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Vorwort der Herausgeberin

Mittlerweile kdnnen die Wissensmanagement-Tage Krems auf eine durchaus
beachtliche Tradition zurlickblicken. Seit 2012 bildeten unterschiedliche Kon-
ferenz-Leitthemen, die interdisziplinar zwischen Wissensmanagement und
weiteren Managementdisziplinen wie Prozessmanagement, Innovationsma-
nagement, Change Management etc. angesiedelt sind, den thematischen
Rahmen flir den Wissenstransfer in Form von Fachvortréagen, Diskussionsrun-
den, aber auch interaktiven Formaten. Auch im Frihjahr 2017 fanden an der
Donau-Universitat Krems wieder die Wissensmanagement-Tage statt, eine
Konferenz flir angewandtes Wissensmanagement, die wir in Kooperation mit
Oliver Lehnert, dem Herausgeber des Magazins wissensmanagement veran-
stalten. Sie ist die Osterreichische Schwester-Veranstaltung der Stuttgarter
Wissensmanagement-Tage auf universitdrem Terrain. Die Konferenz 2017
stand unter dem Leitthema "Wissen wird smart".

Es ist mir ein groBes Anliegen, mich ganz herzlich bei unserem Kooperations-
partner Oliver Lehnert fiir die gute Zusammenarbeit zu bedanken, weiters bei
Wolfgang Scharf und den Sponsoren sowie bei Anneliese Breitner flir die Mo-
deration der Tagung. Auch bei unserem Eventmanagement- und Organisati-
onsteam mochte ich mich von Herzen bedanken, insbesondere bei Christine
Perkonigg, unter deren kompetenter und umsorgender Leitung die Veranstal-
tung ein voller Erfolg wurde.

Im Juni 2018 wandern die Wissensmanagement-Tage erstmals nach Wien. Im
Tech Gate Vienna stellen Unternehmen ihre Wissensmanagement-Projekte vor
und teilen ihre Erfahrungen mit anderen WissensmanagerInnen. Im Rahmen
dieser Projekte wird insbesondere mit den folgenden aktuellen Herausforde-
rungen umgegangen: Die Datenschutzgrundverordnung tritt in Kraft, die
Ubergangsfrist fiir die ISO 9001:2015 endet, der demografische Wandel wirkt
sich immer starker auf unsere Arbeits- und Lebenswelten aus, klnstliche In-
telligenzen wie etwa Chatbots pragen vermehrt unseren Wissensalltag.

Im hier vorliegenden Sammelband finden Sie 13 Beitrage, die von den Vortra-
genden der Wissensmanagement-Tage verfasst wurden. Herzlichen Dank allen
AutorInnen! Thematisch spannen die Beitrdage einen weiten Bogen Uber den
immer dominierender werdenden Einsatz von intelligenten Technologien in
Beruf und Alltag und die sich daraus ergebenden Vorteile, aber auch Bedro-
hungen. Eine Branche wird in den Sammelband-Artikeln jedoch nicht ange-
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4 Petra Wimmer

sprochen, namlich das Hochschulwesen. Als Mitarbeiterin einer Universitat flr
Weiterbildung will ich hier ein paar Gedanken beisteuern?.

Auch fiir das Hochschulwesen ist wohl in Zukunft ein massiver digitaler Wan-
del zu erwarten. E-Learning, das heiBt alle Lernformate, bei denen elektroni-
sche oder digitale Medien fir die Vermittlung von Lehrinhalten zum Einsatz
kommen, sind bereits State of the Art an Universitaten. Der Einsatz von
MOOCs (Massive Open Online Course) ist im Steigen begriffen, wobei hier
noch einige Probleme zu bewadltigen sind. Noch ungeldst ist insbesondere die
Frage der Identitatsfeststellung bzw. das Verhindern von Plagiaten bei der Er-
bringung von Leistungsnachweisen. Einige MOOC-Anbieter verlangen, dass
der Studierende in der Prifungssituation eine Webcam eingeschaltet haben
muss. Der Einsatz von Gesichtserkennungsalgorithmen in Kombination mit
Webcams wdre eine noch sicherere Moglichkeit des Identitatsnachweises.
Technisch stellt dies keinerlei Problem dar.

In Betracht sollte gezogen werden, dass im Verlauf der Teilnahme an MOOCs
enorme Datenmengen Uber die Studierenden gesammelt werden, dh Uber die
Art ihrer Teilnahme bzw. ob und wann sie die Priifungen bestehen oder durch-
fallen. Diese Datenmengen kdénnen mit Big Data Techniken analysiert werden
und so zur kontinuierlichen Verbesserung von MOOCs beitragen.

Eine Demokratisierung von Bildung durch Zurverfiigungstellung von Lehrinhal-
ten auf akademischem Niveau flir bisher bildungsferne Bevdélkerungsgruppen
scheint bisher jedenfalls noch nicht erreicht worden zu sein. Vielmehr zeigen
Studien, dass mit MOOCs primar jene angesprochen werden, die ohnehin eine
akademische Ausbildung planen bzw. eine solche absolvieren oder absolviert
haben.

Im Rahmen von E-Learning werden immer haufiger sogenannte adaptive
Lernsysteme eingesetzt. Adaptive Lernsysteme sind intelligente Tutoring-
Systeme, die in der Lage sind, menschliche Tutoren nachzuahmen. Sie verfol-
gen, welche Lernfortschritte der Studierende macht, passen das Lerntempo
entsprechend an und bieten personalisierte Unterstiitzung. Dabei wird nicht
nur das Ergebnis einer gelésten Aufgabenstellung lGberprift, sondern wahrend
des gesamten Lésungsprozesses gibt es Hilfestellungen und Feedback.

Auch Algorithmen zur Benotung von Tests sind stark im Kommen bzw. an
amerikanischen Universitaten bereits langst etabliert. Mit Tests sind Leis-
tungsnachweise in Form von Freitexten wie etwa Seminararbeiten, Reflexi-
onsarbeiten, Konzepten etc. gemeint. Ahnlich der bei automatischen Uberset-

! Die Gedanken basieren auf einer aktuellen Publikation von Martin Ford: Aufstieg der Roboter:
Wie unsere Arbeitswelt gerade auf den Kopf gestellt wird - und wie wir darauf reagieren mis-
sen (2016)
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zungsprogrammen eingesetzten Technologie werden die Benotungsalgorith-
men mit einer groBen Menge von Schreibproben trainiert, die bereits von
menschlichem Lehrpersonal bewertet wurden. Ein groBer Vorteil ist, dass die-
se smarten Bewertungstechnologien sofort Ergebnisse liefern, die hochgradig
verlasslich sind.

Allerdings ist ihre Anwendung auf Arbeiten zu beschranken, deren Inhalt in
hohem AusmaB festgelegt ist. Texte, die etwa im Rahmen von Seminaren zu
Kreativem Schreiben geliefert werden, kénnen sicherlich nicht von Bewer-
tungsalgorithmen beurteilt werden. Ein ernst zu nehmendes Argument gegen
den Einsatz von Bewertungstechnologien ist der Umstand, dass Studierende
mit zunehmender Erfahrung immer besser lernen kénnen, so zu schreiben,
dass sie den Bewertungskriterien der Technologie mdglichst gut entsprechen
und so zu guten Noten kommen. Allerdings ist dies auch im Falle eines
menschlichen Bewerters mdglich. Die Benotung durch Algorithmen mag um-
stritten sein und (noch) Schwachstellen, jedenfalls aber Beschrankungen auf-
weisen. Trotzdem ist ihr Einsatz im Hochschulsektor angesichts schrumpfen-
der Budgets und personellen EinsparungsmaBnahmen erwartbar, das Ausmaf3
ihres Einsatzes wird die nahe Zukunft zeigen.

Nach diesem kleinen Ausflug in die smarter werdende Universitatslandschaft
noch eine kleine organisatorische Anmerkung zum vorliegenden Sammelband:
Ebenso wie im Vorjahr wird dieser wieder als ebook aufgelegt. Damit ist er
Uber den Online-Buchhandel, aber auch im stationdren Buchhandel zu erwer-
ben.

Petra Wimmer Krems, im Februar 2018






Vorwort des Mitveranstalters

Unternehmen und Organisationen, Politik und Wirtschaft richten ihr Augen-
merk in Richtung Zukunft. Sie stellen die Weichen, um auch morgen noch
wettbewerbsfahig zu bleiben. Um am Markt zu bestehen und der sich wan-
delnden Gesellschaft gerecht zu werden. Digitalisierung lautet das Gebot der
Stunde. Doch was auf den ersten Blick einfach anmutet, erweist sich oft
schwieriger als gedacht. Zu vielfédltig sind die Stolpersteine, zu komplex die
Umsetzung. Zu haufig fehlt es an einer entsprechenden Strategie, aber auch
an der personellen, zeitlichen und finanziellen Ausstattung. Die verfiigbaren
Ressourcen werden bereits flir die Bewaltigung des Tagesgeschafts ausge-
schopft. Doch genau darin liegt die Crux. Wer sich nur auf das Hier und Jetzt
fokussiert, an dem zieht die Konkurrenz derzeit schnell vorbei. Denn der
Markt andert sich rasant. MaBgeblich verantwortlich ist die Entwicklung neuer
Technologien - und der daraus resultierende neue Umgang mit der Ressource
Wissen.

Unter dem Motto "Wissen wird smart" schworen die 6. Wissensmanagement-
Tage Krems am 25. und 26. April 2017 die Kongressteilnehmer auf eine ver-
netzte Zukunft ein. Was muissen wir anders machen, um die Megatrends Digi-
talisierung und Internet der Dinge flr uns zu nutzen? Welche technischen,
aber vor allem kulturellen Veranderungen sind dafir verantwortlich? Visionare
Vordenker verrieten ihre Vision der Gesellschaft 4.0 und smarte Vorreiter aus
den Unternehmen zeigten in ihren Vortragen, wie sie die Zukunft heute schon
Realitat werden lassen.

Wo entstehen Uberall Daten? Und wie lasst sich dieser immaterielle Wert am
besten auswerten und nutzen? Fir interne Prozesse, flir das Marketing oder
die Produktentwicklung? Wie lassen sie sich geschickt vernetzen? Wo kommen
kinstliche Intelligenz, Industrie 4.0 und Automatisierung ins Spiel? Und lasst
sich auf diese Weise der demografische Wandel abfedern? Apropos: Welche
Herausforderungen bringt er in punkto Wissen lberhaupt mit sich? Fachkraf-
temangel und drohendem Wissensexodus lasst sich mit den richtigen Wis-
sensmanagement-Tools bzw. -Methoden ebenso begegnen wie den Heraus-
forderungen der Digitalisierung. Wichtigste Voraussetzung daflir: Ihr Wissen
wird smart.

Was das in der Praxis genau bedeutet, wie weit wir dabei bereits gekommen
sind und wohin der Weg noch fihren wird, das thematisierten die Vortrage bei
den 6. Wissensmanagement-Tagen Krems auf vielfaltige und immer neue Art
und Weise - und gaben so einen anschaulichen Vorgeschmack auf eine span-
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nende smarte Zukunft. Ich bedanke mich an dieser Stelle ganz herzlich bei al-
len Teilnehmern und Referenten. Mein besonderer Dank gilt auch den Sponso-
ren, mit deren Unterstiitzung die Durchfiihrung des Kongresses Uberhaupt
erst moglich gewesen ist.

Die 7. Wissensmanagement-Tage finden am 12. und 13.06.2018 in Wien statt.
Den Ort haben wir auf vielfachen Wunsch unserer Teilnehmer geadndert. Das
bewahrte Team aus Donau-Universitat Krems und Zeitschrift wissensma-
nagement bleibt bestehen. So sind Kontinuitat und Qualitat gewahrleistet und
wir alle freuen uns auf Ihren Besuch im Juni 2018 in der Hauptstadt Oster-
reichs.

Oliver Lehnert Im Februar 2018



Wie Sie Ihr Unternehmen und sich selbst fit fur den
digitalen Wandel machen konnen

Fit fur die Digitale Transformation ...
Verstarken Sie die Anpassungsfahigkeit Ihres
Unternehmens mit Hilfe der SVIDT-Methode'

Reiner Czichos

E-Mail: ctnmuenchen@t-online.de

In den Wirren der Globalisierung und der Digitalen Revolution, der disruptiven
Innovationen und der Uberraschend auftretenden Mitbewerber haben auch
besonders kleine und mittlere Unternehmen nicht mehr die Wahl, ob sie die
"Digitale Transformation" mitmachen wollen oder nicht, wenn sie auch in 10
Jahren noch im Markt sein wollen. Damit stellt sich die Frage, wann, wie und in
welchem Umfang, und mit welcher Unterstitzung/Beratung Unterneh-men
mit der Digitalisierung welcher Prozesse anfangen. Experten sagen, dass 50 %
aller Unternehmen nicht mehr im Markt sein werden, wenn sie sich nicht den
Herausforderungen der digitalen Revolution stellen und die erforderliche
Transformation hin zu (vollkommen) neuen Geschaftsmodellen mithilfe von
KI, Automatisierung, Vernetzung von Maschinen und Menschen, Internet of
Things, Algorithmen, Big Data, etc. schaffen.

1 Prof. Dr. Scholz hat die SVIDT Methode in den letzten Jahren an der ETH Zirich und an der
Donau Universitat in Krems (Osterreich) entwickelt. In der Fakultdt fiir Wirtschaft und Globali-
sierung der Donau Universitat (Prof. Dr. Gerald Steiner) hat er 2016/2017 im Department fir
E-Governance in Wirtschaft und Verwaltung (Prof. Dr. Peter Parycek) in einem 2-semestrigen
Lehrgang ,Digital Governance" die SVIDT-Methode im Rahmen einer Lehrforschungsveranstal-
tung zur Risiko- und Vulnerabilitdtsanalyse von Unternehmen und Organisationen auf 18 deut-
sche bzw. Osterreichische Unternehmen mit jeweils einer Projektgruppe bestehend aus 3 bzw.
4 Studierenden angewendet.Die untersuchten Unternehmen sind in folgenden Branchen tatig:
6 IT, 1 IT-Plattform, 6 Produktion, 2 Offentliche Verwaltung, 1 Hilfswerk-Verein, 1 Bank,
1 Gastronomiebereich. Alle 58 Studierenden waren Manager bzw. Professionals von 58 Oster-
reichischen bzw. deutschen Unternehmen, die neben ihrem Beruf ihr Masterstudium machen.
Die Projektgruppen wurden von Prof. Dr. Scholz und von Prof. Dr. Parycek sowie einem weite-
ren Team von Wissenschaftlern und Lehrbeauftragten (externen Berater) gecoacht.



10 Reiner Czichos

1 Digitalisierung ist nichts Neues ... aber an-
scheinend fiir jedes Unternehmen immer wie-
der neu

Nach Martin Hilbert (2012), Kommunikationswissenschaftler an der University
of Southern California, hat das Digitalzeitalter in 2002 begonnen. In diesem
Jahr wurden das erste Mal mehr von Menschen geschaffene Daten digital statt
analog gespeichert. Die neuen Digitalisierungswellen kommen nicht nur Uber-
raschend schnell wie Tsunamis, sondern auch mit immer wieder neuen Uber-
raschungen, mit Unvorhergesehenem, wie es zum Beispiel der bekannte Zu-
kunftsforscher Matthias Horx in einem Bericht von Hans-Peter Siebenhaar
(2016) in Handelsblatt Live konstatiert hat. Daher missen die Unternehmen,
um in diesem Digitalen Wandel bestehen zu kénnen, ihre Adaptive Kapazitat
vergréBern, missen schnell und flexibel reagieren kénnen, am besten sogar
noch diesen Wandel irgendwie beeinflussen kénnen, wie es die so genannten
Start-ups und die groBen Internet-Unternehmen wie z.B. Google u.a. machen.

Theoretisch ist bekannt, was auf die Unternehmen zukommt. Berater und Ex-
perten verbreiten diese Information tagtaglich in einer anschwellenden Kako-
phonie von Hype-Artikeln, gespickt mit den angeblichen Segnungen der Digi-
talisierung und Drohungen davor, in xx Jahren nicht mehr im Markt zu sein,
wenn man nicht umgehend digitalisiert. Sie Uberbieten sich mit Visionen, wie
sich Unternehmen aufstellen missen.

Unternehmen, die jetzt aufgescheucht und unvorbereitet den Hype-Aufrufen,
Visionen, Ratschlagen und Drohungen folgend mit der Digitalisierung begin-
nen nach dem Motto "Mal schauen, was und wie das wird!", laufen blindlings
in groBe Gefahren. Denn die meisten dieser Vorschlage und Projekte sind
nicht wissenschaftlich oder anderweitig vorbereitet. Und es fehlt an guten me-
thodischen Grundlagen dazu, wie die Transformation fir ein spezifisches Un-
ternehmen zu planen ist. Und es fehlt, so hat die Vergangenheit gezeigt, an
professionellem Change Management. Es genligt namlich nicht, neue Techno-
logien oder Geschéftsideen in Labs auszuprobieren und diese dann technokra-
tisch zu implementieren, in der Hoffnung, dass Prozesse und Strukturen sich
quasi von selbst anpassen. Unternehmen miissen sich grundsatzlich neu er-
finden.

Doch nachdenkliche Stimmen scheinen sich zu mehren. In einem Bericht von
Niels Kreimeier (2017) in stern.de zu einer Untersuchung der Hamburger Ma-
nagementberatung Infront Consulting zum Thema "Was die neuen Digitalfab-
riken tatsdchlich bringen" liest man, dass es oft einer der Schwachpunkte der
wie Pilze aus dem Boden schieBenden Digital Labs ist, keine konkre-ten/
genauen Zielvorgaben zu haben. Das widerspricht voll einem der zentralen
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Prinzipien der in diesem Artikel vorgestellten SVIDT-Methode. Und das wider-
spricht auch dem gesunden Menschenverstand und den Erfahrungen aus zahl-
reichen Kreativitats-Workshops: Wenn man nicht weiB, nach was man sucht,
wenn man noch nicht einmal ein klares Verstandnis davon hat, welches Prob-
lem es denn zu lésen gilt, dann findet man tatsachlich eine ganze Menge
Ideen; aber die Wahrscheinlichkeit, dass man mit diesen Ideen relevante
Problemstellungen 16st, wird wohl eher gering sein (siehe dazu Steiner 2010).

Studien zum Fortschritt der Digitalisierung zeigen, dass der Digitalisierungs-
grad bzw. die digitale Reife in den meisten deutschen Unternehmen noch viel
zu winschen Ubrig lasst, dass sie im internationalen Vergleich hinterher hin-
ken ... und also bedroht sind.

Die Manager der mehr als 2 Millionen Unternehmen in Deutschland (mehr
Zahlen: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1929/umfrage/unter-
nehmen-nach-beschaeftigtengroessenklassen/) stehen vor riesigen Heraus-
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forderungen - keineswegs nur technischen, sondern vor allem auch Heraus-
forderungen fir die Unternehmenskultur, die internen Prozesse und Struktu-
ren.

Diese Grafik soll deutlich machen, dass es bei der Digitalisierung um weit
mehr geht als "nur" darum, die Produktion und die Produkte/Services zu digi-
talisieren. Alle die gezeigten Elemente missen in eine unternehmensspezifi-
sche Balance gebracht werden. Die mit gestricheltem Rand versehenen Ele-
mente werden wahrscheinlich bei ziemlich vielen KMUs kaum durch die Brille
der Digitalisierung betrachtet und bleiben oft so, wie sie schon lange waren.
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2 Blindlings ins "Abenteuer"?

Manager koénnen sich nicht auf eine 08/15-Blaupause von immer gleichen
Charts der Berater verlassen, sie missen sich selbst mit den spezifischen
Herausforderungen fir ihr eigenes Unternehmen befassen und eine fiir ihr Un-
ternehmen passende Digitalisierungsstrategie entwerfen und durchfiihren. Je-
des einzelne Unternehmen ist in einer einzigartigen Situation.

Mit dem Begriff "Digitale Reife" bieten Beratungsunternehmen untereinander
wenig abgestimmte Konzepte an. Angeblich wird "gemessen", wie weit ein
Unternehmen auf den Weg der Digitalen Transformation bereits fortgeschrit-
ten ist. Es wird auch gesagt, welche "5 Schritte" man gehen muss, um die
Transformation zu vollenden. Ein lukratives Geschaft fiir Berater. Dabei wird
aber eher wenig untersucht, vor welchen spezifischen Herausforderungen,
sprich Gefahren, das jeweilige Unternehmen steht, wenn man unvorbereitet
und "unfit" die Digitale Transformation in Angriff nimmt. Die Gefahren des
Noch-nicht-Mitmachens werden angesprochen, ja, stehen aber eher als Dro-
hungen im Raum, die dazu flihren sollen, dass man madglichst sofort anfangt.

Um die Gefahren des Noch-nicht-Mitmachens abzuwenden und also die digita-
le Transformation in Angriff zu nehmen, gehen Unternehmen nun oft blind-
lings neue Gefahren ein, die man aber letztlich nicht abwenden kann, sondern
nur wiederum meistern muss. Was fehlt, ist der Blick und die sorgfaltige Ana-
lyse darauf, welche Gefahren entstehen, wenn man die Transformation un-
vorbereitet und unprofessionell angeht. Die Botschaft der Digitalisierungspro-
pheten: "Einfach ausprobieren, damit herumspielen, dann werden Sie sehen
..." ermuntert geradezu dazu, voll auf professionelles Change Management zu
verzichten.

2.1 Unerwartete Gefahren auf dem Weg

Paradox? Durch die erfolgreiche Digitale Transformation soll die adaptive Ka-
pazitat des Unternehmens, also die Fahigkeit vergroBert werden, schneller
und besser auf all die schnellen und unvorhergesehen digitalen Veranderun-
gen im Markt zu reagieren oder gar diese zu beeinflussen. Gleichzeitig erhéht
sich mit verstarkter Digitalisierung aber auch die Exposure (Ausgesetztheit)
flir neue Gefahren, wenn man sie im Schnell-verfahren durchfihrt.

Nichtern betrachtet: Die technischen digitalen Innovationen an und fir sich
sind erst einmal weder Chancen noch Gefahren fiir die Unternehmen. Gefah-
ren und/oder Chancen durch diese Innovationen entstehen erst dadurch, ob
und wie andere Aktoren digitale Innovationen implementieren: Business- und
auch End-Kunden, die neue Services und/oder Produkte entwickeln. Konkur-
renten - auch bisher unbekannte - und Lieferanten, aber auch Partner, die
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Kommunikationsbeziehungen zu ihren Kunden und Partnern anwenderfreund-
licher gestalten und/oder ihre internen Prozesse und Strukturen so umgestal-
ten, dass sie schneller und flexibler auf Veranderungen im Markt reagieren
kénnen.

2.2 Rebound-Effekte

Die groBte Gefahr wohl ist, sich Gberstiirzt und wenig bis gar nicht Uberlegt
auf den Weg zu begeben, wenn man noch wenig auf das, was auf einen zu-
kommt, vorbereitet ist. Eine negative Spirale aus den Segnungen der Digitali-
sierung und den darauf folgenden neuen Gefahren (Bumerang-Effekte =
rebound-effects) (Siehe dazu Piitter 2017).

Im August 2016 habe ich 25 Personen, Berater-Kollegen und Kunden, in mei-
nem unmittelbaren Netzwerk nach mdglichen Rebound-Effekten der digitalen
und daraus folgenden 6konomischen und sozialen Entwicklungen auf Unter-
nehmen befragt. 13 haben geantwortet (eine doch recht hohe Riicklaufquote,
wenn man bedenkt, dass ich nicht hinterher telefoniert habe). Hier die nach
Themen strukturierte Zusammenfassung der Antworten(Originalzitate):

Bei der fortschreitenden Digitalisierung liegen nach meiner Einschatzung die gravie-
rendsten Gefahrenpotenziale in den Fragen nach der IT-Sicherheit:

e Physische Anlagensicherheit (v.a. Zugangsschutz gegeniber nichtberechtigten
Dritten und vorsatzlichen Kriminellen)

e Zugang zum IT-Netzwerk (Firewalls, VPN-Verbindungen)
e Systemintegritat (Nutzer-Management, friihzeitige Erkennung von Angriffen)

Fiar Angriffe von auBen sind viele sensibilisiert, aber was ist mit den eigenen Mitar-
beitern? Die private Nutzung von Handy, Laptop, Internet wird immer mehr auch zu
einem "weichen" Entscheidungskriterium der stark umworbenen Mitarbeiter. Die
Erwartungen an modernste Technik, einer Nutzung dieser, privat und beruflich,
wird erwartet. So ist das Firmennetz aber kaum zu schitzen! Es ist eine standige
Gradwanderung zwischen Mitarbeitererwartungen an Komfort und Flexibilitat
einschranken einerseits und Sicherheit des Firmennetzwerkes andererseits.

Digitale Strukturen sind vernetzt. Die Vorteile kdbnnen wir nur mit anderen, auf Ver-
trauen und guter Kommunikation basierenden Arbeitsweisen voll hutzen. Man denke
auBerdem an die Mdglichkeiten, von Uberall und jederzeit arbeiten zu kénnen. Das
erfordert ganz andere Mindsets.

Kultur und Teamspirit: Werden Teams durch die Unterstliitzung digitaler Systeme
wirklich unterstitzt, oder geht der flur nachhaltigen Erfolg notwendige "Team-Spirit"
mittel- bis langfristig eher verloren? Kdénnen wichtige Geschafts- und Team-
Beziehungen aufgebaut werden, die fir eine effektive Zusammenarbeit, gerade in
Veranderungen so wichtig ist?

Neue Software - die nicht (gut genug) mit der bisherigen kommuniziert, bedingt ei-
ne komplette Umstellung. Lieferant von Hardware stellt auf neue inkompatible Soft-
ware um, die nicht mehr mit den bestehenden Systemen kommuniziert 0 Gesam-
tumstellung eines gesamten Produktionsstandortes zu teuer.

Dieses Thema an sich bringt wahrscheinlich noch einmal mehr Brisanz und weitrei-
chendere Ideen in ein Brainstorming beziiglich Gefahren-Szenarien.

Wird das mittlere Management ersetzt, indem "einfache" /bzw. Routine-Entschei-
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dungen von programmierbaren Algorithmen abgelost werden. Wer ibernimmt dann
die emotionale Fihrungsarbeit?

Ein weiterer vielleicht etwas wirrer Gedanke: Wird der Mensch zum "Roboter
der Maschinen"? Sind kulturelle Auswirkungen langfristig nicht absehbar?

Entscheidungen zunehmend regelbasiert von Automaten, die den individuellen Kon-
text nicht beachten

Vergleichsportale sind eine Gefahr, sie schaffen vermeintliche Transparenz und we-
cken Erwartungen, die bei Firmen zu Problemen flhren kdnnen. IT-Mitarbeiter horen
Uberall dass sie "gesucht" sind, das man "woanders" viel mehr verdienen kann, ...
das weckt unrealistische Erwartungen, die vor allem KMU nicht halten kénnen

Kunden lesen im Internet, was die Software des Mitbewerbers alles kann, aber hau-
fig reicht das eigene Know-how nicht aus, die Komplexitdt der Softwarefunktionen
wirklich zu begreifen. Entscheider machen einen "Blindflug" und begeben sich in Ab-
hangigkeiten des Lieferanten auf Jahre hinaus ... Verlust der Unabhdngigkeit, die
Software bestimmt dann die Prozesse.

Bringt mir eine umfangreiche Software wirklich flir meine Geschaftsprozesse einen
Mehrwert? Oder ist nicht der Aufwand alle Stammdaten zu pflegen so hoch, dass
am Ende alles viel teurer aber nicht effizienter wird? Gerade fir KMU ist sehr genau
zu Uberlegen: selbst investieren oder outscourcen. Uber eine "komplizierte" Soft-
ware die Prozesse abbilden oder doch lieber "per Papier" - Was ist effizienter und
glunstiger?

"keine Vorstellung von einem digitalen Geschaftsmodell".

Kernpunkt:

Wie kann ich digital wirklich einen Mehrwert fir meine Kunden schaffen und wie
sieht dann mein Geschéaftsmodell aus?

Und wie gehe ich damit um, dass viele meiner heutigen Tatigkeiten dann u.U. im
neuen Geschaftsmodell gar nicht mehr auftauchen?

IT Blindheit .. es wird nicht mehr gedacht, wie was gemacht wird, sondern es wird
viel mehr Zeit in die Optimierung von IT Tools gesteckt, als sich zu fragen, was rich-
tig und falsch, was value bringt und was nicht ..

Menschen kommen nicht mehr mit bzgl. Beherrschung der IT Anwendungen

Menschen kommen nicht mehr bzgl. der neuen Formen der Arbeit (home-office,
24h Verflugbarkeit aber auch potentielle Arbeitszeit, Veranderte Kommunikation,
etc) ins Burnout, sondern wegen héheren Anforderungen an die Organisation und

|
und Kommunikation. Ohne Digitalisierung, kein zukinftiger Erfolg.
Sich auf Digitalisierung einstellen.

Organisationsentwicklung wird vernachlassigt.

Das Internet und alle anderen Werkzeuge sind fiir sich genommen Technologien.
Das gilt auch, wenn sie andere Formen und Méglichkeiten menschlichen Denkens
und Handelns erd¢ffnen. Aber die sind die Entscheidenden!!! Alle Maschinenintelligenz
ist auf Effizienz ausgerichtet. Effizienz ist heute ein Muss, ohne das hast du im
Wettbewerb keine Chance. Aber das kann heute jeder schnell und gut, sonst ist er
weg vom Fenster. In dynamischen Zeiten ist die Nutzung der Mdglichkeiten
menschlicher Intelligenz viel entscheidender. Unser Problem ist nicht der Mangel
an Fahigkeiten zur Prozessorganisation, sondern die Unfahigkeit, menschliche
Intelligenz  wirkungsvoll zum Rennen zu bringen. Wir haben kein
Technologieproblem, das ist nur das Symptom. Bei Dynamik brauch ich gute
Leute, ohne die ist Technologie garnix.
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Kénnen in fernerer Zukunft notwendig werdende Verdanderungen auch noch rasch
genug umgesetzt werden, oder werden diese immer komplexer / teurer etc. (Quasi:
Wer heute auf das falsche Pferd setzt, der lauft morgen gegen die Wand??)

Zum Thema unerwarteter Gefahren siehe auch ein weiteres Beispiel in
Welt.de: "Die Digitalisierung von Prozessen kann flir das entsprechende Un-
ternehmen viele Vorteile bringen. Welche das im Einzelnen sind, hangt stark
von den Zielen der Firma und ihren Produkten ab. Die Chancen und Risiken
mussen grindlich analysiert werden. Nur so ist eine fundierte Entscheidung
maglich, wie weit die Digitalisierung im eigenen Unternehmen gehen soll bzw.
darf. Ein Verzicht auf bestimmte Industrie-4.0-Fahigkeiten kann unter be-
stimmten Voraussetzungen sogar zu einer héheren Wirtschaftlichkeit und Effi-
zienz fihren." (Liggesmeyer 2017).

Peter Liggesmeyer ist geschaftsfihrender Institutsleiter des Fraunhofer-
Instituts flr Experimentelles Software Engineering in Kaiserslautern, Prasident
der Gesellschaft fir Informatik und Mitglied im rheinland-pfélzischen Landes-
rat fir digitale Entwicklung und Kultur.

Es geht mir nicht darum, den Teufel an die Wand zu malen und Unternehmen
abzuhalten, die Digitale Transformation anzugehen. Im Gegenteil: Es geht
vielmehr darum, dass sich die Unternehmen Zeit nehmen, genau hinzuschau-
en, ob sie wann und wie und mit wem sich daran machen, Prozesse zu digita-
lisieren. Es geht darum, mdgliche Gefahren zu identifizieren und sich auf diese
vorzubereiten, entweder durch Vorbeugung oder durch Plane, wie sie diese
abwenden missen, wenn sie auf dem Weg auftreten. Kurz: Professionelles,
auf Nachhaltigkeit angelegtes Change Management ist noch wichtiger gewor-
den als schon zuvor.

2.3 Menschenleben stehen auf dem Spiel

Es stehen Menschen auf dem Spiel. In den vergangenen Jahrzehnten ist durch
unprofessionelles Change Management schon zu viel Flurschaden angerichtet
worden. Change macht Stress, Stress macht krank ... und kann nicht nur Tini-
tus verursachen, sondern auch tédliche Krankheiten - siehe dazu z.B.: Chris-
tiane Pitter, "So krank macht Change" (2017). Mitarbeiter haben schlechte
Erfahrungen gemacht, (ver)trauen ihren Chefs kaum mehr, tendieren dazu,
Neues auszusitzen, wenn nicht gar zu torpedieren. Und das oft nicht mit der
Absicht, stdéren oder etwas zerstéren zu wollen, sondern mit der Absicht, das
Unternehmen, dem man sich verpflichtet fihlt, vor Schaden zu bewahren.

"Wenn du es eilig hast, geh langsam. Wenn du es noch eiliger hast, mach ei-
nen Umweg." Japanische Weisheit.
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3 Die SVIDT-Methode

SVIDT = Strengths, Vulnerabilities and Intervention Scenario Construction
against Digital Threats

In der digitalen Transformation sind Menschen und Unternehmen mit groBen
Unberechenbarkeiten und Unsicherheiten nicht nur in den technischen Um-
weltsystemen (in den digitalen Innovationen) konfrontiert, sondern auch in
Wirtschaft und Gesellschaft und in der Politik. Technik, Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik, und damit auch die Menschen, stehen in einem schwer
durchschaubaren Wirkungszusammenhang - siehe unten ein vereinfachtes
Schaubild, wie ein Unternehmen eingebettet ist in wirtschaftliche, gesell-
schaftliche und politische Zusammenhdnge und wie es interagiert mit Mitbe-
werbern, Lieferanten, Partner, Kunden, etc. Digitale Innovationen haben Aus-
wirkungen auf alle diese Systeme, die miteinander vernetzt sind und sich ge-
genseitig beeinflussen. Jedes einzelne Unternehmen ist in seine eigenen spe-
zifischen Systemzusammenhange eingebunden und muss daher jeweils in
Transformationsprojekten diese Zusammenhange sichtbar machen und reflek-

Gesellschaft EU-Gesetze Deutsche Gesetze I Gesetze in den I
Exportiandern
I Institution I l Unternehmerverbande I Gewerkschaften I Local Communities l Schulen I
Universititen
Unternehmens
Organisation IT-Hersteller IT-Beratungen Finanzdienstleister
beratungen
I Direkte Mitbewerber l Indirekte Mitbewerber I Start-ups I
T ‘i '''' Leferanten "~~~ "]~ Rooperationspartner ~ i '''' Freelancer "~~~ ‘I i
I Unternehmen X I I Unternehmienskunden |
Unternehmens- Unternehmens- Maogliche
standorte in GY standorte weltweit Unternehmenskunden
'
Gruppe I Vertrieb Eng. I Prod. T l Fin&Adm HR I H
Individuum Angestelite Mitarbeiter Zeit-Arbeiter
-------------------------- Eﬂm”m-dﬂ-----—----------I—-----emn«'mden |
Mitarbeiter

Maogliche Mitarbeiter I Mogliche Endkunden

Der Wissenschaftler Roland Scholz (2017) hat mit SVIDT eine Methode entwi-
ckelt, mit der man die Vulnerabilitat (Verletzbarkeit) menschlicher Systeme
(Individuum, Gruppen, Organisationen (Unternehmen), Institutionen, Gesell-
schaft) gegenliber den digitalen Trends "assessen" und verringern und die
adaptive Kapazitat vergréBern kann.

3.1 Ziel der SVIDT-Analyse

Wie kdénnen/muissen unter dem Gesichtspunkt der digitalen Transitionsszena-
rien und unter Berlcksichtigung der Erwartungen und Entscheidungen von
Rahmenakteuren und Stakeholdern die Kompetenzen der Eigner, Manager
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und Mitarbeiter, das innere Zusammenwirken dieser Personen, sowie die Or-
ganisationsstrukturen und Prozesse als auch die Interaktionen mit Zulieferern,
Kunden, Beratern, behordlichen Vertretern etc. verbessert werden, sodass der
Ertrag (engl.: productivity) und die Entwicklungsfahigkeit oder/und Wirt-
schaftlichkeit (engl.: viability) erhalten und gestarkt wird?

Mit der SVIDT-Methode sollen Unternehmen befdhigt werden, mit potentiellen
Gefahrdungen und Opportunities von Digitalen Technologien angemessen um-
gehen zu kdénnen, durch methodisch durchgefiihrte Analysen und Fakten ge-
stitzt die richtigen Entscheidungen zu treffen und die richtigen Schritte zu un-
ternehmen, um erfolgreich handeln und wirken zu kénnen.

In einer mehrstufigen Analyse werden flir relevante Veranderungs- und Ge-
fahrdungsszenarien passende Handlungsszenarien erstellt und bewertet hin-
sichtlich ihrer Bedeutsamkeit und Dringlichkeit sowie ihre zeitliche Prioritat.

3.2 Die SVIDT-Methode: Ein Stress-Test

Bei genauem Hinschauen ist die SVIDT-Methode ein Stress-Test flir Unter-
nehmen, durchaus zu vergleichen mit dem Stress-Test fiir Banken.

e Ist die adaptive Kapazitdt des Unternehmens groB und stark genug, den
Digitalen Wandel nicht nur zu Uberstehen, sondern sogar die Vorteile dar-
aus zu ziehen?

e Und was sind die Auflagen, die die Manager erflillen missen, die MaBnah-
men, die sie ergreifen missen, um nicht existentiell bedroht zu sein?

Scholz beschreibt das so:

Erhohung der Adaptiven Kapazitat

o Akribische Diagnose und Bewertung der Risiken durch den Digitalen Wan-
del, denen ein Unternehmen bereits ausgesetzt ist und der Risiken, die sich
in den nachsten Jahren (hier sollte ein Zeitfenster unter drei Jahre gelegt
werden)

e Genlgend Ressourcen bereitstellen, um die Aussetzung den Geféhrdungen
gegeniber (exposure) und die Verletzbarkeit (vulnerability) reduzieren
sowie die Robustheit (robustness) erhéhen zu kénnen.

SVIDT kann und sollte man grundsatzlich einsetzen, bevor man sich flr ir-
gendeine DigitalisierungsmaBnahme entscheidet. Eine Art Stresstest, um zu
sehen ob man und wie man grundsatzlich fit ist, in der digitalisierten Welt zu
bestehen. Indem man

e modgliche Gefahren durch die Digitalisierung fir das Unternehmen identifi-
ziert,
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e Strategien dafir entwickelt, wie man Gefahrdung (exposure) und Sensiti-
vitat reduzieren sowie die Adaptive Kapazitat erhohen kann,

kann man die Viabilitat (Lebensfahigkeit), die Performance und die Resilienz
eines Unternehmens in den Herausforderungen der Digitalen Transformation
steigern und es so erst wirklich ermdglichen, die Transformation zu schaffen
und sich im Markt mit neuen Geschaftsmodellen stark und attraktiv aufzustel-
len. Mit SVIDT kann also eine nachhaltige Transformation des Unternehmens
gelingen.

Dies sind die Schlisselfragen:

e Welche Rebound-Effekte (Bumerang-Effekte)werden wir uns einhandeln,
wenn wir Prozesse digitalisieren und was kdénnen/miissen wir jetzt schon
oder spater tun, um diese zu vermeiden?

e Wie kénnen wir uns ggf. mit unseren vorhandenen Mitteln anpassen (as-
similation) bzw. was fehlt uns, was missen wir neu aufbauen/entwickeln
(adaptation), um die DigitalisierungsmaBnahme zum geplanten Erfolg zu
fihren?

SVIDT geht nicht intuitiv nach Bauchgefiihl, sondern wissenschaftlich-
methodisch vor und erarbeitet quantitative Fakten. Die Risiken und Chancen
fir und die Adaptive Kapazitdt des Unternehmens werden quantitativ bewer-
tet. Darauf aufbauend kann dann das Unternehmen entscheiden,

e 0b es Risikominimierung betreiben méchte und quasi zum Innovation Lea-
der werden will.

e oder, ob es zunachst erst einmal seine Adaptive Kapazitat erhéht, um in
naher Zukunft - dann gut vorbereitet - die Anpassung (im Mainstream)
erfolgreich mitzumachen.

Mit der Anwendung der SVIDT-Methode, bevor (groBere) Veranderungen an-
visiert und geplant werden, kann man zudem genligend Informationen und
Einsichten in den Ist-Zustand des Unternehmens und Uber die angesichts der
Digitalen Tsunamis notwendigen internen Innovationen bzw. Changes erarbei-
ten. Das sind Information und Argumentationshilfen flir die Betroffenen, die
Beteiligten und auch die Interessierten.

Dabei ist es dringend empfehlenswert, die SVIDT-Methode mit dem Ac-
counting zu verbinden und mit Hilfe von Key Performance Indicators ausge-
hend vom gegenwartigen Zustand die erwarteten Gewinne abzuschatzen und
fir den jeweiligen Stand der Transformation die Kosten bzw. Investitionen
und den Fortschritt des Transformations-Projektes zu messen.
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4 Der SVIDT-Prozess

4.1 Eine Ubersicht

So stellt Scholz den SVIDT-Prozess dar (2017, S. 554):

9 Zielformulierung

T e e L

g‘ Unter ge ( g
Die Leistungs- und Uberlebensfahigkeit des Unterneh
soll gegenuber den Digitalen Gefahren sichergestelit
werden. Dazu werden Zielvariable aus dem System
“Mensch" definlert

Gekoppeltes Mensch-Digitales Umfeld System fur Haupt-Aktoren

Human-System ~ Haupt-Aktor 1, z.B. Kunden oder Klienten e e @elahmn-s:e- Inter- d

) system- @DIgltales '* Haupt- "(ahmew narios (FSA) un ventions-
~ Modell Umfeld Aktoren Aktoren Vulnerability Szenarien
Assessment

2.8. Customer 2.B. Internet- 2.B. Kunden, 2.8. Familie,
Journey Zugang, Handler, Freunde,

Gef.- Szenario 1: Inter-

Gefahrdung + ventions-
Mobiltelefon, Konkurrenten Unternehmer Sen * Senarlo
p etc § ‘ D sungsfihigk AL
3 3 | starken- |
2 Human-System ~ Haupt-System, z.B. Unternehmen oder NGO ~'§ — s Inter-
é < Digitales ‘i Haupt- ‘“Rahmen- 2 Bchwich xS “ l' :‘J'“ ventions-
& nsitivitat +
= = System- Umfeld Aktoren Aktoren A Gtk Szenario
z Model 2 B Kiinden. & Analyse Anpassungsfihig A2
2.B. Demand- 2.B.1T- Lieferanten, 2.8. staatliche 4 Al
Supply-Chain Systeme, Handler, nstitutionen, e :'::,-hS’:’ch;mul Inter-
.. » efahrdung + v -
§ & > Technology k?x:n.:-\t Banken fir das Senith o ventions
o s E.L bidoads Szenario
g he Change, £ ocaan § Digitale Anpassungsfihigk a
5 Commerce I B Cunden) 2 Umfeld A3
2 s
Human-System ~ Haupt-Aktor 2, z.B. Zulieferer oder Konkurrenten =

=< system- @Dlgllales “ Haupt; ‘ pahmen;

Aktoren Aktoren
Modell Umfeld 2
2.8. Demand 2817 2.B. Kunden, 2.B. Gesetze,
s.u;.> ly-Chain Systeme, EDI Konkurrenten, Banken, Gef.- Szenaria n: Inter-
o Y ot Lieferanten Rohmate- Gefihrdung + SRR

; . SCM-System rlalien Sensitivitdt + Szenario
Q - Anpassungsfihigk An

In-win-win-
Strategle

SPA/BEPA-
Anayse von
ausgw. Inter-
ventionen

© Prof. Dr. Roland p¢holz e

4.2 Die 10 rekursiven Phasen des SVIDT-Prozesses

Hochst selten wird dieser Prozess jeweils nach einer abgeschlossenen Phase
automatisch in eine ndchste Phase libergehen. Erkenntnisse und/oder neue
Fragen machen es mit hoher Wahrscheinlichkeit notwendig, der agilen Metho-
dik entsprechend, auf friihere Phasen zurilickzugehen und die Ergebnisse der
Phasen abzuandern. Dadurch kann sich nicht nur das Projekt bzw. die Vorge-
hensweise verandern, sondern auch die Teamzusammensetzung. Die Darstel-
lung der SVIDT-Analyse in Kreisform mit den Uberlappenden Kreisen (siehe
folgende Grafik) soll dies verdeutlichen. Scholz nennt das "Rekursivitat". Im
modernen Slang der IT-Entwicklung nennt man solches Vorgehen dieser Tage
"agiles Vorgehen".

Daher ist es auch wichtig, die Schliisselpersonen in den Subsystemen (Akto-
ren), sprich in den beteiligten und/oder betroffenen Unternehmensbereichen
zu identifizieren und ggf. im Kern-Team oder im erweiterten Team einzube-
ziehen. Diese wiederum koénnen bzw. werden helfen, genauer zu verstehen,
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wie das Unternehmen funktioniert. Und ggf. wird in der Zusammenarbeit mit
(weiteren) Aktoren und durch das tiefere Verstehen des Systems auch die
Zielstellung verandert.

Zusammen-
stellung Unter-
suchungsteam

9
Uber-
priifung

1
Ziele festle-

acil-
keit

0

Zusammenstellung eines Projekt-Teams mit Vertretern der
unterschiedlichen Unternehmensbereiche, eventuell auch mit
Vertreten von Kooperationspartnern und Lieferanten. Festle-
gung eines Kern- bzw. Steuerungsteams. Die Zusammenset-
zung des Teams kann nicht nur, sondern sollte sich im Ver-
laufe des Projektes @andern.

1

Klarung der Projektziele und des Projektauftrags und einer
maoglichst genauen Untersuchungsfrage (Guiding Question).
Auch die Ziele und der Auftrag fir das Projektteam kdnnen
oder sollten sich gar abhangig von den Erkenntnissen aus
den folgenden Phasen andern.
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2

Eine madglichst moglich grafisch-lbersichtliche Darstellung
des "Unternehmens" als ein System bzw. eine Organisation,
eingebettet in libergeordnete Systeme (andere Organisatio-
nen (Lieferanten, Kooperationspartner, Mitbewerber, Kun-
denunternehmen, individuelle Kunden, Institutionen und Ge-
sellschaft) und gebildet aus einer Vielzahl von Subsystemen
(Unternehmensbereiche, Individuen). Unabh&ngig von den
engen Grenzen durch die legale Definition werden die fiir die
Analyse im Projekt geltenden Unternehmensgrenzen festge-
legt. Es konnte z.B. sein, dass enge Kooperationspartner,
auch wenn sie rein legal nicht zum Unternehmen gehéren, so
eng mit dem Unternehmen zusammenwirken, dass sie fur
diese anstehenden Analysen als Subsystem des Unterneh-
mens gesehen werden mussen.

In dieser Phase werden als Nebenprodukte bereits Starken
und Schwachen des Unternehmens sichtbar. Hier sollten
man aber noch nicht weiter in deren Analyse eintreten. Es
reicht in dieser Phase, sie zu notieren, um sie dann in Phase
6 zu erweitern und im Detail anzuschauen.

3

Definition der Aktoren, wie z.B. Wirtschafts- oder Umwelt-
verbande oder die Politik und die Gesetzgebung, die kom-
munalen Behorden, die das Unternehmen beeinflussen. Dazu
gehoéren auch die internen und externen Schllisselpersonen
(Stakeholder), die ein Interesse an bzw. im Unternehmen
haben, die involviert und/oder informiert werden wollen und
sollen, mit denen man zusammen Win-Win-Ldésungen finden
muss.

Ggf. muss man dann aufgrund der Definition der System-
grenzen und aufgrund der Definition von Aktoren und
Schlisselpersonen das Projekt-Team anders zusammenset-
zen und z.B. Vertreter von Kooperationspartnern oder Liefer-
anten aktiv einbinden.

4

Detail-Analyse des Systems "Unternehmen": Wie wirken die
Subsysteme zusammen. Wie beeinflussen sie sich gegensei-
tig? Wie sind die Strukturen und Prozesse (Uber die formale
Blaupause hinaus) gestaltet und wie werden sie in der Reali-
tat gelebt. Daraus soll ein klares und Ubersichtliches Bild der
Prozess-Landschaft des Unternehmens entstehen. Die Be-
schreibungen und Erkenntnissen aus Phase 3 helfen dabei.
Erstellung einer Ubersichtlichen Visualisierung auf einem
Chart.

Wenn dann die Sub-Systeme bzw. Prozesse deutlich sichtbar
sind, kann und sollte man die weitergehenden Analyse-
Schritte auf ein ausgesuchtes Sub-System konzentrieren
(siehe dazu die Untersuchungsfrage).

5

Analyse der Starken und Schwachen des Unternehmens als
Ganzes und ggf. auch jedes einzelnen Unternehmensberei-
ches sowie der verschiedenen Locations (Subsysteme). Da-
bei auch Rickgriff auf das Material aus Phase 3.

Nach der folgenden Phase (Gefahren-Szenarien) dann eine
notwendige Riickkehr zu Phase 5, denn Starken und Schwa-
chen sind nicht absolute Starken und Schwachen, sondern
werden zu solchen relativ bzw. durch die Gefahren. Je nach-
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dem wie und wie stark das Unternehmen oder einzelnen Be-
reiche den Gefahren ausgesetzt sind, kann eine Starke zur
Schwache werden oder eine Schwdche sogar eine Starke.

1
Starke Gefahrdung
Hohe Empfindlichkeit

Geringe Gefahrdung
Hohe Empfindlichkeit

4 2
Geringe Gefahrdung Starke Gefahrdung

Niedrige Empfindlichkeit | Niedrige Empfindlichkeit

6

Analyse der Digitalisierungstrends. Welche potentiellen Ge-
fahren kommen auf das Unternehmen zu bzw. kdnnten jetzt
oder/und spater bei der Implementierung bzw. bei der Nicht-
Implementierung von neuen Techniken (z.B.: KI, Cloud, Big
Data, ioT, etc.) auf das Unternehmen bzw. auf die Menschen
im Unternehmen zukommen?

Das ist keine pessimistische Schwarzmalerei, sondern man
will sicherstellen, dass man das Neue auch tatsachlich effi-
zient implementieren und die geplanten Performance-
Steigerungen auch tatsachlich erzielen kann. Also ein
Brainstorming von potentiellen Gefahren. Die gesammelten
Gefahren werden zu Gefahren-Szenarien gebiindelt.

Durch die Brille dieser Gefahren-Szenarien werden die in
Phase 5 gefundenen Starken und Schwachen noch einmal
gecheckt.

Im nachsten Schritt wird untersucht, wie stark das Unter-
nehmen (bzw. einzelne Unternehmensbereiche) den Gefah-
ren ausgesetzt sind und wie sensibel das Unternehmen (bzw.
die Unternehmensbereiche) auf die Gefahren reagieren wir-
den bzw. werden.

Und schlieBlich wird die Adaptive Kapazitdt des Unterneh-
mens (bzw. der Unternehmensbereiche) analysiert: Wie gut
ist das Unternehmen darauf vorbereitet und dafiir mit Res-
sourcen ausgestattet, das Unternehmen gegen die Gefahren
zu schutzen und/oder sich den digitalen Entwicklungen an-
zupassen (Assimilation) oder sich ggf. (in Teilen) neu aufzu-
stellen (Adaptation)?

ot

-4

|

7

Erst jetzt, nach sorgfaltiger und umfangreicher Analyse des
Unternehmens und der Digitalen Trends, beginnt man Utber
mogliche Interventionen nachzudenken, zu planen und zu
starten.

Sofort ein Brainstorming? Langsam!

Zunachst wird (noch einmal) definiert, was prazise die
Suchfrage ist. Denn je nach Frage wird man andere Inter-
ventionsideen finden. Solange jeder der am Brainstorming
Beteiligten eine andere Suchfrage im Kopf, riskiert man ei-
ne Kakophonie von Ideen; das fihrt leicht zu unnétigem
Streit, was denn nun zu tun sei.

Vorgehen: Die gegenwartige Problemsituation wird noch
einmal mdglichst genau definiert. Dann muss das Ziel der
digitalen Transformation maoglichst klar definiert werden:
Wie soll die zukiinftige Situation aussehen?) . Aus der Dif-
ferenz zwischen Ist und Soll ergibt sich die Suchfrage. Erst
dann kdénnen bzw. sollten Sie nach Wegen bzw. nach Inter-
ventionsszenarien suchen, um Ihr Ziel/Soll zu erreichen.
Diese Interventionen sind dann Teilprojekte innerhalb des
Ubergreifenden Projektes "Fit for Digitization" bzw. "Star-
kung der adaptiven Kapazitat".

Und schlussendlich wird in dieser Phase ein Zeitplan defi-
niert, wann welches Teilprojekt starten und wann es been-
det sein soll; es ergibt sich eine Reihenfolge (siehe Balken-
diagramm).
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8

In Phase 4 wurden die Stakeholder identifiziert und bereits
deren Rolle im Digitalisierungsprojekt sowie deren Charak-
teristika und deren Einstellung zum Unternehmen analy-
siert. Vielleicht wurden einige der Stakeholder sogar in das
Projektteam aufgenommen oder mindestens fortlaufend in-
formiert.

Spatestens jetzt ist es an der Zeit, die Stakeholder einzu-
binden und mit ihnen die geplanten Interventionen bzw.
Projekte abzustimmen, denn sie werden auf jeden Fall da-
von betroffen sein und kénnen zu Helfern aber auch zu
Hinderern werden.

9

Der abschlieBende Schritt sollte auf jeden Fall sein, die
Nachhaltigkeit der geplanten Interventionen bzw. Projekte
zu Uberprifen: Hat das Unternehmen den Willen und die
Ressourcen, die Interventionen umzusetzen? Wie realis-
tisch sind diese? Werden die Interventionen Erfolg haben?
Welche potentiellen Probleme kdnnten jetzt oder spater die
Interventionen verhindern und was kénnte man jetzt schon
oder spater dagegen tun, im Falle die Probleme treten auf?

Ggf. muss man dann zuriick zur Entwicklung neuer Inter-
ventionsszenarien (Phase 8).

Peter Drucker hat einmal gesagt: "Structure follows Strategy". Drucker wiirde

heute sagen: "Structure follows Technology, Technology follows Strategy".

Die Einfiihrung neuer technischer Innovationen ist kein Selbstzweck. Bekann-
te und neue geschéftliche Ziele sollen leichter erreicht werden, vorausgesetzt
Strukturen, Prozesse, Verhalten von Managern und Mitarbeitern — oder kurz
gesagt "die Unternehmenskultur" - sind darauf ausgerichtet, und auch vo-
rausgesetzt, das Unternehmen hat eine hohe adaptive Kapazitat und ist fit fir

die Digitale Transformation.

Besondere Merkmale der SVIDT-Methode
1
Mehrebenen-Systemmodell
Das Unternehmen eingebettet in (ibergeordneten Systemen.
2
Prézise Untersuchungsfrage (Guiding Question)
Fokussierung der digitalen Veranderungsanalyse

durch auf umfassende Leistungsindikatoren zielende Zielformulierung.

3
Systemmodell des Unternehmens
aufbauend auf Einflussfaktoren (Impact Factors)
4
Identifizierung von fiir das spezifische Unternehmen
relevanten Digitale Innovationen
5
Erstellung von Bedrohungs- und Chancen-Szenarien
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6
Digitale Starken- und Schwéchenanalyse
SWOT-Analyse wesentlich erweitert und prazisiert durch eine
Wirkungs- und Vulnerabilitdtsanalyse fir relevante digitale Innovationen
7
Interventions-Szenarien
basierend auf wissenschaftlicher Analyse des Digitalen Change Managements
8
Stakeholder-Analyse zur Erarbeitung von Kooperationsoptionen
(Win-Win-Strategien)
9
Planung von MaBnahmen zur Erh6hung der Anpassungsfdhigkeit
(Adaptive Kapazitat)
10
Die SVIDT-Methode ist eine hybride Methode,
in der weitere in den Unternehmen bekannte Methoden integriert werden kénnen.
Die digitale Transformation zeichnet aus
durch groBe Unberechenbarkeiten (Imponderabilien)
gegenlber zuklUnftigen Unsicherheiten in Wirtschaft und Gesellschaft, in den Unter-
nehmen, und auf jeden Fall fiir die Menschen.

Unique Selling Points der SVIDT-Methode
1
SVIDT hilft durch wissenschaftlich-methodisches Vorgehen
begriindete und nachvollziehbare Entscheidungen zu treffen,
welche Prozesse ein Unternehmen, mit welchen Innovationen
wann und wie und mit wem digitalisieren will,

also eine auch fir die Stakeholder nachvollziehbare nachhaltige Digitalisierungsstrate-
gie zu entwickeln.

2
SVIDT bewertet die Risiken und Chancen der digitalen Innovationen
und die Adaptive Kapazitat quantitativ.
3
SVIDT arbeitet mit KPIs, kann und sollte also mit dem Controlling verbunden werden.
Damit kann man die Kosten fiir einen Innovationsprozess
und die erwarteten Gewinne abschatzen.
4
Basierend auf diesen gesicherten Grundlagen zur Einschédtzung des Risikos
kann das Unternehmen entscheiden,
ob es Risikominimierung betreiben méchte
und sich mit an der Front der Innovation befindet.
Oder,
ob es zundchst die adaptive Kapazitit erhoht,
um in naher Zukunft dann
- gut vorbereitet -
die Anpassung (im Mainstream) erfolgreich mitzumachen.

Kurz:
Nachvollziehbare, methodenbasierte, wissenschaftliche Fundierung
aller Analysen und Empfehlungen.
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SVIDT ermdglicht nachhaltigen Change = Transformation.

Kein Digital Lab
ohne vorher mit der SVIDT Methode
die Herausforderungen fir das Unternehmen
in der Digitalen Transformation
sowie die Zielsetzung fiir das Lab
klar definiert zu haben.

Siehe dazu z.B. auch Fraunhofer FIT, Presseinformation:
"Digitale Labs sind nicht die Lésung! Manager kritisieren digitale Schnellschisse"
(2017)

4.4 SVIDT-Guide fiir Coachs, Berater, Moderatoren

Der SVIDT-Stresstest kann in einer Reihe von Workshops mit ausgearbei-
teten Ergebnisprotokollen und tiefer gehenden, wissenschaftlichen Analy-
sen zwischen den einzelnen Phasen durchgefiihrt werden.

Wenn Sie es eilig haben, kdnnte man das auch in einem Workshop mit 3
Modulen von 4 Stunden auf 3 hintereinander folgenden Tagen verteilt
durchziehen; die "freien" halben Tage dienen der Dokumentation der Er-
gebnisse.

Ein Coach/Berater kénnte diesen Prozess aber auch in einer 2-stlindigen
Beratungs- bzw. Coaching-Session mit einem Topmanager durchfiihren,
quasi als Demonstration (Appetizer) daflir, wie die SVIDT-Methode funkti-
oniert, und um ihn/sie zu Uberzeugen, diesen Prozess mit einem Projekt-
Team ausflhrlicher und tiefer schirfend durchzufihren.

Hier sind die 10 Fragen (bzw. Fragenbereiche), die man als Berater oder
Coach einem Manager stellen sollten, und zwar in dieser Reihenfolge.

0 Falls Sie schon daran denken, nach unserem Gesprdch ein Team daran zu set-
zen, den SVIDT-Prozess in seinem vollen Umfang einzusetzen, sollten Sie sich
schon mal Gberlegen, wie dieses Team aussehen kdnnte:

e Wie wollen Sie das Projekt-Team zusammensetzen (Kern-Team und erwei-
tertes Team)?

e Welche Personen flir welche Rollen?

e Wie wollen Sie sicherstellen, dass das Projektteam heterogen aus den un-
terschiedlichen Funktionen im Unternehmen zusammengesetzt ist? Viel-
leicht sollten Sie auch dafiir sorgen, dass die Mitglieder nicht nur aus un-
terschiedlichen Fachrichtungen kommen, sondern auch unterschiedliche
Personlichkeitsprofile haben.

1 Gehen wir nun in den Prozess mit der SVIDT-Methode: Ihre Ziele:

e Was wollen Sie grundsatzlich mit der Digitalisierung erreichen?

¢ Anhand welcher Kriterien werden Sie messen wollen, ob Sie diese Ziele er-
reicht haben werden?

e Welche Ziele soll das Projekt-Team erreichen?

2 Bevor wir mit der Analyse Ihres Unternehmens beginnen, definieren wir erst

einmal das Unternehmen als System:
e Wie schaut das Systemumfeld aus, in dem Ihr Unternehmen eingebettet
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ist?

e Wer sind ihre Partner-Unternehmen? Lieferanten? Free Lancer?

e Kunden (Endkunden, Business-Kunden)

e Aus welchen Subsystemen setzt sich Ihr Unternehmen zusammen (Berei-
che, Abteilungen, Locations, Supply and Demand Chain, Process Lands-
cape, ...)

e Wo ziehen wir fiir diese Untersuchung die Grenzen des Systems?

3 Wenn wir nun auf das System und das Umfeld schauen:

e Wer sind die Aktoren? Wer sind Schllsselpersonen auBerhalb und in Threm
Unternehmen?

e Was sind deren Interessen und wie schatzen Sie deren Bedeutung fiir Sie
ein?

e Wie kénnten bzw. sollten Sie diese in den Prozess einbinden?

e Sollten diese sogar aktiv im Team oder gar Kern-Team mitmachen?

Check | Nachdem wir nun die Aktoren und Schlisselpersonen identifiziert haben:
Mlsste man die Team-Zusammensetzung andern?

4 Ein detaillierter Blick nach innen. Schauen wir nun genauer auf Ihr Unterneh-
men, um zu verstehen, wie es tatsachlich funktioniert:

e In welchen gegenseitigen Abhangigkeiten steht Ihr Unternehmen zu Ih-
ren Partnern (Lieferanten, Kooperationspartner, Unternehmenskunden,
Endkunden...)?

e In welchen gegenseitigen Abhangigkeiten steht Ihr Unternehmen zu Sys-
temen hoéherer Ebene (Verbande, Gesellschaft und Politik, ...)?

e Wie spielen die Subsysteme in Ihrem Unternehmen zusammen (Struktu-
ren, Rollen, Prozesse, Manager, Mitarbeiter)?

Check | Ausgehend von diesen Erkenntnissen: Wie mussten die Ziele des Digitalisie-
rungsprojektes und/oder die Ziele flir das Projekt-Team angepasst werden?

5 Wir haben das System definiert und haben es im Detail analysiert, wie es zu-
sammenspielt. Nun die einfache, aber weit gefacherte Frage:

e Was sehen Sie als interne Starken, was sehen Sie als interne Schwachen
des Systems (Strukturen, Rollen, Prozesse, Manager, Mitarbeiter, Produk-
te, Services, Partnerbeziehungen, Kundenbeziehungen)?

6 Soweit der Blick nach innen. Wenden wir nun den Blick nach auBen:

e Welche digitalen Trends sehen Sie auf Ihr Unternehmen/System zukom-
men?

Schauen wir genauer hin:

e Wie wird Ihr Unternehmen von diesen Trends betroffen sein?

e Wie ist Ihr Unternehmen diesen Trends ausgesetzt?

e Welche Trends konnten sich angesichts der bekannten Starken und
Schwachen als Gefahren auswirken?

e Wie schatzen Sie die adaptive Kapazitat Ihres Unternehmens ein, d.h.

e welche Ressourcen haben (brauchen) Sie, um sich anzupassen oder zum
Teil neu aufzustellen, damit Sie die angezielten Vorteile der digitalen Mog-
lichkeiten auch erreichen?

Check | Mit den Erkenntnissen Uber diese Gefahren schauen wir noch einmal auf die
Starken und Schwachen: Gibt es Starken, die man nun ggf. als Schwéachen
sehen muss? Oder andererseits auch Schwachen, die man nun ggf. als Star-
ken sehen kann?

7 Nun gehen wir daran, Ideen bzw. Interventionen zu finden. Sie wollen ja Ihre

Digitalisierungsplane absichern und die o.a. erwahnten Ziele erreichen und

absichern. Daher:

e Was kodnnten Sie tun, um einerseits die adaptive Kapazitdt Ihres Unter-
nehmens gegen digitale Gefahren zu starken?
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e Wie kénnten Sie andererseits Ihr Unternehmen anpassen?
e Welche grundlegenden Anderungen miissten Sie im Unternehmen vor-

nehmen?

e Was koénnten Sie tun, um identifizierte Gefahren jetzt oder/und spater ab-
zuwehren?

Und auch:

e Wer in IThrem Unternehmen konnte diese Interventionen weiter ausarbei-
ten und managen?

e Wie setzen Sie das Projekt-Team fir die Interventionen zusammen?
e Wie wirken diese Interventionen aufeinander ein?
e In welcher Reihenfolge miisste man die Interventionen angehen?

Wie wohl klar ist, brauchen Sie fiir den Erfolg der Interventionen auch Ihre

externen Partner und Ihre Mitarbeiter. Auch diese werden in unterschiedli-

chem AusmaB von Ihren Interventionen betroffen sein, also Gewinner oder

Verlierer sein. Gehen wir noch einmal zurlick auf die in Phase 4 identifizierten

Aktoren und Schliisselpersonen:

e Haben Sie alle relevanten internen und externen Stakeholder auf Ihrer Lis-
te? Welche missten noch hinzugefiigt werden? Welche kénnen Sie strei-
chen?

e Welche Win-Win-Lésungen kdnnen Sie sich vorstellen und diesen Partnern
vorschlagen?

Last, but not least, nehmen wir uns, bevor Sie die Interventionen starten

kénnen, noch Zeit, um zu priifen, wie realistisch diese Interventionen sind:

e Haben Sie den Willen und die Ressourcen, die Interventionen umzusetzen?

e Wie realistisch sind diese?

e Werden sie Erfolg haben? Wie schwer bzw. einfach sich die Interventionen
durchsetzen (jede Intervention bedeutet Change im Unternehmen)?

Und auch:

e Welche Probleme konnten bereits heute oder/und spater auftreten und
was konnten Sie heute oder/und spater tun, um diese zu bekdmpfen und
die Interventionen abzusichern?

Check

Gehen wir das alles noch einmal kurz durch.

Okay?

Dann sollten Sie jetzt ein Team berufen und ein Briefing bzw. Kick-off mit
dem Team machen.

5 Literatur

Fraunhofer FIT, Presseinformation (22.6.2017): Digitale Labs sind nicht die
Losung! Manager kritisieren digitale Schnellschiisse. https://www.fit.fraun-
hofer.de/de/presse/17-06-22.html

Hilbert, Martin, Priscila Lépez (22.6.2017): The World's Technological Capaci-
ty to Store, Communicate, and Compute Information, http://www.ris.org/
uploadi/editor/13049382751297697294Science-2011-Hilbert-science.
1200970.pdf

Kreimeier, Nils (13.07.2017): Was die neuen Digitalfabriken tatsachlich brin-
gen, Bericht zu einer Untersuchung der Hamburger Managementberatung
Infront Consulting, stern.de. https://newstral.com/de/article/de/1070127389/
was-die-neuen-digitalfabriken-tatsachlich-bringen



28 Reiner Czichos

Liggesmeyer, Peter (11.07.17): Bilanz Digitaler Wettbewerb. Wie viel Indust-
rie 4.0 braucht Deutschland wirklich? Welt.de. https://www.welt.de/
wirtschaft/bilanz/article166535054/Wie-viel-Industrie-4-0-braucht-
Deutschland-wirklich.html

Pitter, Christiane (03.01.2017): Digitalisierung nicht tberstiirzen, Computer-
welt.de. http://www.computerwelt.at/news/technologie-strategie/cloud-
computing/detail/artikel/118936-digitalisierung-nicht-ueberstuerzen/

Piatter, Christiane (19.06.2017): So krank macht Change, CIO.de. https://
www.cio.de/a/so-krank-macht-change, 3558442

Scholz, R. W. (2017): Digital threat and vulnerability management: The
SVIDT Method. Sustainability, 9(4), 554. http://www.mdpi.com/2071-
1050/9/4/554

Scholz, R. W., Blumer, Y. B., & Brand, F. S. (2012): Risk, vulnerability, ro-
bustness, and resilience from a decision-theoretic perspective. Journal of Risk
Research, 15(3), 313-330. http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/
13669877.2011.634522

Scholz, R. W., & Tietje, 0. (2002): Embedded case study methods: Integrat-
ing quantitative and qualitative knowledge. Thousand Oaks, CA: Sage.

Siebenhaar, Hans-Peter (13.08.2016): Riickzug von Mr. Future, Han-
delsblatt.de.
http://www.handelsblatt.com/my/unternehmen/management/trendforscher-
matthias-horx-rueckzug-von-mr-future/19513334.html

Steiner, Gerald (2010): Das Planetenmodell der kollaborativen Kreativitat.
Systemisch-kreatives Problemldsen fiir komplexe Herausforderungen.

Statista, Das Statistik-Portal (2016): Anzahl der Unternehmen in Deutschland
nach BeschaftigungsgroBenklassen (Stand Oktober 2016). https://de.statista.
com/statistik/daten/studie/1929/umfrage/unternehmen-nach-beschaeftigten
groessenklassen/



Search-Based Dashboards Approach
and Challenges

Eduard Daoud
interface projects GmbH, Dresden, Germany

Eduard.daoud@interface-projects.de

Effectivity and productivity in the web-based production business has become
increasingly important. System wide information access and exploring big da-
ta plays a special role when it comes to increasing productivity and enhancing
the quality of outcomes within an organization. Exploring and accessing large
data sets saved in heterogeneous data sources is one of the current challeng-
es for enterprises. Web-based information access platforms could meet this
challenge but a human-centered perspective is needed. Interfaces to these
platforms should support a user-centered approach. In this paper, a search-
based dashboard for exploring large data sets and accessing relevant infor-
mation has been designed and developed. Data search affects both query
formulation as well as result exploration and discovery in a completely per-
sonal way. This approach introduces many opportunities, but also many chal-
lenges, in terms of data connectivity, user interface design, and privacy.

1 Introduction

Information access technology is becoming increasingly important and has a
special role within an organization when it comes to making information and
data from various systems accessible for employees and management (Susan
Feldman 2009).

As one of these rapid developments is focused on search-based approaches,
industry research shows that engineers spend as much as 30 % of their time
searching for key business information (Susan Feldman 2004). An advanced
information access solution like enterprise search goes beyond simply finding
and retrieving content to allowing a company to organize and utilize their full
structured and unstructured data, providing quick, relevant results to users;
personalized regardless of their business silo. Enterprise search is a key tech-
nology for enhancing company efficiency and competitiveness (W Lazonick
2015). Such information access solutions and capabilities should provide three
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core elements: an easy to use graphic user interfaces for powerful semantic
search, support user-centered approach, and enable collaboration between
users. These three important elements enable the end users; they simplify
the ability to find, access, and understand data.

2 Search-based dashboard approach

Search-based dashboard (SBD) is a user-centered interactive web interface
built on a platform that is capable of decoupling data with connectors from its
original source and uses a search engine index at its core. Unlike traditional
software applications that can only query content in a database, a search-
based dashboard can query the index (which is built from structured, semi-
structured and unstructured content sources) and can return the results of the
query in a single, unified view (Gregory Grefenstette and Laura Wilber 2011).

Search-based dashboards exploit the capability to slicing and dicing infor-
mation on-the-fly. To understand the concept of a search-based dashboard
approach, the way how a search-based dashboards works must firstly be ad-
dressed. This is illustrated in the following figure.

Crawling Processing Access Interact

* A Framework to
create search-based
web applications

* Create feeds of
information (RSS,

* Fill metadata

* Text annotation

* Entity recognition
* Extract text from

* Pure, unmodified
source data

* create repository
» full text search,
navigation and
reporting
capabilities (the
Index)

* Get real-time flows
of data

binary data

* Manage file formats ete...) and associate

widgets

Figure 1: How Search Based Applications Work

In a SBD, a search engine crawls content from data source(s) (Crawling).
Whatever the number or type of resources indexed, a single structured data
layer is created, decoupling data from underlying applications while preserv-
ing existing data attributes (e.g. classification information stored in relational
data tables, and metadata like document file type, author and creation date).
The engine then uses semantic technologies to reconcile formats, structures
and terminologies, and to identify embedded meanings and relationships
within and across resources, enriching data with new attributes gleaned from
the content itself (Processing). This enhanced, unified data layer can then be
directly queried by users (Access), or easily tapped by applications using
standard Web formats and protocols (SOAP, REST, XML, RSS, RDF, OWL, etc.)
(Interact).

To continue understanding this approach, the difference to the conventional
way to access data needs to be demonstrated.
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2.1 The Difference between Search-Based Dashboards
and the traditional Database-Centered Approach

Search-based dashboards provide information access faster and far more
cheaply than relational database querying (Gregory Grefenstette and Laura
Wilber 2011). Because search engines are uniquely designed for fast infor-
mation access ('read' operations) by vast numbers of users against massive
data volumes, shifting queries from a database to an index can significantly
reduce costs (e.g. database offloading), even as access is expanded and per-
formance is improved The relational database technologies have defined in-
formation access for the enterprise since the 1980s, and the Web since the
late 1990s, serving not only as the primary means for storing information, but
also for accessing it (Gregory Grefenstette and Laura Wilber 2011).

In the traditional database application model, data is entered in a relational
database, and end users access this data via pre-determined Structured Que-
ry Language (SQL) queries. For IT, if costs or complexity become prohibitive,
access is simply restricted. This heavy hit-or-miss, single-source model is out
of step with today's fluid information landscape (Gregory Grefenstette and
Laura Wilber 2011).

In the next table, the differences are summarized (Gregory Grefenstette and
Laura Wilber 2011):

Attributes traditional Database-Centered Search-based Dashboard
approach

Users Limited number of users Large number of users
Usage complexity, production  Ease of use, traffic scalability
costs

Interface Heavy one-shot development | Agile applications

Simple data access, use of stand-
ard web technologies

Querying Dedicated resources Generic data layer
Datamarts, additional hard- High performance querying
ware

Data Source Structured data Structured, semi-structured and

unstructured data

After having provided an understanding the new approach and the difference
to the traditional database approach the next section illustrates the user-
centered approach based on an example.

2.2 An Example for a User-Centered Approach in a
Search-Based Dashboard

The fundament of the search-based dashboard is the system-wide indexing
throughout various data sources. Results/hits of pre-configurable search que-
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ries are presented in free placeable widgets as component on the dashboard.
The dashboard layout supports personalization capabilities for every widget.
The functional focus is the simplest possible personal adaptability of the dash-
board, so that very individual information needs can be served. The following
project dashboard provides an example.

:

#  Homepage

Search My Uinks

Figure 2 Dashboard example

The search-based architecture in this approach assumes integration into the
existing infrastructure as login or SSO (single sign on) to provide a personali-
zation of the dashboard and at the same time guaranty the privacy.

The search-based presentation of business information is completed by par-
ticular widgets, which can show RSS-feeds, current issues, tasks in real-time
or contain links as navigation to relevant knowledge areas.

This search-based dashboard approach introduces new opportunities, but also
challenges, in terms of data connectivity, user interface design, and privacy,
which will be discussed in the next section.

3 challenges for search-based dashboards

The challenges for search-based dashboards are on the one hand connectivity
and semantic/search performance in a huge amount of data and content, and
on the other hand privacy. It is possible to perform all the necessary analysis
for a rich search solution on a web server, but if a file server needs to be in-
dexed with more than a million documents, it is very difficult to do more with
this than full-text indexing (e.g. in such usage scenarios it is not reasonable
to perform detailed linguistic and text structure analysis) (Gregory Grefen-
stette and Laura Wilber 2011).

The limitations for the semantic notation of metadata is e.g. quality of data
and text extraction tools. Semantic analysis makes no sense if the text and
meta-data extraction component is not a stable piece of software; it must be
able run 24/7 without crashes and memory leaks (Christina Korger 2016).

The security access for search results is the next challenge (see different user
management of databases, fileservers and PLM), because it is essential to
guaranty that every search-based dashboard user accesses only the aggre-
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gated data results, which they are allowed to access in the original data
source without search-based dashboard. Often different data sources within
an enterprises or in the cloud require handling of different authentication
schemas. There is also the issue of the complexity of the processing infra-
structure and semantic framework, which consists of crawlers, processing, ac-
cess components and semantic integration parts. Additionally, there are limi-
tations for linguistic components in mixed-language scenarios such as dealing
with IT-content (Christina Korger 2016).

Last but not least, general analysis, aggregation and combining of personal
data play a central role; these are subject to privacy policy and there are spe-
cial rules and requirements in dealing with them. From the perspective of IT
security, search-based systems and application are common IT systems and
they therefore need to observed privacy policy when operating a server or da-
tabase system. Even for the aggregation of data there are privacy-friendly se-
curity approaches, summarized under the term preserving privacy (C.C. Ag-
garwal and S.Y. Philip. 2008).

4 Conclusions

In summary, search-based dashboard is a robust technology and best practice
systems consistently place emphasis on user involvement as a key to add
business value. A search-based dashboard is established as part of an infor-
mation access solution. A SBD is not a replacement for a traditional applica-
tions. A SBD won't manage the workflows, lifecycles, and won't modify the
existing systems. A SBD goal is not to reproduce all the business logic of ex-
isting applications. It's there to simplify information access and addresses
business issues by enabling easy search & discovery of key data by end users.

The constant evolution of information technologies and the requirements of
users has shown the need for more personalization of applications. Search-
based dashboard approaches have emerged as a way of accomplishing this
goal; however, in the future further validation of this approach should be at-
tained by performing experiments with end users.

5 References

[1] C.C. Aggarwal and S.Y. Philip. 2008. Privacy-Preserving Data Mining.
Springer US, Boston, MA. DOI:https://doi.org/10.1007/978-0-387-70992-5

[2] Susan Feldman. 2004. The high cost of not finding information. March
(2004), 8-11. Retrieved from http://www.kmworld.com/Articles/Editorial/
Features/The-high-cost-of-not-finding-information-9534.aspx



34 Eduard Daoud

[3] Susan Feldman. 2009. The Information Advantage : Information Access in
Tomorrow a€™ s Enterprise. (2009), 12.

[4] Gregory Grefenstette and Laura Wilber. 2011. Search-Based Applications
(SBAs). Morgan & Claypool 2, (2011), 1-141. DOI:https://doi.org/http://
www.morganclaypool.com/doi/abs/10.2200/S00320ED1V01Y201012ICR017

[5] Christina Korger. 2016. Clustering of Distributed Word Representations
and its Applicability for Enterprise Search. (2016). Retrieved from http://
www.qucosa.de/recherche/frontdoor/?tx_slubopus4frontend[id]=20886

[6] W Lazonick. 2015. Innovative Enterprise or Sweatshop Economics? In
Search of Foundations of Economic Analysis. New Econ. Think. 25 (2015), 1-
50. DOI:https://doi.org/10.1080/05775132.2016.1147297



Quantifizieren von Gruppen
anhand von Vorhersagen

Christoph Fabianek
Frequentis AG

christoph.fabianek@frequentis.com

1 Einleitung

Vor etwa 10 Jahren war die "Weisheit der Vielen" (die deutsche Ubersetzung
fir Wisdom of the Crowd) in aller Munde. Heute hért man nicht mehr so oft
davon und im Gegenteil taucht manchmal der gegenteilige Begriff der
"Schwarmdhummbheit" in Gesprachen auf. Dieser Text behandelt die Frage, ob
es moglich ist, Gruppen in dieser Hinsicht zu quantifizieren. Also anhand be-
stimmter Kriterien festzumachen, wie gut oder schlecht eine Gruppe geeignet
ist eine bestimmte Aufgabenstellung zu l6sen.

Im Unternehmensalltag werden heute oft Gruppen bzw. Teams fir Projekte
immer wieder neu zusammengestellt, um nach kurzer Zeit wieder in neuen
Settings aufgestellt zu werden. Freiberufliche Projektmitglieder und Teilzeit-
angestellte tragen das Ubrige bei, dass fixe Teamsettings (iber lange Zeitréu-
me immer seltener werden. Gerade deswegen ist eine Beantwortung der fol-
genden Fragen von steigender Bedeutung:

e Wie gut ist eine Gruppe geeignet, eine bestimmte Problemstellung zu be-
arbeiten?

e Welche Gruppe soll mit einer Aufgabe betraut werden, wenn mehrere
Teams fir eine bestimmte Aufgabenstellung verfligbar sind?

e Welches Verbesserungspotential hat eine Gruppe bzw. welche MaBnahmen
sollen zur Weiterentwicklung getroffen werden?

Dieser Beitrag beschreibt Erfahrungen mit mehreren Gruppen in 2 Firmen in
den letzten 4 Jahren. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse deuten mdgliche
neue Wege zur Evaluierung und Quantifizierung von Teams an, bedlrfen aber
einer weiteren wissenschaftlichen Untersuchung, um statistisch signifikante
Aussagen treffen zu kénnen.
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2 Qualitat von Vorhersagen als Pradiktor
fiir die Performance von Gruppen

Um eine Gruppe flr eine bestimmte Problemstellung neu zusammenzustellen,
gibt es eine Reihe von Mdglichkeiten: Evaluierung des Lebenslaufes bzw. der
bisherigen Leistungen der Teammitglieder, gruppendynamische Bewertungen
anhand von Problemstellungen in Assessment-Centern, oder Auswahl der Mit-
glieder durch den kiinftigen Gruppenleiter. Alle diese Methoden haben ge-
meinsam, dass sie keine strikte Quantifizierung der so gebildeten Gruppen er-
lauben, und es schwierig ist nach Abschluss der Arbeiten eine Korrelation zwi-
schen Mitgliederauswahl und erzieltem Projektergebnis herzustellen.

Daher werden alternative Methoden zur Vorhersage zur Performance von
Gruppen gesucht und dieser Beitrag behandelt die folgende Hypothese:

Je besser eine Gruppe Vorhersagen in einem bestimmten Themenbereich
macht, umso besser ist diese Gruppe geeignet, Problemstellungen in ebendie-
sem Bereich zu l6sen.

Aus dieser Hypothese ergeben sich folgende Fragestellungen:

¢ Warum sollen Vorhersagen von Gruppen anstatt von Einzelpersonen ver-
wendet werden?

e Welchen Vorteil bringt die Anwendung von Vorhersagen?
e Welche Fragen eignen sich fir Vorhersagen?

e Wie sind gesammelte Daten (Antworten) zu interpretieren?

Diese Fragestellungen werden in den nachsten Abschnitten behandelt.

3 Fokus auf Gruppen statt Einzelpersonen

Peter Kruse (2004) beschreibt 5 Strategien zur Entscheidungsfindung: Try &
Error, Problem ignorieren, Rationalisierung, Simplifizierung und Bauchgefiihl.
Das Bauchgefiihl ist besonders bei ldangerer Arbeitserfahrung lblicherweise ein
sehr gutes Werkzeug, lauft aber in einer immer kurzlebigeren Welt Gefahr,
auch wieder falsch zu sein (Erfahrungen die vor 20 Jahren gemacht wurden,
sind heute eventuell nicht mehr anwendbar). Korrigiert kénnen solche Fehler
durch sogenannte Gruppenentscheidungen oder "kollektive Intuition" werden,
so Kruse.

James Surowiecki (2004) beschreibt in seinem Buch "The Wisdom of Crowds"
zahlreiche Beispiele, bei denen Gruppen bessere Entscheidungen als Einzelne
treffen. Dabei listet er auch 4 notwendige Bedingungen auf, die eine Gruppe
erflillen muss, um gute Entscheidungen zu treffen:
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e Meinungsvielfalt: Teilnehmer haben unterschiedliche Informationsquellen
und jeweils eigene (exzentrische) Interpretationen der Fakten

e Unabhéngigkeit: Teilnehmer haben die Mdéglichkeit ihre Meinung unbeein-
flusst von anderen zu auBern

e Dezentralisierung: Teilnehmer stammen aus unterschiedlichen Asten einer
hierarchischen Organisation und kénnen auf Spezialwissen und Insiderin-
formationen zuriickgreifen

e Kumulation: ein Verfahren fihrt die Einzelmeinungen zu einer kollektiven
Entscheidung zusammen

Und ein weiteres Argument flir die Betrachtung von Gruppen anstatt von
Ein-zelpersonen liefern Studien an der Borse Uber besonders erfolgreiche Bor-
senmakler. Wahrend die Spitzen-Performance einzelner Broker nach einer Pe-
riode endet, sind Firmen (also Gruppen) Uber lange Zeit erfolgreich. Zudem
waren Transfers solcher Spitzen-Broker zwischen Firmen nur dann erfolgreich,
wenn ein solcher Broker sein ganzes Team in die neue Firma mitnehmen
konnte. Dies ist ebenfalls ein starker Indikator dafir, sich nicht auf die Leis-
tung einzelner Personen zu verlassen.

4 Vorhersagen als Qualitatsmesser

Bei Eignungstests flir Personen sind unterschiedliche Methoden etabliert, die
sich auf bestehendes Wissen und die Eignung fir Integration in Gruppen be-
ziehen. Dies sind gut untersuchte Methoden und liefern gute Ergebnisse, ha-
ben aber den Nachteil zeitintensiv zu sein und insbesondere was Know-how
betrifft, konnen sie nicht einfach wiederholt werden.

Die Frage nach Entwicklungen in der Zukunft hingegen ermdglicht neue Ein-
blicke in die Kompetenz von Personen und Gruppen. Insbesondere ergeben
sich folgende Vorteile gegeniiber herkdbmmlichen Methoden:

e ein breiteres Spektrum an Antworten ist mdéglich: im Gegensatz zu Wis-
sensfragen, wo oft nur eine richtige Antwort existiert, erlauben Vorhersa-
gen weitere Aussagen Uber moégliche Zukunftsszenarien

e Einschdatzung der aktuellen Situation: flir eine gute Vorhersage ist eine
genaue Kenntnis der IST-Situation notwendig und die Interpretation der
aktuellen Situation verlangt eine genaue Auseinandersetzung mit dem Jetzt

e Fragen zur Zukunft kdnnen beliebig oft gestellt werden: da sich das aktu-
elle Geschehen standig dndert, missen Aussagen Uber die Zukunft auch
immer wieder angepasst werden (Beispiel: wir kénnen uns jeden Tag fra-
gen, wie das Wetter morgen wird)

e und schlieBlich haben Voraussagen von Gruppen den positiven Nebenef-
fekt, dass sie oft einen recht guten Blick in die Zukunft liefern.
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5 Welche Fragen eignen sich fiir Vorhersagen

Bei der Auswahl von Fragen zur Vorhersage von Ereignissen in der Zukunft
mussen einige Einschrankungen beachtet werden. Philip Tetlock und Dan Gar-
dner beschreiben in ihrem Buch Super Forecasting, dass Menschen Ublicher-
weise in der Lage sind, 3 Monate in die Zukunft zu blicken und Ereignisse in
diesem Zeitraum gut abzuschatzen. Keinesfalls sollten Vorhersagen abgefragt
werden, die Uber 1 Jahr in die Zukunft reichen.

In den bisherigen Umfragen hat sich gezeigt, dass anspruchsvolle Fragen von
Teilnehmern lieber beantwortet werden und unbedingt fiir die Zielgruppe rele-
vante Themen angesprochen werden sollen. Aus dem Coaching bekannt ist
die Formulierung "Wo's schmerzt geht's lang" - diese Aussage ist in jedem
Fall auch bei der Auswahl der abgefragten Prognosen zu bericksichtigen.
Ebenfalls ist die Auswahl der Fragen auch ein Kommunikationskanal, der den
Fokus in einer Gruppe auf bestimmte Themen lenkt.

Beim Umfang der Fragen haben sich 6 Prognosen mit jeweils konkret wahlba-
ren Optionen und eine 7. offene Frage bewahrt. Die offene Frage war stets:
"Und was soll hier noch gefragt werden?" Dadurch wird den Teilnehmern die
Mdéglichkeit gegeben, eventuell fiir sie wichtige Bereiche anzusprechen, die im
Fragebogen nicht erfasst wurden.

6 Interpretation der Ergebnisse

Umfragen wurden in den bisherigen Gruppen monatlich durchgeftihrt (mit ins-
gesamt 3 Wiederholungen) und das Zeitfenster flir die Teilnahme an einer
Umfragerunde war 1 Woche. Am Ende der Woche lagen dann die Vorhersagen
der Gruppe vor und die erste Frage die immer gestellt wurde: Wie gut oder
schlecht ist die Qualitat der von der Gruppe getroffenen Vorhersage?

Eine Antwort dazu liefert das Diversity Prediction Theorem von Scott Page
(2011):

<c—e>2=%@si—mz—%é(si—cv

c ... Vorhersage der Gruppe (= Durchschnitt aller Vorhersagen)

0 ... tatsachliches Ergebnis (steht erst am Ende der Vorhersageperiode
zur Verfligung)

n ... Anzahl der Teilnehmer

S, ... individuelle Vorhersage eines Teilnehmers

In Worten lasst sich die Formel so formulieren:

Gruppenfehler = durchschnittlicher Fehler — Streuung der Antworten
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Nimmt man an, dass die Gruppe eine gute Vorhersage trifft (die 4 Vorausset-
zungen von Surowiecki sind erfillt) dann ist der linke Term (Gruppenfehler)
klein. Zusatzlich kann davon ausgegangen werden, dass die Vorhersagen Ein-
zelner mit einem groBeren Fehler behaftet sind, also ist auch der durch-
schnittliche Fehler groB. Daher muss die Streuung der Antworten hoch sein,
damit ein groBer durchschnittlicher Fehler minus einer groBen Streuung einen
kleinen Gruppenfehler ergibt. Die Streuung der Antworten kann nun direkt
nach der Durchfiihrung einer Umfrage berechnet werden, da dieser Term das
tatsdchliche Ergebnis 0 nicht enthalt.

Zusammengefasst: Ist die Streuung der Antworten groB3, ist wahrscheinlich
der Gruppenfehler klein und es handelt sich um eine gute Prognose. Umge-
kehrt: Ist die Streuung der Antworten klein, deutet das auf einen groBen
Gruppenfehler hin und die Prognose ist wahrscheinlich schlecht.

Durch die Anzahl der Teilnehmer in den bisherigen Umfragen (ca. 20-30)
ergaben sich meist nur ungenaue Vorhersagen, d.h. die vorhergesagten Werte
lagen zwar im richtigen Bereich, waren aber bei numerischen Vorhersagen mit
einem Fehler von bis zu 30 % behaftet. Wichtiger war daher bei den wieder-
holten Umfragen die Auswertung von Trends, also zu beobachten, ob sich die
Prognosen zu einem angestrebten Wert hin- oder wegbewegten.

Neben der unmittelbaren Auswertung der Daten am Ende einer Umfragerun-
de, ist es natlirlich interessant, die Prognosen mit den spater verfligbaren tat-
sachlich eingetretenen Ergebnissen zu vergleichen. Hier ergab sich aus den
bisher vorhandenen Daten eine Clusterbildung in 5 Gruppen, die wiederum
Empfehlungen zur weiteren Teamentwicklung erlauben.

Als Visualisierung der Umfrageergebnisse wird die Kastengrafik (Boxplot) ver-
wendet, erweitert um die Anzeige des Medians (e), des Mittelwerts (x) und
des tatsachlichen Ergebnisses ( | ).

Die folgenden Beispiele illustrieren die genannten 5 Gruppen.

6.1 Ideale Gruppe

Eigenschaften:
e groBe Streuung der Antworten

e tatsdchliches Ergebnis innerhalb des Quartilsabstands
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6.2 Voreingenommene Gruppe

Eigenschaften:
e geringe Streuung der Antworten

e tatsachliches Ergebnis auBerhalb des Quartilsabstands

| | | | | 1
]

I
T T T T T T
48 50 52 54 56 58

Empfehlung fir diese Gruppe: Vielfalt in der Teamzusammensetzung erhéhen

6.3 Experten Gruppe

Eigenschaften:
e geringe Streuung der Antworten

e tatsdchliches Ergebnis innerhalb des Quartilsabstands

| | | | | |
|

I
T T T T T T
48 50 52 54 56 58

Empfehlung flr diese Gruppe: arbeiten lassen und eventuell vorsichtig Vielfalt
erhdhen

6.4 Ubervorsichtige Gruppe

Eigenschaften:
e groBe Streuung der Antworten

e tatsachliches Ergebnis oberhalb des Quartilsabstands

Empfehlung flr diese Gruppe: Gestaltungsspielraum erweitern (mdglicher-
weise gibt es hier ein zu restriktives Management)

6.5 Unreife Gruppe

Eigenschaften:
e groBe Streuung der Antworten

e tatsdchliches Ergebnis unterhalb des Quartilsabstands
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Empfehlung fiir diese Gruppe: WeiterbildungsmaBnahmen, Kommunikation
verbessern

7 Vorteile und Schwierigkeiten beim Einsatz von
Gruppenvorhersagen

Auftraggeber - U(blicherweise das mittlere Management in Unternehmen -
nannten nach Durchfiihrung von Umfragen anhand der oben beschriebenen
Methodik folgende positive Merkmale:

e Klassifizierung von Gruppen samt Empfehlung von EntwicklungsmaBnah-
men

e Wertschatzung der Mitarbeiter durch Einbindung in Planungsprozesse
e Validierung von Abteilungszielen durch Mitarbeiterprognosen
e Zusatzlicher Kommunikationskanal zur Scharfung von Abteilungszielen

Teilnehmern wird durch die regelmaBige Abfrage von Prognosen folgende
Moglichkeiten eroffnet:

e Abgabe von anonymen Feedback (Anmerkung: in allen durchgefiihrten
Umfragen wurde eine anonyme Teilnahme sichergestellt und nur aggre-
gierte Daten wurden sowohl Auftraggebern als auch Teilnehmern zur Ver-
figung gestellt)

e Abgleich von Eigen- und Fremd-Sicht: Teilnehmer kénnen durch Vergleich
der eigenen Vorhersage mit dem tatsachlichen Ergebnis feststellen, ob sie
zu optimistisch waren / zu pessimistisch waren / oder genau richtig lagen

e Verbesserung der Schatzgenauigkeit: wie im Sport durch stetiges Training
die Leistung verbessert wird, so verbessert sich auch die Schatzgenauig-
keit durch haufige Wiederholung von Prognosen

Neben den oben genannten Vorteilen, ergaben sich in der Durchfiihrung der
Umfragen jedoch auch folgende Schwierigkeiten:

e Ab der 3. Iteration sank jeweils die Teilnehmerzahl bei den Umfragen
drastisch

e Die Erhebung der tatsachlichen Ergebnisse fand manchmal nicht statt,
bzw. wurden die Ergebnisse nicht den Teams mitgeteilt
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e Fragen wurden im Laufe der Umfrage obsolet, da sich die Zielsetzung
wahrend der 3-monatigen Laufzeit anderte

8 Ausblick

Das gravierendste Problem bei der Durchfiihrung von Gruppenvorhersagen ist
derzeit die schwindende Motivation zur Teilnahme an den Umfragen. Und in
diesem Bereich erfolgen derzeit auch die starksten Anstrengungen zur Ver-
besserung der Situation. Zum einen wird versucht durch Gamification eine
weitere Teilnahmeoption neben dem traditionellen Formular zu bieten und
zum anderen sollen die Vorteile fir Teilnehmer besser nutzbar gemacht wer-
den.

Der Nutzen an der Teilnahme soll durch einen Dienst vergréoBert werden, der
die individuelle Speicherung und Auswertung der eigenen Vorhersagen er-
laubt. D.h. neben der anonymen Teilnahme an der Umfrage, kann ein Teil-
nehmer zusatzliche die gemachten Vorhersagen im eigenen Datentresor spei-
chern. Die Software und zugrundeliegende Infrastruktur fir diesen Datentre-
sor wird vom gemeinnitzigen Verein zur Forderung der selbststandigen Nut-
zung von Daten bereitgestellt (https://OwnYourData.eu) und erlaubt das
selbstbestimmte Sammeln und Auswerten von Daten.

Teilnehmer an einer Umfrage sehen so in ihrem Datentresor eine Liste aller
teilgenommenen Umfragen, die selbst gemachten Prognosen und gegentiber-
gestellt das tatsachliche Ergebnis. Basierend auf diesen Daten, gibt es dann
weitere Auswertungen zur Berechnung des Brier-Scores (ein Schatzglutemal
flir kardinale Prognosen) und zur Visualisierung der statistischen Kalibrierung
(ein Diagramm das gemachte Prognosen als zu optimistisch = over-confident
oder pessimistisch = under-confident darstellt).

Neben dem Ausbau der Methode steht als zweites wichtiges Ziel die Samm-
lung weiterer Daten zur Validierung der bisherigen Hypothesen. Eine hdhere
Anzahl an teilnehmenden Firmen und Teams erlaubt die Verallgemeinerung
der bisher getatigten Aussagen und ist auch notwendig flir eine statistische
Absicherung.

9 Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde die Quantifizierung von Gruppen anhand von Vorher-
sagen vorgestellt. Basierend auf der Hypothese, dass die Qualitat von Grup-
penvorhersagen direkt mit der Performance von Gruppen korreliert, wurden
zuerst die gemachten Annahmen motiviert und dann bisherige Ergebnisse dis-
kutiert. Die derzeit vorliegenden Daten zeigen ein interessantes Potential sol-
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cher Gruppenvorhersagen, verlangen aber auch eine Weiterentwicklung der
Methodik.
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1 Abstract

Die dritte Generation Wissensmanagement erfordert einen transdisziplindren
Blick auf das Phdanomen des kollektiven Wissens und legt nahe, dieses als
emergentes Phanomen eines Collective Mind zu verstehen. Ob smarte oder
nicht-smarte Handlungsmadglichkeiten in Systemen entstehen, hangt nach
dieser Betrachtungsweise nicht allein an der Gestaltung der sozial-interaktiven
Domane, in der die Digitalisierung durch zunehmende Vernetzung groBe
Chancen bietet, sondern ebenso an der Auspragung der kognitiv-
sinnbildenden und der systemisch-emergenten Domane. Hier spielen Wahr-
nehmungs- und Reflektionsvermégen sowie Kreativitdt und Zukunftsarbeit ei-
ne wesentliche Rolle.

2 Wissen in Systemen

2.1 Das Kollektiv — smart oder nicht smart?

Kollektive Intelligenz wird vom MIT Center for Collective Intelligence definiert
als die generelle Fahigkeit einer Gruppe, unterschiedlichste Aufgaben bewalti-
gen zu kénnen und dies als Eigenschaft der Gruppe an sich, nicht als Summe
der Eigenschaften ihrer einzelnen Mitglieder (Woolley et al. 2010). Wissen wird
in Anlehnung an Argyris (1993) und Stehr (1996) als ,capacity to act', als
Raum an Handlungsmdglichkeiten verstanden. Kollektives Wissen kann somit
betrachtet werden als die Méglichkeiten eines Kollektivs, gemeinsam zu han-
deln. AusmaB und Qualitat des kollektiven Wissens stehen Uber die Hand-
lungsorientierung also in direktem Zusammenhang zum Begriff der kollektiven
Intelligenz. Eine Organisation kann dann smart handeln, wenn sie Gber unter-



46 Birgit Feldhusen

schiedliche Handlungsmaoglichkeiten, also kollektive Wissensbestdénde, verfi-
gen und diese passend zu jeweiligen Aufgabenstellungen ausiiben kann.

Die Frage, ob Menschen kollektiv smarter werden oder nicht, wurde und wird
unterschiedlich beantwortet. Die beiden grundsatzlichen Gegenpositionen
wurden bereits Ende des 19. Jahrhunderts bezogen. Gustav LeBon beschrieb
1895 das Phanomen der Dummheit der Masse und prdgte den Begriff des
Mobs. Janis (1972), Lorenz (2011) und einzelne Studien zum Thema Schwar-
mintelligenz bekrdftigen diese Position, indem sie zeigen, dass Menschen un-
ter sozialem Einfluss schlechtere Schatzungen abgeben, an Kreativitdt verlie-
ren oder ein nicht-smartes Gruppenverhalten annehmen. Emile Durkheim be-
zog 1898 die Gegenposition, nach der ein Kollektiv Zugang hat zu héheren
Formen des Wissens und Handelns, zu denen der Einzelne keinen Zugang hat.
Levy (1997) und Surowiecki (2004) pragten spater in dieser Haltung die Be-
griffe Kollektive Intelligenz und Wisdom of the Crowd. Studien am MIT Center
fiir Collective Intelligence (Woolley et al. 2010) belegen die Uberlegenheit ei-
ner Gruppe Uber den Einzelnen in der Problembewaltigung. Sie zeigen, dass
es hierflir wichtiger ist, wie interagiert wird (Strukturen, Haltungen) als wer
interagiert (Besetzung des Teams).

Kommen Menschen in einer Organisation zusammen, kann die Gestaltung die-
ses Zusammenkommens also dazu flhren, dass der Einzelne Zugriff auf ein
Wissen hat, das lber sein individuelles Wissen hinaus geht. In diesem Fall
kann das Kollektiv, die Organisation, cleverer, smarter handeln, als es der
Einzelne je kdonnte. Es kann aber auch dazu fiuhren, dass das Kollektiv dim-
mer wird und schlechter handelt. Welche Einflussfaktoren entscheiden nun
dariber und welche Rolle spielt hierbei die Digitalisierung?

Um dies beantworten zu kénnen, muss zuerst geklart werden, Uber welche
Mechanismen kollektives Wissen entsteht und welche Einflussfaktoren seine
Qualitat bestimmen, um dann ableiten zu kdénnen, welche Rolle hier im Ein-
zelnen die Digitalisierung spielt.

2.2 Eine neue Generation von Wissensmanagement

Hecker (2012) benennt drei existierende Zugange zu kollektivem Wissen. Die-
se gehen einher mit unterschiedlichen Generationen von Wissensmanage-
ment:

In den frihen Neunzigern, den Geburtsjahren der Disziplin Wissensmanage-
ment, herrschte ein statischer, objektiver Wissensbegriff. Der Fokus lag auf
Daten und Informationen und deren Anhaufung, Aufbereitung und Zurverfi-
gungstellung. Nach diesem Zugang ist Wissen unabhangig vom Menschen und
kann auBerhalb des Menschen existieren und gespeichert werden. Kollektives
Wissen ist demnach der Bestand an kollektiven Artefakten, wie z.B. eine Da-
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tenbank oder eine Bibliothek, entsteht durch Sammlung und kann Uber IT-
Systeme verwaltet werden.

Mitte der 90er Jahre begann Nonaka (u.a. 1995) mit der SECI-Spirale das
Verstandnis von Wissen zu revolutionieren, indem er dessen subjektiven An-
teil und prozesshaften Charakter hervorhob. Der Fokus verlagerte sich auf das
implizite Wissen von Menschen, das es zu explizieren und zu teilen galt. Nach
diesem Zugang residiert Wissen im menschlichen Individuum. Kollektives Wis-
sen ist demnach geteiltes individuelles Wissen, wie z.B. gewisse individuelle
Fertigkeiten, die durch Sozialisation, Austausch und lineare Kommunikation
auf Organisationsebene aggregiert werden.

Seit der ersten Dekade des neuen Jahrtausends erfahrt der Wissensbegriff
Uber systemische, komplexitatsbasierte Ansdtze eine weitere Umdeutung. Die
Erkenntis, dass Wissen immer auf kollektiven Prozessen beruht, aber auch
immer einen subjektiven Kontext besitzt, legt den Fokus auf komplexe Inter-
aktionen und Reflexion der Individuen. Nach diesem Zugang befindet sich
Wissen in den Strukturen (menschlicher) Interaktion. Kollektives Wissen ist
demnach ein zwischen interagierenden Individuen verteiltes, komplementéres
Wissen wie z.B. bestimmte organisationale Prozesse, die entstehen kdnnen
weil individuelles Wissen sich durch koordinierte Interaktion komplementar
erganzt und die Gruppe so mehr weiB als die Summe der Einzelnen. Das
,Mehr' ist dabei abhdngig von aber nicht enthalten in oder zurickfihrbar auf
Einzelne. Es entsteht durch Emergenz und kann nicht linear-kausal gemanagt
werden. Es kann lediglich Gber die Schaffung bestimmter rdumlicher, menta-
ler, emotionaler, virtueller Kontexte ermdglicht werden (Prinzip des Enabling).

Die Fragestellung nach dem (Wissens-)Management dritter Generation ist da-
bei derart komplex, dass eine Disziplin allein sie nicht mehr bewaltigen kann
(z.B. McElroy 2000). Es braucht unterschiedlichste Disziplinen und deren
transdisziplinare Betrachtung. D.h., es braucht Disziplinen, die sich bisher ge-
genseitig ignoriert haben (wie Wissensmanagement, Organisationales Lernen,
Kognitionswissenschaft, Komplexitatstheorie, Sozialwissenschaften, Psycholo-
gie, u.a.) und zwar nicht nur deren interdisziplindre Kombination sondern de-
ren transdisziplindre Fusion auf einer neuen Ebene der Erkenntnis durch In-
tegration von diszipliniibergreifenden Strukturaussagen. Wie in dem viel zi-
tierten Bild des Elefanten, an dem sich einzelne Forscher mit verbundenen
Augen um Erkenntis mihen, wird aus den einzelnen Irrbildern (Der Riissel er-
scheint als Schlange, ein FuB als Baum etc.) bei transdisziplinarer Betrachtung
der Blick frei flir den gesamten Elefanten.

Das Collective-Mind-Modell kollektiven Wissens stellt solch einen Gesamtblick
dar. Unter Anwendung verschiedenster relevanter Disziplinen wurde die kol-
lektive Handlungsmdglichkeit, d.h. das kollektve Wissen, in einem Collective
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Mind verortet, und die Faktoren identifiziert, die dessen Qualitat beeinflussen
(Feldhusen 2014). Anhand der Faktoren kann die Frage beantwortet werden,
was ein Wissensmanagement der Zukunft braucht, so dass Organisationen
smart handeln kdénnen. Der Ansatz liefert somit die Verbindung zwischen Fih-
rung und organisationalem Handlungsvermdgen.

3 Das Collective-Mind-Modell kollektiven Wissens

3.1 Individuelles Wissen als zirkuldrer kognitiver Akt

Um kollektives Wissen verstehen zu kdnnen, missen wir uns zundchst einem
Baustein des kollektiven Wissens widmen: dem individuellen Wissen. Dabei
wird zurlickgegriffen auf unterschiedlichste Disziplinen: Epistemologie (Krip-
pendorff), Lerntheorie (Kolb, Bateson), Wissensmanagement (Nonaka, North),
Organizational Learning (Argyris & Schoén), Organizational Behavior (Tsoukas,
Weick), Wissenssoziologie (Stehr), Psychologie (Seligman).

Fihrt man die grundlegenden Aussagen dieser verschiedensten Disziplinen
zusammen, entsteht ein Bild von Wissen als permanent in Veranderung be-
findliches Ergebnis eines kontinuierlichen kognitiven Hermeneutischen Zirkels,
das sich in Werten, Haltungen und Handlungen ausdriickt (Abb.1).

Sinnbezug herstellen
&)

Unterschiede wahrnehmen

Abb. 1: Individuelles Wissen als Hermeneutischer Zirkel
(Quelle: eigene Abbildung)
Neues Wissen xi+1 wird geschaffen iber Wahrnehmung von Erfahrungen e au-
Berhalb des bestehenden Wissens xi (Unterschiedsbildung, ,expanding') und
deren Transformation Uber Verbindung mit bestehendem Wissen (Sinnbil-
dung, ,relating'). Die Wahrnehmung von Erfahrungen kann dabei vergangen-
heits- und/oder zukunftsorientiert sein (,creating'). Wahrnehmung und Trans-
formation sind abhangig von dem bestehenden Wissen und seiner Durchlés-
sigkeit zum betreffenden Zeitpunkt, was wiederum von vorangegangenen Er-
fahrungen gepragt wurde. Das bestehende Wissen zu jedem Zeitpunkt ist teils
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bewusst aber groBtenteils unbewusst und bildet einen vielschichtigen Eigen-
kontext, eine Art Brille, mit der wir in die Welt schauen. In dem Male, in dem
ein Individuum in seinem kognitiven Zirkel Unterschiede, neue Verbindungen
und Zukunftsorientierung zuldsst, kann er zu einem neuen oder erweiterten
Wissensbestand kommen.

Der Wissensprozess kann also gesehen werden als ein kognitiver Akt, der die
Erfahrungswelt anhand von Sinn laufend neu organisiert und so Handlungs-
maoglichkeiten, also Wissen schafft. Die konstruktivistische Epistemologie be-
schreibt Wissen passend als subjektiven Schliissel durch den das Subjekt
handlungsfahig wird innerhalb seiner subjektiven Realitat. Wissen organisiert
seine Realitdt. Der Neurobiologe Wolf Singer driickt es ahnlich aus: Das Ge-
hirn legt sich Sinneseindriicke so zurecht, dass der Organismus funktioniert.

Wissen kann somit nicht Gbertragen oder geteilt werden. Es kénnen lediglich
Artefakte oder kommunikative Inhalte und Gesten lbermittelt werden, die je-
doch in subjektiv unterschiedlichem Wissen resultieren. Auch die im Wissens-
management vorherrschende Kategorisierung von implizitem und explizitem
Wissen nach Nonaka muss neu Uberdacht werden. Wenn Wissen erst im Be-
wusstsein eines Menschen entsteht, dann kann sich das Attribut ,explizit' nicht
auf die Form der Reprasentation im AuBen beziehen sondern nur auf die Klar-
heit der Prasentation im Bewusstsein (Virtanen 2013).

3.2 Kollektives Wissen als komplementdre Interaktion
von individuellem Wissen

Treten nun mehrere Individuen in Interaktion, treten auch deren Wissenszir-
kel in Interaktion (Abb.2). Jede als Unterschied wahrgenommene AuBerung
oder Geste eines anderen Individuums bildet flir den eigenen Wissensprozess
eine Erfahrung e, die je nach Vorwissen bzw. Eigenkontext xi Uber Sinnbil-
dung mit diesem eigenen Wissenstand verbunden wird und ihn zu x2 erwei-
tert. Die individuellen Wissenszirkel Gberlappen sich und bedingen sich gegen-
seitig. Jeder Einzelne macht Erfahrungen, verarbeitet sie und bringt sie wieder
ein, was wiederum Erfahrungen flir das Gegenlber sind. Ein fortwahrender
Prozess der reflektierten Interaktion und Kommunikation kann Gber Konver-
genz der individuellen Zirkel wie ein kollektiver Sinnbildungszirkel eines Coll-
ective Mind wirken, aus dem heraus ein gemeinsamer Sinn entsteht und kol-
lektive Handlungen moglich werden — ahnlich einer Geschichte, die am Lager-
feuer reihum durch gegenseitige Inspiration erzahlt und dadurch gemeinsam
entwickelt wird. Die einzelnen roten Faden der Sinnbildung sind zu einem
sinnvollen Muster, einem kollektiven Wissen verwoben, das das Kollektiv als
Organisation handeln lasst. Innerhalb eines Kollektivs bietet sich zudem eine
weitere Ebene zur Erweiterung des eigenen Wissens: das Auseinandersetzen
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mit unterschiedlichen Standpunkten kann die Aufmerksamkeit auf den Wis-
sensprozess an sich lenken, d.h. auf die eigenen kognitiven Strukturen aber
auch auf die Strukturen der Interaktion an sich (Lernen 2. Grades).

Kollektive Sinnbildung

Kollektives Wissen ist PSRN m

individuelles Wissen, é) X3> ) (5)( C@ ,To connect is to mind.”
das koharent verbunden ist. < — (Weick)

(Tsoukas) —Z \\_/

Interaktion

Abb. 2: Kollektives Wissen als konvergierende Sinnbildung
(Quelle: eigene Abbildung)
Die Fahigkeit zur verteilten und reflektierten Sinnbildung kann einen geistrei-
chen ,Collective Mind* (Weick & Roberts 1993) erzeugen, in dem neues, zu-
kunftsorientiertes Wissen und Wachstum durch Pluralitét entstehen kann.
Hingegen bildet sich durch unreflektierte Anpassung der einzelnen Kognitio-
nen an eine Gruppenkognition ein geistloser ,Group Think' (Janis 1972). Die-
ser vernichtet Kreativitat, Einzigartigkeit und Unabhangigkeit.

Kollektives Wissen ist also sozial eingebettet. Es wurzelt in bestimmten For-
men und Strukturen der kommunikativen Interaktion, die hinreichende Kon-
vergenz der individuellen Sinnbildungen zu einen kollektiven Sinn ermdgli-
chen. Formen und Attribute der Interaktion (AusmaB, Aufmerksamkeit, Quali-
tat, Neuheit u.a.) bestimmen dabei die Qualitdt des kollektiven Wissens, d.h.
der kollektiven Handlungsmoglichkeit. Die Frage nach kollektivem Wissen ist
also eine Frage nach Organisation. In diesem Sinne versteht Tsoukas (u.a.
Tsoukas & Vladimirou 2001) eine Organisation als eine Reihe von Konzepten,
kognitiven Kategorien und Handlungsregeln, deren Sinn von einer Gruppe ge-
teilt wird.

Neues kollektives Wissen kann nur in dem MaBe emergieren, wie Interakti-
onsmuster von einer gewissen Durchlassigkeit sind, was wiederum auf der
Durchlassigkeit der beteiligten individuellen Wissensbestande beruht. Dieses
Phanomen bezeichnet man auch als kreativ-logischen Ansatz von Emergenz:
Wenn einzelne Elemente eines GréBeren miteinander agieren, kénnen sie un-
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vorhergesehen ein gewisses MaB an innerer Freiheit nutzen, um bestehende
Interaktionsmuster mit etwas Neuem zu verbinden, anders zu handeln und so
das bestende Interaktionsmuster (die Organisation) zu verandern.

3.3 Drei Domanen und ihre Einflussfaktoren

Das Collective-Mind-Modell des kollektiven Wissens beschreibt drei Domanen
eines fraktalen Prozesses, denen sich unterschiedliche Disziplinen gewidmet
haben, die aber im Grunde nicht getrennt werden kdénnen: Die kognitive Do-
mane des individuellen Sinnbildungs- und Wissensprozesses, die soziale Do-
mane der Interaktion und die systemische Domane der Emergenz (Abb. 3).
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\\‘Z/
) emergent
© organizing
s
\'@ creating
) mixing prospect
. bo and retrospect
5y
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L sense-making

i ) communicative
relating expanding

transforming grasping interaction
experience experience

Abb. 3: Drei Domanen von kollektivem Wissen (Quelle: eigene Abbildung)

Smarte Wissensarbeit der Zukunft muss allen Aspekten der drei Domdnen
Rechnung tragen. Jedoch ergeben sich Ansatzpunkte fiir Management nur in
den jeweils unteren beiden Kreisen der individuellen und kollektiven Ebene:
z.B. die Forderung bestimmter kognitiver Fahigkeiten bei Individuen (Wahr-
nehmung, Reflexion, Wertearbeit, Arbeit mit Emotionen, Ich-Management
u.a.), die Unterstlitzung bei qualitativ hochwertiger Zukunftsarbeit, die Zu-
sammensetzung einer Gruppe nach bestimmten Kriterien (kognitive oder
kommunikative Fahigkeiten, Grad an Diversitat u.a.) sowie Unterstiitzung be-
stimmter Formen der Interaktion und Kooperation (Vernetzung, Meeting-
Strukturen, Einheiten kollektiver Reflektion). Die kreaktive Dimension der in-
dividuellen Ebene und damit die darauf aufbauende systemische Domane der
kollektiven Ebene sind jedoch gekennzeichnet durch Nicht-Linearitat und
Nicht-Vorhersehbarkeit, was eine kausale Ursache-Wirkungs-Steuerung un-
moglich macht. Durch die o.g. Ansatzpunkte kdénnen lediglich Konditionen,
Raume und Infrastrukturen geschaffen werden, auf deren Basis neues, trans-
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zendierendes Wissen emergieren kann, ohne jedoch dass der Prozess an sich
oder seine Ergebnisse vorhersagbar sind. Er hangt an der unvorhersehbaren
Durchlassigkeit des individuellen Wissensstandes und der dadurch ausgebilde-
ten kollektiven Muster.

4 Kollektives Wissen und Digitalisierung

Digitalisierung wird hier in einem weiten Sinne verstanden als die digitale Ab-
bildung von physikalischen Objekten, Ereignissen, Prozessen oder analogen
Medien (z.B. Block Chain Technology oder Roboterjournalismus), die eine
neue Dimension der Speicherung, Vernetzung und Auswertung von Daten und
Informationen (Big Data) ermdglicht. Ist es das, was uns smart macht?

Uberpriifen wir anhand des Modells, wo die Digitalisierung zu finden ist bzw. wo
sie Einfluss hat. In der sozialen Doméne er6ffnet Digitalisierung neue Formen
und groBere Mdglichkeiten der menschlichen Interaktion und Vernetzung und
kann somit zu smarteren Handlungsweisen fihren. In der kognitiven Doméne
erweitert Digitalisierung durch den enormen Zuwachs an Daten und In-
formation (Kreis ,grasping experience') die Quelle von Erfahrungen, die einer
Transformation und somit Wissensbildung zur Verfiigung stehen. Was das In-
dividuum damit macht, darauf hat Digitalisierung jedoch keinen direkten Ein-
fluss. Auch Big Data sind zunachst einmal ,dumme' Daten (Wissensbegriff ers-
ter Generation). Zur Ableitung von Wissen und smarten Handlungsweisen
braucht es die Auswertung in gewissen Kontexten, d.h. gewisse Fragestellun-
gen, Bezlige und Absichten. Kiinstliche Intelligenz ist der Versuch, Uber kon-
textgebende Algorithmen den Kreis ,transforming experience' technologisch
nachzubilden. Das gelingt derzeit recht gut, entbehrt jedoch einer Reflektions-
fahigkeit tUber die eigenen Bezlige. Kann ein Algorithmus sich selbst auf Vor-
urteile, Emotionen, Eigeninteresse lberprifen? Welchen Einfluss haben Hal-
tung und Mindset von Programmierern? Zudem basiert es immer nur auf ver-
gangenheitsorientierten Daten. Komplexe Entscheidungsfindung auf Basis von
groBen Datenmengen kann die kinstliche Intelligenz in einigen Bereichen be-
reits besser als der Mensch. Doch der dritte Kreis, der Bereich der Verande-
rung und Kreativitat, der innere Freiraum, der es erlaubt Dinge pfadunabhéan-
gig zu entscheiden, Neuland zu betreten und ganzlich neue Lésungen zu ent-
wickeln, wenn es das Umfeld erfordert, oder einfach nur aus Lust an der Ent-
deckung, bleibt vorerst dem Menschen vorbehalten. Es stellt sich die Frage,
ob Technologie dies jemals nachbilden kann. Wird sich diese Schnittstelle
Mensch-Maschine irgendwann verschieben? Bisher hat sie es noch nicht.

Digitalisierung eroffnet also Méglichkeiten, Systeme und Organisationen smar-
ter zu gestalten, jedoch nur in einem begrenzten Bereich. Zugleich tragt uns
die Digitalisierung Aufgaben auf, ohne deren Bewaltigung Systeme drohen,
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dimmer zu werden. Als erstes geht es beim Punkt ,grasping experience' um
die Selektion und Filterung der Daten, die fir unsere Wissensbildung relevant
sein sollen und die wir in unsere Wissensprozesse zulassen wollen. Was will
ich wissen? Welche Daten nehme ich auf? Aus welchen Quellen? Wie aufmerk-
sam hore ich zu? Was lese ich in den sozialen Medien und was nicht? Bin ich
mir Uberhaupt bewusst, dass und wie ich selektiere? Wie steuere ich meine
Aufmerksamkeit? Im Kreis ,transforming experience' geht es um die Frage,
mir meiner Erfahrungen und Wertesysteme, die die Einordnung von Daten be-
einflussen, bewusst zu werden und evtl. zu tGberdenken. Und im dritten, krea-
tiven Kreis geht es um die eigene Unabhdngigkeit im Denken. Mache ich et-
was mit den Daten oder machen die Daten etwas mit mir?

Digitalisierung erdéffnet uns neue Mdglichkeiten, intelligenter zu handeln. Aber
ohne Bewusstsein und Achtsamkeit werden wir diese Mdglichkeiten nicht sinn-
voll flr uns nutzen kénnen. Reflexion und Achtsamkeit geh6éren mitten in den
Wissens- und Wissensmanagementprozess hinein. "If there is a limit to the
success of knowledge management, it lies in the area of human attention. [...]
Attention is the currency of future business, and is already the scarcest re-
source in many organizations." (Davenport & Voelpel 2001)

Ob eine Organisation smart wird oder nicht, hangt also ab von den kognitiven
Prozessen der Individuen und deren Verbindung. Management von Wissen
bedeutet flir die Zukunft Management von Bewusstsein und seiner Vernet-
zung. Es ist zu beobachten, wie neue Formen von Organisation und Flihrung
zunehmend Elemente von Aufmerksamkeit und Reflektion sowie neue Interak-
tions-Formate enthalten. Holacracy, Scrum, Art of Hosting & Co. regen mit
vorgeschriebenen Interaktions- und Reflexionsregeln zu einem neuen, flexib-
len Collective Mind an, der smarter handelt. Jedoch hat jede Organisation ihre
eigenen Zielsetzungen und braucht somit auch ein fir sie maBgeschneidertes
Konzept des neuen (Wissens—)Managements. Die Grundprinzipien und Ein-
flussfaktoren, die in diesem Artikel erértert wurden, sind fir alle gleich. Wel-
che Auspragungen die einzelnen Faktoren erfahren, muss flir jede Organisati-
on sorgfaltig gepriift werden, so dass die je individuell passende, smarte Or-
ganisationsform entwickelt werden kann.
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1 Die Phasen des Wissensmanagements

Der Begriff Wissensmanagement wurde in den 90ern von Nonaka (1991) ge-
pragt. Der Schwerpunkt der Wissensmanagement-MaBnahmen lag in den fol-
genden Jahren auf der Identifikation und Aufbereitung bestehender Wissens-
bestdnde mit dem Ziel "das Rad nicht neu zu erfinden". Wissensmanagement
war ein Fachgebiet, das der Betriebswirtschaft zugeordnet wurde mit Verbin-
dungen zu Personal und IT. Zu Beginn des 21 Jahrhunderts wurden basierend
darauf eine Reihe von Wissensmanagement Aus- und Weiterbildungen ge-
grindet.

1.1 Kodifizierungs-Phase

Diesen Zeitraum, vor der groBflachigen Verbreitung von webbasierten Anwen-
dungen, kann man im Wissensmanagement als Phase der Kodifizierung be-
zeichnen. Hansen, Nohria und Tierney (1999) identifizierten zwei Strategien
fur die EinfiUhrung von Wissensmanagement. Die Kodfizierungs- und die Per-
sonalisierungsstrategie. Bei der Kodifizierungsstrategie wird versucht, moég-
lichst viel Wissen der Mitarbeiter explizit zu machen und aufzuschreiben d.h.
zu kodifizieren. Gespeichert wird dieses Wissen in Datenbanken. Der Fokus
dieser Strategie liegt auf der Identifikation von Wissen, der nachvollziehbaren
Dokumentation von Informationen und den Systemen, um diese wieder auf-
findbar zu machen. Typische Wissensmanagement-Projekte zu Beginn des 21.
Jahrhunderts hatten Uberwiegend einen Fokus auf der Kodifizierung.

1.2 Personalisierungs-Phase

Bei der Personalisierungsstrategie liegt der Schwerpunkt im Gegensatz dazu
auf den einzelnen Wissenstragern, das heiB3t Personen. Bei Wissensmanage-
ment-Projekten mit einem Fokus auf der Personalisierung werden typischer-
weise Wissenstragerkarten (z.B. Yellow Maps) erstellt, und der systematische
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Austausch zwischen Personen mit verschiedenen Werkzeugen des Wissens-
managements unterstitzt. Eine Zeit spielten Communties of Practice dabei oft
eine besonders wichtige Rolle. Inzwischen sind die verschiedenen Methoden
zum Wissenstransfer sehr vielschichtig. Wissensmanagement-Projekte mit ei-
nem Fokus auf der Personalisierung nehmen in den letzten Jahren einen im-
mer héheren Stellenwert ein.

1.3 Paradigmen-Wechsel

Der Wechsel zwischen der Phase der Kodifzierung und der Phase der Persona-
lisierung im Wissensmanagement erfolgte parallel zur Verbreitung des Inter-
nets und webbasierter Systeme in Unternehmen. Der Zugang zu vorhandenen
Informationen wurde dadurch einfacher, "Knowledge Broker" bzw. "Dokumen-
tare" verloren einen groBen Teil ihrer Aufgabengebiete da die Nutzenden
selbst gezielt nach Informationen suchen konnten.

Die webbasierten Systeme flihrten zu einer Beschleunigung der Ablaufe und
einer Vielzahl an neuen technologiebasierten Mdglichkeiten. Innovations- und
Changemanagement wurden im Vergleich zu Wissensmanagement wichtiger.
Der Schwerpunkt lag nicht mehr auf der Nutzung bestehenden Wissens, son-
dern auf der Entwicklung und Nutzung von neuem Wissen.

2 Faktoren des Wandels im Wissensmanagement

Im Rahmen der WIMA Tage 2017 in Krems wurde unter der Bezeichnung
"Wissensmanagement 4.0" ein Workshop mit Teilnehmenden der Wissensma-
nagement-Konferenz veranstaltet, bei dem fordernde und blockierende Ein-
flussfaktoren fir den digitalen Wandel des Wissensmanagements identifiziert
wurden.

Der Workshop startete mit einer kurzen Einfihrung in das Thema Auswirkun-
gen der Digitalisierung auf das Berufsbild des Wissensmanagers. Danach iden-
tifizierten die Teilnehmenden gemeinsam die fordernden und blockierenden
Einflussfaktoren fir den digitalen Wandel des Wissensmanagements. Sie
sammelten die férdernden Kréfte, die eine Veranderung unterstlitzen und die
hemmenden Krafte, die eine Verdnderung behindern.

Nachfolgend werden die Ergebnisse des Workshops zusammengefasst um ba-
siert darauf verschiedene Zukunftsszenarien zu entwickeln.

2.1 Stellenwert des Wissensmanagements als Disziplin

Von den Beteiligten des Workshops wurde festgehalten, dass der Fachbereich
Wissensmanagement zu wenig wissenschaftliche Bedeutung hat. Dass er von
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anderen Themen Uberrollt wird, die eine starkere Lobby hinter sich haben. Die
folgende Aussage fasst das Stimmungsbild zusammen: "Der Begriff ist tot =>
das Thema sehr aktuell”. Passend dazu wird der Stellenwert von Wissensma-
nagement in Organisationen als gering eingestuft, auch wenn das Thema
selbst als wichtig bezeichnet wird.

2.2 Technik

Der Einfluss des technologischen Wandels auf das Wissensmanagement wurde
von den Teilnehmenden des Workshops fast durchwegs als positiv einge-
schatzt. Genannt wurden verschiedene Aspekte der Digitalisierung, vor allem
Industrie 4.0 und Big Data, aber auch die damit verbundene wachsende Ver-
netzung sowie der Technologie-Fortschritt. Wichtig war den Teilnehmenden
auch der erleichterte Zugang zu Informationen, der immer schneller und
leichter, z.B. durch Apps erfolgt. Damit verbunden sind jedoch auch eine er-
hohte Schnelligkeit sowie die notwendige digitale Kompetenz des oder der
Einzelnen.

Neue Tools unterstlitzen diese Entwicklung. Negativ angemerkt wurde jedoch,
dass Wissensmanagement nicht mit diesen Entwicklungen, sondern mit (drei)
Tools in Verbindung gebracht wird, die nicht mehr eingesetzt werden. Als
Stellvertreter der neuen technologischen Entwicklungen wurden vor allem
Cloud Systems und Social Media genannt. Diese ertffnen neue Kommunikati-
onswege, bieten frei verfligbaren Content und kdénnen laut der Aussage eines
Teilnehmers "Zeit sparen”.

Mangelnde bzw. "verlorene" Zeit wurde hingegen in Zusammenhang mit der
Daten- und Informationsflut hervorgehoben. Genannt wurden dabei beispiels-
weise die "lberbordende Informationszunahme", der "exponentielle Wissens-
zuwachs" sowie die "Daten- und Wissensiberflutung".

2.3 Lebenslanges Lernen

Das Thema "lebenslanges Lernen" war einer der Bereiche, bei denen die Teil-
nehmenden die meisten Beitrage einbrachten. Die folgenden Kommentare
fassen die Stimmungslage gut zusammen: die "Menge der Daten und das
Tempo, in dem diese entstehen, zwingt zum Umdenken", "Lebenslanges Le-
ben gewinnt an Bedeutung" und "nur wer lernt wird tberleben".

Daneben wurden auch die folgenden Rahmenbedingungen aufgezeigt:

e die Dynamisierung von Organisationsstrukturen,

e die Menge der Daten und das Tempo, in dem diese entstehen, was zum
Umdenken zwingt,

e die zunehmende Individualisierung, die bessere Vernetzung fordert, sowie
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e die wachsende Anspruchshaltung von Wissensarbeitern hinsichtlich der
Rahmenbedingungen.

2.4 Der Faktor Mensch und die ISO-Norm

Laut den Teilnehmenden hat der Abgang von Wissenstrdgern aus Unterneh-
men, insbesondere durch Pensionierungen, einen positiven Effekt auf die Re-
levanz von Wissensmanagement. Die Bedeutung dieses demografischen Wan-
dels wurde mehrfach hervorgehoben.

Der "Faktor Mensch" wurde im Gegensatz dazu als durchwegs negativ be-
schrieben. Vor allem die Verdnderungsresistenz der Menschen, ihre Angst vor
Veranderungen und speziell der damit verbundenen Mehrarbeit.

Dasselbe qilt fir die Unternehmenskultur, die durchwegs als hemmender Fak-
tor fliir das Wissensmanagement genannt wurde. Insbesondere alte Hierar-
chien, fehlende Veranderungsbereitschaft, Wissen als Machtfaktor und die
Angst, sich entbehrlich zu machen.

Insgesamt ergibt sich so flir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein Anpas-
sungsdruck durch gesteigerten Innovationsanforderungen, die Notwendigkeit
der Anpassung an Trends, sowie héhere Komplexitat und die Demokratisie-
rung von Content und Wissen. Der sich daraus ergebende rasche Wandel er-
fordert immer mehr Wissen der involvierten Personen.

In diesem Kontext entwickeln sich auch neue Berufsfelder und sich veran-
dernde Rollen bzw. Berufsbilder, eine zunehmende Anzahl von Arbeithehme-
rinnen und Arbeitnehmer mit unterschiedlichen Aufgaben ist betroffen. Gleich-
zeitig entsteht eine Auf- und Umbruchstimmung, die einen "Push" flir das
Thema Wissensmanagement erzeugen kénnte.

Einen weiteren stark fordernden Faktor fiir das Wissensmanagement sahen
die Anwesenden auBerdem in der ISO-Norm. Die ISO 9001:2015 mit ihrem
Fokus auf Wissen soll einen neuen Aufschwung flr das Wissensmanagement
bringen.

3 Zukunftsszenarien fiir das Wissensmanagement

Basiert auf der bisherigen Darstellung ergeben sich drei Szenarien flir die Zu-
kunft des Wissensmanagements und den damit verbundenen Studiengdngen
im deutschsprachigen Raum.
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3.1 Szenario 1: Wissensmanagement verschwindet

Eine "traditionelle" Wissensmanagement-Ausbildung sollte die fachlichen und
methodischen Fahigkeiten vermitteln, um im Wissensmanagement aktiv mit-
zuarbeiten bzw. das Know-how flr die Rolle des Wissensmanagers oder der
Wissensmanagerin vermitteln. Unterschieden werden dabei verschiedene Wis-
sensmanagement-Rollen wie zum Beispiel "Chief Knowledge Officer, Know-
ledge Manager, Knowledge Architekt, Knowledge Engineer” und "Knowledge
Analyst" (KM Education Forum 2011).

In den deutschsprachigen Landern hat es in der Vergangenheit nur wenige
Personen gegeben, die in ihrer Organisation als "Wissensmanager" bezeichnet
wurden. Und diese Positionen haben sich in den letzten Jahren reduziert. Wis-
sensmanagement-Ausbildungen bilden daher flir einen Markt aus, der kaum
explizite Stellen fir diesen Bereich aufweist. Das hat eine negative Auswir-
kung auf die Anzahl der potentiellen Studienbewerber.

Anfang November 2017 hat der berufsbegleitende Weiterbildungsmaster "In-
formations- und Wissensmanagement" an der Hochschule Hannover in einem
Facebook-Posting (Facebook 2017) mitgeteilt, dass der Studiengang auslauft.
Damit schliet eine weitere Ausbildung im Bereich Wissensmanagement. Neue
Hochschulstudiengdange zu diesem Thema sind in den letzten Jahren im
deutschsprachigen Raum nicht entstanden. Auf internationaler Ebene sinkt die
Anzahl von Wissensmanagement-Studiengangen ebenfalls "The number of
new master degree programs in KM has not significantly increased in the past
15 years, whereas many programs have been discontinued or have been re-
duced to the certificate/diploma level” (Cervone 2017). Bestehende Studien-
gange stehen vor der Herausforderung, dass der Begriff "Wissensmanage-
ment" auf potentielle Studierende keine hohe Anziehungskraft hat.

Die Anzahl der Publikationen und Veranstaltungen im deutschen Sprachraum
in diesem Fachgebiet stagnieren oder werden weniger. Neue Positionen in Or-
ganisationen mit der Bezeichnung "Wissensmanagement" sind selten und
werden teilweise reduziert. Die Bedeutung von Wissensmanagement als Dis-
ziplin ist insgesamt stark gesunken.

In Anbetracht dieser Punkte stellt sich die Frage, ob das Fachgebiet liberlebt
und die damit verbundenen Studiengange mittelfristig unter der Bezeichnung
"Wissensmanagement" bestehen bleiben werden.

3.2 Szenario 2: WM als ergdnzende soziale Kompetenz

Wissensmanagement kann in zwei Formen unterrichtet werden: in dedizierten
Studiengangen oder als Teil einer umfassenden Ausbildung. Das zweite Sze-



60 Barbara Geyer-Hayden, Michael Zeiller

nario "Wissensmanagement als ergdnzende soziale Kompetenz" widmet sich
dieser Variante.

Die Teilnehmenden des Workshops auf den WIMA Tagen waren Ubereinstim-
mend der Meinung, dass die Relevanz von Wissensmanagement weiterbesteht
oder steigt. Diese Aussage deckt sich auch mit der Beobachtung, dass klassi-
sche Wissensmanagement-Methoden vermehrt zum Einsatz kommen. In vie-
len Fallen erfolgt das jedoch nicht (mehr) unter dem Begriff Wissensmanage-
ment oder in eigenen Ausbildungen. Ein Teilnehmer zog das folgende Fazit:
"der Begriff ist tot => das Thema sehr aktuell".

Handzic et al. (2017) fassen die Situation in ihrem Literatur-Review zu Arti-
keln Gber Wissensmanagement-Ausbildungen wie folgt zusammen: "KM js ra-
rely seen as a specific discipline or subject of study that attracts special inte-
rest in universities or companies. Instead, KM methods and processes are an-
alyzed as possible components of the teaching/learning approach to other dis-
ciplines”.

Wissensmanagement ist in diesem zweiten Zukunftsszenario keine eigene
Disziplin oder dediziertes Studienfach mehr, sondern Teil einer umfassenden
Ausbildung in der Betriebswirtschaft oder im Informationsmanagement.

3.3 Szenario 3: Wissensmanagement als Wissenstransfer

Die Anzahl der Wissensmanagement-Ausbildungen, Veranstaltungen und ein-
schlagigen Publikationen scheint zwar zu sinken. Das generelle Interesse fir
Wissensmanagement hat sich jedoch laut Google-Trends (siehe Abbildung 1)
stabilisiert.

Die Werte in Abbildung 1 geben das Suchinteresse zum Thema Wissensma-
nagement relativ zum hdéchsten Punkt im Diagramm flir die Region "Weltweit"
im Zeitraum 2004-2017 an. Der Wert 100 steht fir die hoéchste Beliebtheit
dieses Suchbegriffs. Der Wert 50 bedeutet, dass der Begriff halb so beliebt
war und der Wert 0 entspricht einer Beliebtheit von weniger als 1 % im Ver-
gleich zum Hoéchstwert.

Interesse im zeitlichen Verlauf

|

o <L

Note

Abbildung 1: Suchanfragen zum Thema "Wissensmanagement" im
zeitlichen Verlauf (Quelle: Google Trends 2017)
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Im Vergleich zum Héchstwert 2004 hatte das Thema Wissensmanagement im
Zeitraum 2014 bis 2017 zwischen 12 und 15 % an Suchanfragen. Laut Google
Trends (2017) hat sich das Interesse fiir das Thema Wissensmanagement
zwar seit 2004 signifikant verringert, stagniert aber seit 2014 stabil auf einem
in etwa gleichbleibenden Niveau.

Die noch bestehenden Ausbildungen und Wissensmanagement-Angebote koén-
nen daher auf ein stabiles, wenn auch im Vergleich zu 2004 massiv verringer-
tes Interesse bauen. Wenn sie bestehen wollen, sollten sie auf die aktuellen
Themen setzen, die auch die Teilnehmenden der WIMA Tage herausgearbeitet
haben: Wissenstransfer insbesondere bei Fach- und Flihrungskraftewechsel,
Life Long Learning und die Auswirkungen des technologischen Wandels auf die
Wissensarbeiter.

Das dritte Zukunftsszenario ist daher eine positive Vision fiir das Wissensma-
nagement, namlich der Weiterbestand des Fachgebietes mit Fokus oder unter
der Bezeichnung "Wissenstransfer".

4 Literatur

Corvine, F. (2017): What does the evolution of curriculum in knowledge man-
agement programs tell us about the future of the field? In: VINE Journal of In-
formation and Knowledge Management Systems, Vol. 47, Issue: 4: 454-466.

Facebook, Master Informations- und Wissensmanagement Hochschule Hanno-
ver (2017): Master Informations- und Wissensmanagement lauft aus. In:
https://www.facebook.com/MWMHannover/posts/1757220070964097
(06.11.2017)

Google Trends (2017). Suchanfragen zum Thema "Wissensmanagement" im
zeitlichen Verlauf. In: https://trends.google.de/trends/explore?date=all&q=
%2Fm%2F0jmlp (06.11.2017)

Handzic, M. et al. (2017): Five Ws and one H in knowledge management edu-
cation. In: VINE Journal of Information and Knowledge Management Systems,
Vol. 47, Issue: 4: 438-453.

Hansen, M. T./Nohria, N., & Tierney, T. (1999): What's your strategy for
managing knowledge? In: Harvard Business Review, 77: 106-116.

KM Education Forum (2011): Knowledge Framework for Behavioral Compe-
tencies and Attributes. In: http://kmefcompetenciescop.iwiki.kent.edu/
(20.11.2017)

Nonaka, I. (1991): The knowledge creating company. In: Harvard Business
Review. 69 (6): 96-104.






Sind Roboter die besseren Chefs?

Stefan Holtel
infinIT.cx GmbH, Mlinchen

stefan.holtel@infinit-services.de

1 Abstract

Vorgesetzte férdern und fordern ihre Mitarbeiter? Nichts mehr als blanke The-
orie. Die Praxis lehrt uns: Personalverantwortliche straucheln. Sie haben we-
nig Erfahrung und kénnen sich nicht einfihlen. Mitarbeiter sehen sich unfair
behandelt, gemobbt und zuriickgesetzt. Die Chefs verfolgen oft nlichtern ei-
gene Ziele.

Deshalb preisen Apologeten die Vorziige von Algorithmen. Mitarbeiter haufen
digitale Daten an, die vor Jahren utopisch gewesen waren. Das eréffnet neue,
algorithmische Mdglichkeiten (Manyika et al. 2011). Maschinen kénnten Men-
schen besser flihren. Das ist schneller und besser als Menschen von Menschen
delegieren zu lassen. Denn Computer flihlen nicht. Sie missen nicht mit den
Folgen ihrer Entscheidungen leben. Die Bastion der Personalfiihrung wankt.

Selbst die Betroffenen sagen: Ein Roboter ware der bessere Chef. Stimmt
das? Und was bliebe (brig flir den Manager?

Wir stehen vor einem Quantensprung: Maschinen ergdnzen und ersetzen die
Vorgesetzten. Roboter kdnnten ihnen die Blirde von Mikroentscheidungen ab-
nehmen. Personalverantwortliche missten das einbringen, was Maschinen auf
absehbare Zeit abgehen wird: In unstrukturierten Situationen agieren, sozial
kompetent handeln und kreativ werden im Kontext der Lebenswelt
(Frey/Osborne 2013).

2 Ein guter Chef

Wann ist der Vorgesetzte ein guter Chef? Einige Kriterien sind schnell aufge-
zahlt: Er sollte Mitarbeiter fair behandeln. Fahig sein zur eingehenden Selbs-
treflektion. Natirlich unbestechlich. Und am Besten in seinem Flei3 mit gutem
Beispiel vorangehen (Malik 2006).
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Klingt nach einem Steckbrief wie gemacht fiir einen erfolgreichen Versuch der
Automation. Bisher war das technisch unmdglich. Glaubt man den Gartner-
Analysten, dann lGbernehmen Roboter in Zukunft nicht nur manuelle Aufgaben
an der FertigungsstraBe, sondern koordinieren und planen Arbeitsablaufe und
geben Anweisungen. Kinstliche Flhrungsintelligenz ersetzt zunehmend
menschliche. Software stellt ideale Anweisungen zusammen, perfekt abge-
stimmt auf den Mitarbeiterstamm. Sie analysiert Erfolge und Fehler aus der
Vergangenheit, optimiert sich stdndig selbst und gibt in der Zukunft noch bes-
sere Anweisungen.

3 Produkivitdat durch Kiinstliche Intelligenz

Bereits vor zwei Jahren schatzte Gartner, dass bis zum Jahr 2018 weltweit
Uber drei Millionen Mitarbeiter einen Roboter als Chef haben wirden (Thibo-
deau 2015). Die Analysten betonten, dass diese Veranderung vor allem das
mittlere Management betreffen werde. Das wiirde sich heute ohnehin mit
Routinen herumschlagen, die man automatisieren kénne.

Ein japanisches Unternehmen machte aus dieser Prognose bereits Realitat.
Hitachi entlieB in Warenlagern die Vorarbeiter aus ihrer Verantwortung. Statt-
dessen lGbernahm eine Kinstliche Intelligenz das Delegieren. Die Firma notier-
te einen Produktivitatssprung von acht Prozent (Moriwaki et al. 2016). Das
hatte man vermutlich auch erhofft und erwartet.

Eine Umfrage unter kanadischen Angestellten von Intensions Consulting irri-
tiert da schon mehr. Das Unternehmen hatte Gber 2.000 Personen zu ihrem
Arbeitsalltag befragt. Konkret wollte man auch verstehen, wie die Befragten
zum Einsatz klnstlicher Intelligenz am Arbeitsplatz stehen (Intensions Consul-
ting 2016). Dafir nahmen die Studienleiter als gegeben an, dass kulnstliche
Intelligenz tatsachlich féhig ware, durch nichts beeinflusst und unvoreinge-
nommen zu entscheiden. Die Auswertung zeigte Uberraschendes: Mehr als ein
Viertel der Befragten hielt die Software flir vertrauenswiirdiger und ethischer
als das menschliche Pendant. Bei Befragten unter 40 Jahren stieg dieser Anteil
sogar auf ein Drittel. Jingere Befragte waren neuen Techniken insgesamt ge-
genliber aufgeschlossener: 34 Prozent wilirden ihre Bewerbung lieber von ei-
ner Software prifen lassen. Ein Drittel hdtte kein Problem damit, die Arbeit
digital GUberwachen zu lassen. 26 Prozent waren sogar einverstanden, dass
gesamte Unternehmen von einer Maschine fiihren zu lassen ...

Bereits im Jahr 2013 sorgte eine Studie des MIT fir Furore. Danach lassen
sich Menschen lieber von Robotern als von Menschen anweisen. Fir die Studie
arbeiteten jeweils zwei Menschen mit einem Roboter zusammen. In den
Teams gab einmal ein Mensch die Anweisungen, einmal der Roboter. Wenn
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der Roboter Befehle erteilte, waren die Arbeiter nicht nur produktiver. Sie wa-
ren auch noch zufriedener. Sie glaubten, die Roboter hatten sie besser ver-
standen.

Die Arbeitswelt verdndert sich. Kiinstliche Intelligenz drangt in die Rolle des
Vorgesetzten. Besonders das mittlere Management wird mit unangenehmen
Fragen konfrontiert. Es geht nicht nur darum, wie man Maschinen als Ange-
stellte behandelt, sondern auch wie man mit Robotern als Kollege oder Chef
umgeht. Und was passiert, wenn sie einen ersetzen?

4 Was bleibt fur den Chef?

Im Jahr 2013 erregte in einschldagigen Journalen und auf Konferenzen eine
Studie von Frey und Osborne einiges Aufsehen (Frey/Osborne 2013). Die bei-
den Forscher kalkulierten, dass bis zum Jahr 2030 etwa 47 Prozent aller Ar-
beitsplatze wegfallen wiirden. Ihre Tatigkeiten kénnten Maschinen leisten. Die
Okonomen nahmen 702 Berufsprofile unter die Lupe und errechneten akkurat
den moglichen Grad einer Automation. Danach hatten Telefonisten, Kredit-
sachbearbeiter oder Kassierer keine Chancen mehr auf dem Arbeitsmarkt.
Dagegen dirften sich Diatassistenten und Psychologen reger Nachfrage er-
freuen.

Die Studie durchlief (trotz bezweifelbarer Annahmen) die Gazetten und wurde
auf Chefetagen diskutiert. Sie sensibilisierte zum ersten Mal viele Entschei-
dungstrager fir die Chancen und Risiken kinstlicher Intelligenz. Eine Umfrage
des Institute for Business Value aus diesem Jahr zeigt, welche Dynamik dieser
Diskurs entwickelt hat: 50 Prozent der Personalverantwortlichen benennen
kinstliche Intelligenz als Technologie, die Schlisselaufgaben im Personalwe-
sen umkrempeln kdénne. 54 Prozent glauben, dass intelligente Maschinen
Schlisselrollen im Personalwesen verandern werden (Bokelberg et al. 2017).

Was bliebe aber brig flir einen Chef, wenn seine Kerntatigkeit an Maschinen
Uibergeben worden ware? Plausible Antworten darauf liefert interessanterweise
ebenfalls die Frey/Osborne-Studie. Allerdings verstecken sich die Antworten
im hinteren Teil.

4.1 Unstrukturierte Situationen

Roboter bleiben auf lange Sicht unfahig, die Breite und Tiefe menschlichen Er-
lebens und Empfindens zu erfassen, zu verstehen oder adaquat nachzuah-
men.

Die Grundtechniken fiir das Erfassen einer realen Umgebung sind zwar halb-
wegs gelést. Sensoren und Laser sorgen flr einen umfangreichen Daten-



66 Stefan Holtel

strom. Allein, das Identifizieren eines Objekts im Raum und das Verstehen
seiner Eigenschaften ist weit komplexer als das Aufzeichnen visueller Informa-
tion. Je unibersichtlicher die Situation, desto schwieriger wird es. Sobald sich
die Arbeitsumgebung einer klaren Struktur entziehen, entziehen sie sich damit
auch der Automation.

Die Notfallambulanz in einem Krankenhaus verwandelt sich bei der Einliefe-
rung eines Schwerverletzten binnen Sekunden in ein Chaos, an dem jeder Ro-
boter scheitert, oder sinnvolle Anweisungen an das Personal erteilen kdnnte.
Die Autowerkstatt lebt davon, Probleme zu finden, zu erkennen und zu l6sen,
die bisher noch gar nicht aufgetaucht sind. Kinstliche Intelligenz aber braucht
das Training durch unendlich viele Beispiele. Jede kleinste Ausnahmesituation
bestimmt das Ende kluger Ratschlage durch die Maschinen.

Das Manko ausreichender Wahrnehmung wirkt sich aus auf jede Manipulati-
onsaufgabe, besonders beim Umgang mit unregelmdBigen Objekten. Dies hat
sich bei der Entwicklung von Robotern gezeigt, die mit Menschen und Umge-
bungen interagieren. Fortschritte wurden erzielt, aber die heutigen Lésungen
sind unzuverlassig.

Es ist also schwierig, das Anweisen und Delegieren von Mitarbeitern in einem
unstrukturierten Umfeld einer Maschine zu (iberlassen. Die Zuverlassigkeit
ware denkbar gering. Kiinstliche Intelligenz ware mit jeder Ausnahmesituation
Uberfordert und kdnnte Fehler nicht erkennen oder gar beheben.

Fir die industrielle Manipulation wird die Arbeitsumgebung "zurechtgestutzt",
damit Roboter arbeiten kénnen (Brown et al. 2010). Das begrenzt unweiger-
lich ihr Einsatzspektrum. Darum bleibt in jeder Umgebung, die sich einer kla-
ren Struktur entziehen, der menschliche Chef das MaB aller Dinge.

4.2 Kreative mit Kontext

Welche Psychologie der menschlichen Kreativitat zugrunde liegt, lasst sich
schwer beschreiben. Kreativitat umfasst die Fahigkeit, Ideen zu entwickeln
oder Artefakte zu gestalten. Allerdings miissen sie neuartig und "werthaltig"
sein. Das umfasst einerseits Ideen wie Marketingkonzepte, lyrische Gedichte,
Musikkompositionen, wissenschaftliche Theorien oder ungewéhnliche Kochre-
zepte, andererseits anfassbare Objekte wie Wandgemalde, Marmorskulpturen,
Benzinmotoren oder Tépferwaren.

Die Kreativitat entladt sich entlang eines Prozesses, aus dem eine (berra-
schend neue Kombination vertrauter Ideen hervorgeht. Das erfordert einen
reichen Wissensschatz. Den sammeln Menschen im Laufe ihrer persénlichen
Biographie. Es ist der Grund, warum Wolfgang Amadeus Mozart eher die Aus-
nahme bleibt.



Sind Roboter die besseren Chefs? 67

Damit eine Software z.B. eine neue Melodie komponieren kann, bedarf es ei-
ner Datenbank mit einem Wissensreichtum, die der eines gereiften Menschen
vergleichbar ist. AuBerdem braucht es zusdtzlich Methoden, um die Resultate
des kreativen Algorithmus zu bewerten. Prinzipiell ist eine solche Kreativitat
maoglich, und in der Literatur existieren bereits Ansatze zur Simulation von
Kreativitat. Seit Jahrzehnten etwa komponiert Software Musik in Stilen, die an
menschliche Komponisten erinnern (Cope 1996). Das Generieren von Neuhei-
ten ist nicht besonders schwierig: Computer sind pradestiniert, alle moglichen
Optionen zur Kombination definierter Merkmale durchkalkulieren zu kénnen.

Was ihnen fehlt, ist etwas anderes. Sie finden keinen "kreativen Wert", eine
Art Ubergeordnetes Verstandnis, warum eine bestimmte kreative Idee rele-
vant ist, eine andere dagegen nicht. Bis heute ist es nicht mdglich, unser Ver-
standnis von Kreativitdt in eine Software zu kodieren (Boden 2003). Darlber
hinaus @ndert sich dieses im Laufe der Zeit und variiert zwischen den Kultu-
ren. Weil Kreativitat per definitionem nicht nur Neuheit, sondern auch Wert
beinhaltet, und weil Werte volatil sind, kdnnen wir uns so schlecht auf einen
gemeinsamen Begriff der Kreativitdt einigen. Selbst wenn wir kreative Werte
identifizieren und anschlieBend mit Software in Algorithmen gieBen wirden,
stritten wir uns dairber, ob der Computer wirklich kreativ ist oder lediglich so
tut als ob.

Da es keine technischen Lésungen gibt, um dieses Problem zu l6sen, ist es
unwahrscheinlich, dass Berufe, die ein hohes MaB an kreativer Intelligenz er-
fordern, in den nachsten Jahrzehnten durch Automation in Mitleidenschaft ge-
zogen werden.

Wenn Menschen geflihrt werden, entstehen viele Situationen, die kreative L6-
sungen erfordern. Diese zu finden bleibt auf absehbare Zeit guten Managern
vorbehalten, die ihre Mitarbeiter klug fihren kénnen.

4.3 Soziale Intelligenz

Algorithmen und Roboter sind inzwischen in der Lage, einige Aspekte mensch-
licher, sozialer Interaktion simulieren zu kénnen. Allerdings bleibt das Erken-
nen von Emotionen in Echtzeit ein schwieriges Problem. Die Fahigkeit, intelli-
gent auf Emotionen zu reagieren, ist noch schwieriger (Picard 2010). Selbst
einfachste Formen typischer sozialer Kommunikation erweisen sich fur Soft-
ware als schwierig. Eine akzeptable Interaktion, die die Kriterien des Turing-
Tests bestehen wirde, steht weiterhin aus (Turing 1950). Das liegt daran,
dass die Breite und Tiefe von Information und Bedeutung, die in der Interakti-
on zwischen Menschen mitschwingt, nicht adaquat auf Algorithmen Ubertrag-
bar ist.
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Damit bleibt jede Kommunikation im Personalwesen, die liber die Sachebene
hinausweist, weiterhin den Vorgesetzten vorbehalten.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Wahrscheinlichkeit, dass eine Tatigkeit automatisiert wird, kann als Funk-
tion der oben beschriebenen Aufgabenmerkmale beschrieben werden.

Die geringe soziale Intelligenz, die die Arbeit eines Tellerwaschers erfordert,
macht diesen Beruf anfalliger flir Automation als etwa die eines Pressespre-
chers flir das Krisenmanagement.

Die entscheidende Frage fir die Abgabe von Flihrungsaufgaben an Maschinen
lautet: Unter welchen Bedingungen sagen Maschinen menschliches Verhalten
besser voraus als Menschen, die andere Menschen verstehen?

Kinstliche Intelligenz macht derzeit dramatische Fortschritte und wird in Zu-
kunft immer besser werden. Aber zentrale menschliche Fahigkeiten wird sie
nicht simulieren kénnen.

Wenn es nach dem Unternehmer August-Wilhelm Scheer geht, dann zeichnen
einen guten Chef drei Kompetenzen aus: Er kann komplexe Muster erkennen,
weil er fahig ist, Daten unterschiedlicher Provenienz klug zusammenzufiihren.
Dazu kann er gut verhandeln, weil er komplexe Konversationen fiihren kann.
Und schlieBlich ist er kreativ und bringt damit Neues in die Welt oder kann mit
Uberraschenden Situationen auf neuartige Weise umgehen.

Das Tatigkeitsprofil des Vorgesetzten wird sich wandeln: Er wird ein Persén-
lichkeitscoach. Statt am Schreibtisch in Tabellenkalkulationen zu versinken
oder Projektplanen nachzueifern, wird er aktiv werden miissen. Die Maschine
kann namlich mit dem Mitarbeiter nicht einfihlsam reden, ihm zuhdren und
ihn im Zweifel unterstitzen.

Aufgaben jenseits der Routine, Tatigkeiten mit komplexen Aufgaben in un-
strukturierten Situationen flir das Wahrnehmen und Manipulieren sowie Auf-
gaben fir kreative Intelligenz und soziale Intelligenz wird Computerkapital in
den nachsten zwei Dekaden nicht besetzen. Diese Reservate bleiben noch
sehr lange Humankapital.
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1 Wissenstransfer mit Onboarding sicherstellen

Wissenstransferprozesse in unserer heutigen Arbeitswelt sicherzustellen, ist
zu einem zentralen Thema im Personal- und Organisationsentwicklungskon-
text geworden. Der demopraphische Wandel sowie die Globalisierung haben
zu groBen Veranderungen in der MitarbeiterInnen-Struktur gefiihrt. Hierzu
kénnen Schlagworte wie Mobilitat, Digitalisierung und Wertewandel angefiihrt
werden. Aus Erfahrung kann gesagt werden, dass gerade im Industriebereich
aufgrund der Uberalterung des Personalstands herausfordernde Situationen
fir das Unternehmen selbst und die in ihm arbeitenden ArbeitnehmerInnen
entstehen konnen. Speziell im Bereich der Technik und IT herrscht am Ar-
beitsmarkt eine alarmierende Situation. Allerdings trifft dies nicht nur diese
Branche, auch andere wie zum Beispiel der Gesundheits-/Sozialbereich sind
bereits mit akutem Fachkraftemangel konfrontiert.

Im Folgenden soll erklart werden, was unter Onboarding verstanden wird,
wieso Onboarding fiir den Wissenstransferprozess in Organisationen einen
zentralen Stellenwert eingenommen hat und anhand eines Best Practice Bei-
spiels aus dem Gesundheits-/Sozialbereich gezeigt werden, wie ein Onboar-
ding Prozess aussehen kann.

1.1 Onboarding - Eine Einfiihrung

Onboarding, ist der englische Ausdruck flir das "an Bord nehmen" einer/eines
Mitarbeiters. Es handelt sich dabei um den Integrationsprozess, den neue Mit-
arbeiterInnen in ihren Unternehmen durchlaufen und erleben (vgl. Brenner
2014: 1). Die Ausgangsfrage, die sich an dieser Stelle nun stellt, lautet: Wa-
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rum bendétigen wir Gberhaupt Onboarding in Organisationen/Unternehmen und
warum ist es heute wichtiger denn je? Eine Antwort darauf soll das Folgende
geben.

Nun, die lapidare und einfache Antwort ist bereits kurz am Anfang dieses Bei-
trages gegeben worden. Sie lautet: Ein Zusammenspiel aus Globalisierung
und demopraphischen Wandel in unserer Arbeitswelt. Wir sind vor allem in
Europa aufgrund der in den letzten Jahrzehnten ricklaufigen Geburtenraten
mit einer Uberalterung der Bevélkerung und daraus resultierend mit einer
Uberalterung unserer Belegschaft konfrontiert. Damit verbunden ist ein akuter
Fachkraftemangel in den unterschiedlichsten Bereichen. Es gibt zu wenig
"Junge", die die Baby Boomer-Generation, die seit Jahren in Pension geht, ab-
I6st (vgl. Honig 2012: 8ff.). ArbeitnehmerInnen werden aufgrund der Globali-
sierung zusehens mobiler, was ihren Arbeitsort betrifft. Wir haben es mit einer
neuen Generation an ArbeitnehmerInnen zu tun. Individualisierung und der
Wunsch nach Neuem sowie nach eigener Weiterentwicklung sind zentrale
Elemente geworden. Der starke Wille, es besser zu machen als die eigene El-
terngeneration, die stets ihren Fokus sehr stark auf die Arbeit gelegt hat, ist
dem Modell der viel zitierten Work-Life-Balance gewichen (vgl. Lohaus, Hab-
ermann 2016: 9 & Chudzikowski et. al 2009: 836). Vereinbarkeit von Familie
und Beruf ist bei den jliingeren Generationen commen sense geworden. Es
geht nicht mehr darum, um jeden Preis Karriere zu machen, sondern viel
mehr darum, gesund und mit dem eigenen Lebensmodell in Balance zu arbei-
ten. Genauso wie das klare Formulieren von Bedingungen, unter denen gear-
beitet wird. Hierzu soll das Beispiel von Homeoffice herangezogen werden.
Dies gehort fir "junge" Arbeitnehmerlnnen zu einer oftmals nachgefragten
Bedingung, um den Arbeitsplatz Gberhaupt anzunehmen. Gleichzeitig ist die
Bereitschaft, Situationen auszusitzen und auszuhalten, gesunken. Wenn die
Arbeit, die Flihrungskraft, das Team oder die Organisation nicht mehr passt,
wird der Arbeitsplatz gewechselt. Umgekehrt gilt allerdings, umso attraktiver
der Arbeitsplatz mit all seinen umfassenden Komponenten ist, umso hoher ist
die Loyalitat und die Verweildauer von MitarbeiterInnen.

Unternehmen und die darin angesiedelten Personalabteilungen sind nun mit
dieser veranderten Arbeitswelt und den veranderten Bedlirfnissen von Arbeit-
nehmerInnen konfrontiert. Wissenstransferprozesse Gibernehmen daher einen
immer wichtigeren Bestandteil von Personalarbeit. Wer seine Wissensbasis
nicht stetig ausweitet und in MitarbeiterInnen investiert bzw. Wissenstrans-
ferprozesse zwischen "Jung" und "Alt" sicherstellt, muss zum einen mit langen
Besetzungszeiten rechnen und zum anderen einen Wissensverlust hinnehmen.
Im Bereich des Wissenstransfers nimmt Onboarding einen zentralen Stellen-
wert in Organisationen ein. Gerade die ersten vier Wochen der Integration ei-
ner neuen Mitarbeiterin / eines neuen Mitarbeiters sind entscheidend flr die
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Verweildauer der/des jenigen. Fakt ist, dass ca. 33 % neuer Arbeithnehmerln-
nen innerhalb des ersten Halbjahres nach einem neuen Job suchen, wenn die
Integration nicht funktioniert hat. 23 % verlassen das Unternehmen bereits
vor einem Jahr Unternehmenszugehorigkeit, und die Kosten, die dabei entste-
hen, belaufen sich auf 100-300 % des Gehalts der zu ersetzenden Person
(vgl. Ferrenzi, Davis, 2015: 58).

1.2 Erfolg und Misserfolg von Onboarding

Ob nun ein Onboarding Prozess erfolgreich oder nicht erfolgreich verlaufen ist,
kann sehr gut daran erkannt werden, wie klar sich eine/ein MitarbeiterIn im
Hinblick auf seine Stelle, Aufgaben und Organisationsstruktur ist oder ob es
noch sehr viele offene Fragen im Hinblick auf diese drei Themenbereiche gibt.
Oft kann eine Identifikation mit den Normen und Werten an Verdanderungen
des Verhaltens der betreffenden Person festgestellt werden. So ist beispiel-
weise das Wort "Wir" zu nennen, wenn Uber die Organisation gesprochen
wird, also der klare Ausdruck, dass die/der jenige sich als Teil der Organisati-
on/des Arbeitsteams sieht.

Eine aus Sicht dieses Beitrages sehr gute Auflistung an Kriterien, die auf eine
erfolgreiche Integration hinweisen, ist jene von Lohaus und Habermann 2016.
Auf diese soll im Folgenden referenziert werden. Sie beschreiben sehr tref-
fend, welche angestrebten Ergebnisse die Integration von neuen Mitarbeite-
rInnen verfolgen sollte. Dabei nennen sie:

Rollenklarheit: Umfang der Arbeitsaufgabe erfasst zu haben sowie Priorita-
ten richtig legen zu kdnnen

e Selbstwirksamkeit: Das Zutrauen, die gestellte Aufgabe erfolgreich bewal-
tigen zu kénnen

e Soziale Akzeptanz: Diese bezieht sich zum einen auf das Team, in dem
gearbeitet wird, als auch auf die Organisation selbst (erkennbar durch die
Ubernahme von Werten und Normen der Gruppe/Organisation)

e Arbeitsleistung: Wichtigstes Kriterium beim Onboarding ist, dass die/der
MitarbeiterIn seine Arbeitsleistung sowohl in quantitativer als auch in qua-
litativer Hinsicht erbringt

e Politische Fertigkeiten: Die/der StelleninhaberIn verfiigt Gber die Kenntnis
und das Geschick im Bezug auf vorhandene Netzwerke und Machtstruktu-
ren

e Engagement: Dies zeigt sich in hohem Arbeitseinsatz, Kooperationsbereit-
schaft sowie an der Beteiligung bei Problemlésungen



74 Monika Leontine Honig

e Zufriedenheit: Wird in Verbindung mit dem Gestaltungsspielraum gesetzt,
die die/der MitarbeiterIn bei der Aufgabenerfillung hat, sowie der Verein-
barkeit mit eigenen Bedirfnissen, wie beispielsweise eine gesunde Work-
Life-Balance zu erhalten.

¢ Commitment/Loyalitdt: Die Anfangsphase in Organisationen entscheidet
sehr stark lUber die Bindung an die Organisation. Es geht hier vor allem
um die Ubernahme der Normen und Werte der Organisation in die eigene
Wertewelt und inwiefern die eigenen Ziele mit den Zielen der Organisation
Ubereinstimmen. So kann Loyalitat entstehen (vgl. 26 ff.).

Treffen die oben stehenden Kriterien auf die/den neuen MitarbeiterIn zu, ist
die Integration und daraus resultierend der Onboarding Prozess erfolgreich
verlaufen. Das oben Stehende beschreibt ein optimal Szenario, aber was pas-
siert, wenn der Onboarding Prozess nicht gut lauft? Was passiert, wenn
die/der MitarbeiterIn sich nicht wohl flihlt aufgrund eines schlechten Arbeits-
klimas und daraus resultierend eine Demotivation entsteht? Aus eigener Er-
fahrung kann gesagt werden, dass bei MitarbeiterInnen, bei denen die In-
tegration nicht gut gelaufen ist, ein Rlickzug festgestellt werden kann. Aufga-
ben werden zwar erledigt, aber nur insoweit, wie es erforderlich scheint. Oder
es fehlen Informationen und dadurch entsteht Frustration, die in Form von so-
zialem Rilckzug oder aggressivem Verhalten gezeigt wird. Dadurch entsteht
bei der/dem neuen StelleninhaberIn zuerst eine innere Kiindigung und damit
verbunden ein Ablésen von der Organisation. Daraus resultierend entsteht
dann die tatsachliche Kiindigung des Arbeitsverhaltnisses. Am Ende des Tages
entstehen dadurch flir Organisationen extrem hohe Kosten. Alleine das Abzie-
hen anderer MitarbeiterInnen zum Zweck der Schulung neuer MitarbeiterIn-
nen belduft sich auf mehrere Tausend Euro. Es lohnt sich daher, unterneh-
mensseitig in strukturierte und begleitete Onboarding Prozesse zur Wissens-
weitergabe/-vermittlung zu investieren, um ein positives an "Bord kommen"
zu gewabhrleisten.

1.3 Onboarding als wichtiger Bestandteil im Wissensma-
nagement von Organisationen

Der Grund, warum Onboarding ein wichtiger Prozessbestandteil des Wissens-
managements in Organisationen ist, ist der, dass sonst Wissensliicken entste-
hen, die womadglich einen Schaden in Organisationen hinterlassen kdénnen.
Nimmt man beispielsweise einen hochspezialisierten Techniker her und dieser
verlasst aufgrund seiner Pensionierung das Unternehmen und die/der Nach-
folger hatte in keinster Weise die Gelegenheit, Arbeitsaufgaben libergeben zu
bekommen, so kann dies im Extremfall dazu fiihren, dass eine ganze Produk-
tionsanlage steht. Weiters stellt Onboarding das zentrale Element in Unter-
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nehmen dar, um Wissenstransfer strukturiert abzwickeln. Es kann dadurch zu
einer Weitergabe von internem Wissen kommen. Dazu zahlen zum einen das
Fachwissen, und zum anderen - und dies scheint zusatzlich von Wichtigkeit -
das Erfahrungs- und Organisationswissen, das StelleninhaberInnen haben, die
das Unternehmen verlassen. Erfolgt hier eine gute "Ubergabe" dieses Wis-
sens, ist die/der "Neue" schneller im Arbeitsprozess integriert und kann
schneller produktiv arbeiten, was sich zum einen positiv bei der/dem Mitarbei-
terIn zeigt und zum anderen das Unternehmen schneller Leistungsergebnisse
erhalt und daraus einen Nutzen ziehen kann. Zu guter letzt sei noch der posi-
tive Effekt erwdhnt, der bei einem Onboarding Prozess in Form eines "Bud-
dy/Paten/Mentoren" Systems erfolgt. Es kommt auf beiden Seiten zu einer
positiven Erfahrung im Hinblick auf den Wissenstransfer, die/der "Neue" flihlt
sich schneller sicher in der Erledigung seiner Aufgaben und die/der "Alte" hat
das Gefiuhl, einen wertvollen Beitrag zur Organisation beigetragen zu haben.
Weiters fuhlt er sich in seiner Rolle als Wissensvermittler anerkannt und wert-
geschatzt.

2 Best Practice: Onboarding bei der VKKJ

Ich selber finde Best Practice Beispiele unglaublich hilfreich in der taglichen
Arbeit. Sie zeigen, wie andere L6sungen finden, und ermdglichen einen per-
sobnlichen Lernfluss sowie daraus resultierend eine Erweiterung des eigenen
Wissenstandes. Daher freue ich mich darauf, Ihnen untenstehend das Best
Practice Beispiel im Hinblick auf Onboarding und den damit verbundenen
strukturierten Wissenstransferprozess am Beispiel meiner Organisation vorzu-
stellen.

2.1 Einfithrung

Nun, die meisten der LeserInnen werden sich an dieser Stelle wahrscheinlich
fragen, wer denn die VKKJ ist. Noch nie gehdort. Keine Sorge ich kann sie an
dieser Stelle beruhigen, wenn sie nicht ein behindertes oder entwicklungsver-
zbgertes Kind bei sich zuhause haben, kennt uns die Mehrheit der Menschen
nicht. Hier in aller Kirze (versprochen) eine kurze Einfliihrung in unserer Or-
ganisation, damit sie sich einen Einblick verschaffen kénnen, da es beispiels-
weise sehr starke Branchenunterschiede bei der Implementierung eines On-
boarding Prozesses geben kann bzw. Herausforderungen, die damit verbun-
den sind.

Die VKKJ ist eine Organisation, die im Gesundheitswesen/Sozialwesen veran-
kert ist. In neun Ambulatorien und einem Tagesheim werden entwicklungs-
verzogerte und behinderte Kinder, Jugendliche und junge Erwachsene und de-
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ren Familien medizinisch und therapeutisch betreut. Medizinisch sind unsere
Ambulatorien dem Fachbereich Padiatrie zugeordnet. Die UnternehmensgréBe
erstreckt sich mittlerweile auf Gber 300 MitarbeiterInnen. Elemente des On-
boarding Programms waren in der Vergangenheit in unserer Organisation be-
reits vorhanden, jedoch unsstrukturiert, wie es meiner erfahrung nach sehr
oft in Unternehmen vorkommt.

Ich selbst habe bereits Onboarding Prozesse in unterschiedlichen Unterneh-
men/Branchen entwickelt und umgesetzt. Warum erwdhne ich das? Ein aufge-
setzter Onboarding Prozess sollte den Organisationsgegebenheiten entspre-
chen und auf die jeweilige Kultur im Unternehmen abgestimmt werden. Wis-
senstransferprozesse, wie sie beim Onboarding vorkommen, muissen nicht
klassich Face-to-Face statt finden, E-learnings eignen sich wunderbar dafr,
grundlegende Informationen an neue StelleninhaberInnen weiterzugeben.
Hierbei kénnen Learning Management Systeme unterstlitzen, und damit kann
gleichzeitig durch die Flhrungskraft bzw. durch die HR-Abteilung sicherge-
stellt werden, dass die erforderlichen Trainings absolviert wurden.

Nun aber alles der Reihe nach. Im Folgenden erfahren sie, was einen Onboar-
ding Prozess bei der VKKJ auslést, warum wir "fast" keinen Wissensverlust
durch Onboarding erfahren, wie das Onboarding Programm entwickelt wurde
und aus welchen Phasen es besteht.

2.2 Warum iliberhaupt Onboarding einfiihren?

Die VKKIJ hat sich entschieden, einen Onboarding Prozess aufzusetzen, um
zum einen Onboarding als Teil des Talentmanagements zu integrieren. Da wie
in vielen anderen Organisationen der Altersdurchschnitt bei der Belegschaft
zwischen 42 (Frauen) und 47 (Mannern) Jahren lag. Der eintretende Nach-
wuchs sollte seine Einfiihrung in sein Aufgabengebiet, sein Team und seine
Organisation als strukturiert und positiv erleben, um sich dadurch besser zu-
recht zu finden und dementsprechend schnell seine Aufgaben lGbernehmen zu
kénnen. Zum anderen bestand die Herausforderung aufgrund eines Uber
90 %igen Frauenanteils bei der Belegschaft mit vielen karenzbedingten Aus-
tritten und Eintritten umzugehen und hier den Wissenstransfer sicherzustel-
len. Neben diesen beiden Szenarien wurden generell sechs Méglichkeiten flr
das Auslésen eines Onboarding Prozesses analysiert:

e Ein befristeter Dienstvertrag endet (siehe das zuvor genannte Beispiel ei-
ner Karenzvertretung)

e Vorherige/Vorheriger PositionsinhaberIn hat geklindigt
e Vorherige/Vorheriger PositionsinhaberIn wechselt in eine andere Funktion

¢ Neue Position wurde geschaffen
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e Vorherige/Vorheriger PositionsinhaberIn wurde gekiindigt
e Vorherige/Vorheriger PositionsinhaberIn geht in Pension

"Wechsel in eine andere Funktion" sowie "Neue Position geschaffen" treten
nur selten auf. Haufiger kommt der Fall einer Pensionierung und Selbstkiindi-
gung vor.

Mit einem strukturierten Onboarding Prozess stellt die VKKJ sicher, dass kein
Wissensverlust durch Austritte entsteht. Dies ist speziell flir eine Expertenor-
ganisation, wie sie die VKK]J ist, von hohem Stellenwert. Neben der struktu-
rierten Ubergabe des Wissens an neue StelleninhaberInnen sollte es auf der
anderen Seite ein klares Prozedere geben, wenn es zum Austritt kommt.

Sowohl der Eintritt als auch der Austritt von MitarbeiterInnen wird bei der
VKKJ begleitet. Im Falle eines Austritts gibt es ein Austrittsgesprach mit der
Personalabteilung. AuBerdem wird zwischen Fihrungskraft und MitarbeiterIn
genau besprochen, welche Inhalte zu Gbergeben sind und in welchem Zeit-
raum die Ubergabe erfolgen soll. So ist es in unserem Haus nicht uniblich,
dass bei einer Pensionierung einer Fiihrungskraft der Ubergabezeitraum sich
Uiber ein Jahr erstrecken kann. Im Fall von Fachpositionen sind die Ubergabe-
zeitraume kiirzer gewahlt, sie belaufen sich zwischen ein paar Tagen bis zu
zwei, drei Wochen. Selbstverstandlich kommt es, wie in allen anderen Organi-
sationen auch, bei der VKKJ zu plétzlichen Mitarbeiterabgdngen. Um hier ei-
nem Wissensverlust vorzubeugen, wird das Fachwissen in Akten dokumen-
tiert, um das Einlesen einer/eines kiinftigen Stelleninhabers zu erleichtern.
Das organisationsspezifische Fachwissen kann von allen MitarbeiterInnen Uber
das Intranet abgerufen werden. Prozesswissen findet sich im Qualitatsma-
nagement System wieder. Erfahrungswissen wird informell ausgetauscht bzw.
durch die jeweiligen EinschulungskoordinatorInnen weitergegeben. Die VKKIJ]
MitarbeiterInnen eint die gemeinsame Ausrichtung auf den Wert der Gemein-
schaftlichkeit beim Arbeiten. Flir VKKJ MitarbeiterInnen ist es selbstverstand-
lich gemeinsam in interdisziplindren Teams die beste Ldsung flr die Behand-
lung ihrer PatientInnen sicherzustellen. Sie geben daher ihr Wissen an andere
Kolleglnnen gerne weiter. Dies wird deshalb an dieser Stelle erwdhnt, weil
dies ein organisationskultureller Bestandteil ist, der nicht in allen Organisatio-
nen in dieser Auspragung vorhanden ist.

2.3 Entwicklung des Onboarding Programms bei der VKKJ

Ein Onboarding Programm bzw. Prozess besteht ja nicht nur daraus, einen
Einschulungsplan aufzusetzen, sondern umfasst mehrere Komponenten. Als
mit dem strukturierten Aufbau begonnen wurde, war die erste Uberlegung:
Was haben wir schon alles im Hinblick auf das "An-Bord-Nehmen" neuer Stel-
leninhaberInnen? Die Analyse zeigte das Vorhandenseins eines Einschulungs-
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plan (bei der VKKJ] als Einarbeitungsplan bezeichnet), ein Gesprach bei der
Vertragsunterzeichnung mit der Geschaftsfiihrung, eine Information in Form
von losen Zetteln, auf dem das Leitbild und die Ziele standen, die aktuelle Be-
triebsvereinbarung (eine Kopie) sowie ein Willkommenstag.

Nach der Anlayse des Vorhandenen wurde entschieden, zuerst eine Prozess-
dauer festzulegen. Das Onboarding Programm gilt nach einen halben Jahr als
abgeschlossen. Dieser Zeitraum wurde gewahlt, da aus Studien bekannt ist,
dass MitarbeiterInnen fir Unternehmen ab einem halben Jahr als eingearbei-
tet gelten und selbstandig und entsprechend der Stellenbeschreibung ihre
Leistung erbringen kénnen (keine Frage, dies ist ein Normwert, es gibt Mitar-
beiterInnen und Organisationen, in denen der Prozess langer oder kiirzer ver-
laufen kann). Als nachstes wurde dem Programm "ein Gesicht gegeben". Es
wurde ein Logo eingefuhrt, das auf samtlichen Unterlagen und online im Zuge
des Onboarding Programms (sei es Schulungen, Unterlagen etc.) aufscheint.
Es wurde eine Willkommensmappe erstellt, in der sich alle fiir eine/einen neu-
en MitarbeiterIn relevanten Informationen befinden. Als nachster Punkt wurde
der Einarbeitsungsplan in Phasen umstrukuriert und Verantwortliche fir die
Einarbeitung der/des neuen MitarbeiterIn definiert. Die Veranderungen des
Einarbeitungsplans wurden im Qualitatsmanagement System dokumentiert.
Ein Feedbackbogen fiir den Abschluss des Prozesses wurde eingefliihrt, um als
Personalabteilung eine Rickmeldung zu erhalten, ob noch Inhalte im Prozess
auf Seiten der/des MitarbeiterIn offen geblieben sind. Die VKKJ] hat eine de-
zentralen Aufbau, es gibt neun unterschiedliche Standorte der Ambulatorien
plus ein Tagesheim. Es war also notwendig, die Fiihrungskrafte im Hinblick auf
den Onboarding Prozess zu schulen bzw. die MitarbeiterInnen tGber die Neue-
rungen zu informieren.

Das Onboarding Programm der VKKJ besteht aus vier Phasen. Diese sind:

1. Vorphase: Vor Arbeitsbeginn der/des neuen Mitarbeiterln

2. Einschulung: 1.-3. Arbeitstag

3. Fachliche Einschulung: 1.-4. Woche

4. Vertiefende Schulungen - Abschluss Programm/Prozess: ab 4. Woche-"2 Jahr

Phase 1: Vorphase

In der Phase 1, die als Vorphase bezeichnet wird, werden alle relevanten In-
formationen von der zentralen Verwaltung an die jeweiligen Biros der Ambu-
latorien/Tagesheim weitergegeben. Damit wird sichergestellt, dass am ersten
Arbeitstag des neuen Organisationsmitglieds die Grundausstattung an Ar-
beitsmitteln vorhanden ist, das Tlrschild angebracht sowie die Emailadresse
und Telefondurchwahl vorhanden sind. Die/Der KoordinatorIn wurde durch die
Flihrungskraft festgelegt. Der Termin flir den ersten Arbeitstag zur BegriiBung
der neuen Stelleninhaberin/des neuen Stelleninhabers wird bei der/dem Koor-
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dinatorIn und der zugehoérigen Flhrungskraft im Kalender vermerkt. Es wird
ein Vertragsunterzeichnungstermin mit der/dem neuen MitarbeiterIn verein-
bart, welchen der Geschaftsfihrer und die Leitung Personalentwicklung zu-
sammen wahrnehmen. Bei diesem Termin erfolgt die Ubergabe der Willkom-
mensmappe sowie eines Willkommensgeschenkes.

Phase 2: Einschulung erste Arbeitstage

Am ersten Arbeitstag wird die/der neue MitarbeiterIn durch die/den Koordina-
torIn und durch ihre/seine Fiihrungskraft begriBt. Es wird der Arbeitsplatz ge-
zeigt und ein Rundgang durch die Einrichtung erfolgt. Es werden die KollegIn-
nen vorgestellt und eine gemeinsame Mittagspause verbracht. Danach werden
wichtige arbeitsspezifische Erstinformationen gegeben: Zeitaufzeichnungssys-
tem, Telefon, Fax, Kopierer sowie Arbeitszeit und Pausenregelung. In dieser
Phase werden auch die erforderlichen gesetzlichen Schulungen abgehalten.

Phase 3: Fachliche Einschulung

Hier sollen an dieser Stelle nur Beispiele genannt werden, diese sind sehr or-
ganisationsspezifisch. Prinzipiell geht es darum, in dieser Phase all jene Schu-
lungen abzuhalten, die fir die Aufgabenerfillung notwendig sind. Es wird
empfohlen, diesen Teil durch die Flihrungskraft bestimmen zu lassen bzw. in
jedem Fall eine Abstimmung mit der Flihrungskraft vorzunehmen, wenn die
Schulungen zentral organisiert werden. Es erscheint nicht sinnvoll, neue Mit-
arbeiterInnen in den ersten vier Arbeitswochen mit Schulungen zu lberfrach-
ten, sodass keine Aufgaben mehr am Arbeitsplatz selber erledigt werden kén-
nen. Als Beispiele kdnnen in dieser Phase genannt werden: Schulungen im
Hinblick auf Prozesse und Richtlinien der Organisation. Bei der VKKJ] ware das
beispielsweise die Aktenfiihrung und Dokumentation, Datenspeicherung, Aus-
lastungsziele etc.

Phase 4: Vertiefende Schulungen — Abschluss Programm

Die vierte Phase des Onboarding Programms ist durch ein kurzes Feedbackge-
sprach vor Ablauf des Probemonats durch die HR-Abteilung und der Fih-
rungskraft gepragt. Es werden vertiefende, noch notwendige inhaltliche
Schu-lungen mit der/dem neuen MitarbeiterIn vereinbart und abgehalten.
Inner-halb des ersten halben Jahres wird der sogenannte "New Comer Day",
ein Willkommenstag flUr alle neuen MitarbeiterInnen, abgehalten. Hier
stellen sich die zentralen Bereiche, mit denen die MitarbeiterInnen den
meisten Kontakt haben, vor sowie der Betriebsrat. Nach Ablauf der sechs
Monate versendet die Abteilung Personalentwicklung den Feedbackbogen
zur Beurteilung des Einarbeitungsprozesses an die/den neuen MitarbeiterlIn,
um eine Rickmeldung Uber den Ablauf des Onboarding-Programms seitens
des neuen Organisationsmitgliedes zu erhalten. Zwischen der 4. Woche und
des ersten halben Jahres finden immer wieder Rlickfragen im Hinblick auf
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die Leistung der/des neuen MitarbeiterIn an die Fihrungskraft statt.

2.4 Vorteile und Verbesserungspotentiale des Onboarding
Programms

Einer der zentralen Grinde fir die Einfllhrung von Onboarding ist zumeist,
dass es danach einen klaren, definierten Prozess fiir die Einschulung neuer
MitarbeiterInnen gibt. Es sollen Fehler vermieden werden wie zB: Eine/Ein
neuer MitarbeiterIn hat den ersten Arbeitstag, steht vor der Fuhrungskraft,
und diese weiB3 nicht einmal, dass sie/er seinen ersten Arbeitstag hat, ge-
schweige denn ist ein Arbeitsplatz mit den notwendigen Arbeitsmaterialien
vorhanden. Welches Geflihl wird sich der/dem neuen MitarbeiterIn aufdran-
gen? Er/Sie wird wohl Gedanken haben wie: "Was ist das denn fir ein Chaos?
Wieso weil3 die Fihrungskraft nicht, dass ich heute anfange?" usw. Um so
hilfreicher ist es, wenn im Vorfeld alles gut durch die Personalabteilung
begleitet ist, die Fuhrungskraft einen Einschulungsplan erarbeitet hat und
regelmdBige Feedbackphasen mit der Fihrungskraft wie auch mit der/dem
neuen StelleninhaberIn vereinbart sind.

Was sind nun die Vorteile, die Onboarding Programme neben dem Effekt der
Prozessstrukturierung noch bieten:

e Geordneter Wissenstransfer — kein Wissensverlust

e MitarbeiterInnen haben bereits ein erstes Wissen zur Organisation vor ih-
rem ersten Arbeitstag (siehe Willkommensmappe - Phase 1)

e MitarbeiterInnen flihlen sich an ihrem ersten Tag gut aufgehoben und in-
formiert - social fit

e KoordinatiorIn und Flhrungskraft wissen, dass es einen Prozess gibt und
kimmern sich selbstédndig um die Schulungen und Wissensweitergabe

e Gesetzliche Schulungen kénnen im Falle eines Audits entweder per Maus-
klick oder per Papier sofort nachgewiesen werden

e Zusatzlicher Schulungsbedarf kann bereits wahrend der ersten sechs Mo-
nate erkannt und gemeinsam mit der Flihrungskraft definiert werden

e Die Verankerung des Prozesses mit einem Logo hat zu einer héheren in-
ternen Akzeptanz und Wiedererkennung geflihrt

e Der Prozess ist fixer Bestandteil des Personalmarketing-Mixes und erhéht
die Attraktivitat als Arbeitgeber

Selbstverstandlich gibt es immer Verbesserungspotentiale bei Prozessen. Bei
der VKKJ ist die Abteilung Personalentwicklung fiir die Uberwachung des Pro-
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zesses verantwortlich. Im Zuge der Einfihrung wurden folgende Verbesse-
rungspotentiale festgestellt:

e Riicklauf der Einschulungspléne
e Riicklauf der Feedbackbdgen nach Abschluss des Programms

e Im Bereich von Flhrungskrdften muss der Einschulungsplan stark ange-
passt werden

Alles in allem kann hier an dieser Stelle bestéatigt werden, dass die Vorteile bei
der EinfUhrung eines Onboarding-Programms (berwiegen und die VKKJ auf
einen erfolgreich implementierten und umgesetzten Onboarding-Prozess
blicken kann.
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1 Einleitung

Wissensmanagement stellt im Bauwesen einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar
und kann zu einem deutlichen Wettbewerbsvorteil beitragen. Bei GroBprojek-
ten nimmt die Anzahl der Beteiligten stark zu und das Projektmanagement
muss eine Reihe von Herausforderungen hinsichtlich der Informationsweiter-
gabe bewaltigen. Dabei missen Aufgabenbereiche abgegrenzt und in Form ei-
ner Verantwortungsmatrix klar definiert sein. Der Austausch der wesentlichen
Projektinformationen zwischen den Verantwortlichen muss dabei sichergestellt
sein, um optimale Voraussetzungen fir ein Anwachsen des Projektwissens zu
schaffen.

Insbesondere in der Angebotsphase ist es von entscheidender Bedeutung, auf
Daten bereits abgeschlossener Bauprojekte zurlickgreifen zu kdénnen, um
Chancen und Risiken besser erkennen und einen angemessenen Preis abge-
ben zu kdénnen. Im Allgemeinen gilt jedes Bauwerk als Unikat, da Rahmenbe-
dingungen, wie beispielsweise die Baugrundverhdltnisse, die behdrdlichen
Auflagen, die angrenzende Infrastruktur oder die architektonischen Vorgaben,
stets unterschiedlich sind. Allerdings erkennt man bei vertiefter Betrachtung,
dass sich jedes Bauwerk aus einzelnen Bauteilen zusammensetzt, die bei an-
deren Bauprojekten unter vergleichbaren Voraussetzungen hergestellt wur-
den. Hierbei sind Aufwandswerte (wie viele Lohnstunden missen fiir die Her-
stellung einer gewissen Mengeneinheit, z.B.: m3 Stahlbeton, m2 Putz, Ifm
Ziegelwand etc., aufgewendet werden) eine sehr wichtige Information, Gber
die Rickschliisse auf die Bauzeit und die erforderlichen Ressourcen gezogen
werden kénnen.

Um bei zuklinftigen Projekten auf diese essenziellen Informationen zurlck-
greifen zu kdnnen, ist wahrend samtlicher Bauphasen eine umfassende Do-
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kumentation und in weiterer Folge eine Aufbereitung von Daten in Form von
Wissensmanagement unumganglich. Nach derzeitigem Stand der Technik er-
folgt diese Dokumentation anhand von Bautagesberichten, Fotoaufnahmen,
Besprechungsprotokollen, Bauarbeitsschliissel und zum Teil durch REFA Auf-
nahmen.

Samtliche MaBnahmen zur Dokumentation dieser wesentlichen Daten stellen
einen groBen Aufwand zu dem ohnehin bereits umfangreichen Aufgabengebiet
eines Bauleiters dar. Wenn eine sehr detaillierte und annahernd Ilckenlose
Dokumentation erforderlich ist, wird eine REFA Analyse in Form einer Multi-
momentaufnahme angewendet, wobei dazu jedoch ein groBer Personalauf-
wand erforderlich ist. Im Zuge dieses Beitrages soll das Erfordernis von neuen
innovativen/smarten Methoden zur Datenerfassung behandelt und der Nutzen
von Wissensmanagement im Bauwesen dargestellt werden.

2 Daten, Informationen und Wissen

Im Bauwesen ist es eine groBe Herausforderung Daten und in weiterer Folge
Wissen aus bestehenden Projekten zu gewinnen und flr zukiinftige Projekte
zur Verfligung zu stellen. In allen Projektphasen werden Daten und Informati-
onen bendtigt, um die Basis fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung zu schaf-
fen.

Besonders in den frihen Projektphasen, wie beispielsweise der Projektent-
wicklung und der Angebotsphase sind die handelnden Akteure mit groBen Un-
sicherheiten konfrontiert und es miissen Annahmen getroffen werden, um
Bauzeit, Kosten und Ressourceneinsatz abschatzen zu kénnen. Zentrale Fra-
gen sind dabei "Was ist berechenbar?" bzw. "Was ist kalkulierbar?". Aus die-
sen Grinden werden hohe Anforderungen hinsichtlich Qualitdat und Quantitat
der Daten gestellt, die folgende Kriterien erfiillen muissen:

Validitat
e (Schnelle) Verfligbarkeit
o Aktualitat

¢ Vollstandigkeit

e Nachvollziehbarkeit

¢ Angemessener Umfang
e Genauigkeit

e Relevanz

e Reproduzierbarkeit

e Vergleichbarkeit

e Kontextualisierung
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¢ Fehlerfreiheit

Je besser diese Anforderungen erreicht werden, desto zielfiihrender kénnen
Prognosen erstellt und realistische Ansatze gewahlt werden.

Welche Informationen benétigt werden und besonders wie diese Informatio-
nen erfasst werden kénnen, ist sehr stark abhangig vom jeweiligen Produkti-
onssystem, das einer Datenerfassung unterzogen werden soll. Dabei unter-
scheidet man:

e Soziale Systeme: Der Produktionsprozess erfolgt vorwiegend durch die
Zusammenarbeit von Menschen.

e Sozio-Technische Systeme: Der Produktionsprozess ist charakterisiert
durch eine starke Mensch-Maschinen Interaktion.

e Technische Systeme: Der Produktionsprozess wird zum U(berwiegenden
Teil von Maschinen durchgefiihrt.

e Cyber-Technische Systeme: Kombiniert Soziale, Sozio-Technische und
Technische Systeme durch eine intelligente Vernetzung auf Basis von Digi-
talisierung und kann zur Optimierung eines Produktionsprozesses beitra-

gen.
Systemarten

S

Technische
Systeme

Sozio-Technische
Systeme

Mensch-Mensch- Mensch-Maschine- Maschine-Maschine- Digitale Vernetzung
Systeme Systeme Systeme von Systemen
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Abbildung 1: Systemarten (Quelle: Hofstadler/Kummer, Jahr: 2017a)

Cyber-Technische
Systeme

Soziale Systeme

In weiterer Folge soll auf die systematische Dokumentationsmoglichkeit durch
die REFA Methodenlehre eingegangen werden.
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3 REFA

Der REFA-Verband wurde als "Reichsausschuss flir Arbeitszeitmessung" im
Jahre 1924 gegriindet. Die generelle Zielsetzung ist seitdem die betriebliche
Organisation zu verbessern und somit Betriebsabldaufe zu optimieren. (vgl.
Riedinger / Steinmetzger 2001: S. 1) Hierflir wurde eine Reihe von Methoden
entwickelt, die im Hinblick auf die aktuell Einzug findenden Digitalisierungs-
prozesse ein groBes Potenzial zur flachendeckenden Anwendung der Datener-
fassungsmethoden darstellen.

Diese klassischen Datenerfassungsmethoden kénnen generell in Zeitaufnah-
men und Zahlverfahren gegliedert werden, wobei diese durch qualitative Be-
obachtungen erganzt werden missen, um die Umstdnde der Leistungserbrin-
gung zu erfassen und in weiterer Folge etwaige Produktivitdtsverluste beurtei-
len zu kénnen. Im Zuge einer Primardatenauswertung kénnen daraus Tatig-
keitsverteilungen, Prozessdarstellungen und die Dauer der verschiedenen Ab-
ldufe ermittelt werden, die im Anschluss durch eine Sekundadrdatenauswer-
tung und Einbeziehung der qualitativen Beobachtungen sowie der Herstel-
lungsmengen zu Aufwands- und Leistungswerten und Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangen ausgewertet werden kdénnen.

Diese Daten bilden die Basis fiir eine zielgerichtete Anwendung von Informati-
onen und eine Wissensgenerierung, die Aufschluss liber essenzielle Kenngro-
Ben und projektrelevante MaBnahmen ermdglicht:

KenngroéBen:

e Produktivitat
e Leistung

e Aufwand
MaBnahmen:

e Chancen- und Risikobewertung

e Soll-Ist-Vergleiche

e Optimierungspotenzial

o Identifikation von Ablaufstérungen
e Beweissicherung

e Wissensmanagement

3.1 Zeitaufnahmen

Bei Zeitaufnahmen werden die Dauern samtlicher Teilprozesse eines zuvor
festgelegten Gesamtprozesses erfasst und dadurch kénnen beispielsweise Be-
triebs-, Rist- und Stehzeiten ermittelt werden. Klassisch wurden diese Auf-
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nahmen mit Stoppuhren durchgefiihrt, heutzutage kénnen vor allem techni-
sche Systeme, durch den Einbau von Sensoren und die Anwendung eines in-
telligenten Wissensmanagementsystems in cyber-technische Systeme liberge-
fuhrt werden. Dies ermdglicht zukilinftig eine automatisierte Erfassung und
Auswertung von Daten.

3.2 Zahlverfahren

Zahlverfahren (laut REFA auch als Multimomentaufnahmen bezeichnet) bieten
gegeniber Zeitaufnahmen den Vorteil, dass der Aufwand deutlich reduziert
werden kann, da nicht samtliche Teilprozesse einzeln erfasst werden mussen.
Dabei wird in regelmaBigen oder variablen Intervallen eine Stichprobe eines
Gesamtprozesses erfasst und zuvor definierten Tatigkeiten zugeordnet. In
Abhangigkeit vom gewahlten Stichprobenintervall und der damit verbundenen
Anzahl der Stichproben ist der Aufwand fir die Datenerhebung steuerbar.
Wobei mit Abnahme der Anzahl der Stichproben auch die Genauigkeit der Er-
gebnisse reduziert wird. Derartige Zahlverfahren werden vorwiegend bei sozi-
alen und sozio-technischen Systemen angewandt, wo eine automatisierte,
volldigitalisierte Datenerfassung aus heutiger Sicht technologisch sowie recht-
lich (Datenschutz) nicht mdéglich ist. Insbesondere bei komplexen Arbeitsab-
ldufen bei denen eine Vielzahl von Menschen und Maschinen interagieren
mussen, wie sie Uberwiegend auf Baustellen anzutreffen sind, ist fur die
Daten-erfassung eine fachkundige Person erforderlich, um Tatigkeiten korrekt
zuord-nen und auch qualitative Beobachtungen vornehmen zu kénnen, auf
die in weiterer Folge eingegangen wird.

3.3 Qualitative Beobachtungen

Insbesondere bei nicht vollautomatisierten Herstellungsprozessen kann eine
Vielzahl von Informationen nicht in Form von quantitativen Werten erfasst
werden und zusatzliche qualitative Beobachtungen sind vor, wahrend und
nach der quantitativen Datenerfassung erforderlich, um in weiterer Folge die
Umstande der Leistungserbringung beurteilen und gegebenenfalls zielgerichtet
produktivitatssteigernde MaBnahmen (SteuerungsmaBnahmen) vornehmen zu
kénnen. Hierbei werden hohe Anforderungen an den Beobachter (siehe Abbil-
dung 2) gestellt, der nicht nur den Herstellungsprozess in einer entsprechen-
den Detailtiefe verstanden haben, sondern auch den externen Einflissen (z.B.
Witterung) standhalten sowie die Einhaltung samtlicher Sicherheitsvor-
schriften gewadhrleisten muss.
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Bei Gesamtstudie — Erfassung samtlicher Arbeitskrafte miissen lber die

Abldufe des Herstellungsprozesses Datenerhebung informiert werden

Fachlich genaue Zuordnung von Tatigkeiten

Improvisationsbereitschaft
Belastbarkeit

Gute Sinneswahrnehmungen zur Erfassung

Multitasking
Schnelle Auffassungsgabe
Systematische Arbeitsweise
Kommunikationsfahigkeiten

der Umstinde der Leistungserbringung

Beeinflussung des Herstellungsprozesses Einhaltung der Sicherheitsvorschriften

vermeiden (kein Storfaktor) muss gewahrleistet sein

Abbildung 2: Anforderungen an einen Beobachter bei der Durchflihrung einer
REFA Analyse (Quelle: Jank, Jahr: 2017)

4 Aktuelle und zukiinftige Entwicklungen im
Bauwesen

Das Bauwesen bietet enormes Potenzial zur systematischen Generierung von
Daten und zur Weiterentwicklung dieser zu wettbewerbsrelevantem Wissen.
Neueste Innovationen wie Building Information Modeling (BIM) ermdéglichen
die Zuweisung von Informationen innerhalb eines ganzheitlichen dreidimensi-
onalen Planungsmodells unter Berlicksichtigung von Bauzeit und Kosten. Dies
verbessert nicht nur die Kalkulation in der Angebotsphase aufgrund einer
deutlich hoheren Genauigkeit der Mengenermittlung sondern vermeidet auch
Konflikte in der Ausflihrungsphase, da sich samtliche Beteiligte am Planungs-
prozess frihzeitig abstimmen und innerhalb einer gemeinschaftlichen Pla-
nungsumgebung eines Zentralmodells Kollisionen bereits in den friihen Pro-
jektphasen erkannt werden.

Mit mobiler Hardware wie beispielsweise Smartphone und Tablet kénnen den
Arbeitskraften vor Ort deutlich mehr Informationen zur Verfligung gestellt,
Fehler vermieden und der Bauablauf verbessert werden.

Ein erster Schritt zur Effizienzsteigerung bei der Durchfiihrung von Multimo-
mentaufnahmen laut REFA ist Stift und Papier bei der Datenerhebung durch
Tablets mit integrierter Auswertungssoftware zu ersetzen. Analysen von
durchgefiihrten REFA Studien haben gezeigt, dass sich durch diesen Digitali-
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sierungsprozess der Aufwand bei einem anndhernd lickenlosen Dokumentati-
onserfordernis, bei dem in der Regel eine REFA Studie zur Anwendung
kommt, um bis zu 50 Prozent reduzieren lasst, da die handische Datenaus-
wertung entfallt. Diese halbautomatische Datenerfassung bzw. -auswertung
stellt einen ersten Schritt zur verstarkten Anwendung von Datenerhebungen
auf Baustellen dar, um fundierte und fir den Projekterfolg essenzielle Daten
und Informationen zu erhalten, aus welchen in weiterer Folge die Wissens-
treppe nach North (siehe Buch Hofstadler/Kummer 2017b) erklommen wer-
den kann.

3D MODELL DES BAUWERKS
+ BAUZEITPLANUNG
+ KALKULATION

BUILDING INFORMATION
MODELING

Informationen Uber einzelne Bauteile

(Massen, Kennzahlen etc.)

Darstellung von Schnittenin
beliebigen Ebenen

Informationen direkt vor Ort auf der
Baustelle

Bessere Visualisierung von
Problemen (Kollisionsbereiche von
Kranen, geringe Lagerflachen etc.)

Abbildung 3: Mobile Anwendungsmdglichkeit von BIM-Modellen
(Quelle: Jank, Jahr: 2017)

GroBer Handlungsbedarf besteht jedenfalls noch in der Datenqualitdt und
-quantitat der projektrelevanten Informationen, die durch analoge sowie digi-
tale Datenerfassungsmethoden generiert, in weiterer Folge durch systemati-
sches Wissensmanagement aufbereitet und von den einzelnen Bauteilen des
BIM-Modells nach dem Pull-Prinzip bezogen werden kdénnen. Dabei muss die
Datenerfassung beispielsweise durch den Einsatz von Sensoren deutlich effizi-
enter erfolgen und die Effektivitat — in Form von erforderlicher Datenqualitt,
zum erforderlichen Zeitpunkt am bendtigten Ort - verbessert werden.

Durch zukilinftige Entwicklungen im Bereich "Virtual Reality", "Augmented
Reality" und "Photogrammetrische Aufnahmesysteme" eréffnen sich jedenfalls
neue Mdglichkeiten im Hinblick auf Verknipfungen mit BIM-Modellen zur ver-
besserten Visualisierung und mobilen Informationsbreitstellung, die die zu-
kinftigen Baustellen sicherer, schneller sowie weniger fehleranfallig machen
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koénnen und somit den gesamten Bauprozess flir samtliche Beteiligte verbes-
sern.

Dazu wird an der TU Graz, am Institut fiir Baubetrieb und Bauwirtschaft, an-
hand von gemeinsam durchgefiihrten Projekten mit der Bauwirtschaft, inten-
siv geforscht.
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1 Wissensmanagement ist ein Fiihrungsthema

Wahrscheinlich ist Ihnen durchaus bewusst, wie wertvoll das Wissen Ihrer
Mitarbeiter ist. Ist Ihnen jedoch auch bewusst, wie wichtig es ist, dieses Wis-
sen im Unternehmen zu integrieren und allen zuganglich zu machen? Viele
Unternehmen wissen zwar um dieses wertvolle Humankapital, scheitern je-
doch oft bereits bei den Versuchen, das Thema im Unternehmen anzugehen -
geschweige denn Wissensmanagement erfolgreich einzufihren.

Eines ist ganz klar: Wissensmanagement ist — gerade in der Einfiihrungsphase
- eine Fuhrungsaufgabe. Ohne das Verstandnis und den Riickhalt der Ge-
schaftsfiihrung wird es nur in Einzelfallen moglich sein, Wissensmanagement
erfolgreich einzuflihren bzw. weiterzuentwickeln. Wir verwenden hier ganz
bewusst den Begriff "weiterentwickeln", denn wir sind Uberzeugt: Jedes Un-
ternehmen betreibt in der ein oder anderen Form bereits Wissensmanagement
- viele jedoch ohne es zu wissen. Meist sind es einzelne Abteilungen oder Be-
reiche, die bereits Wissen sammeln - sei es auf einem Ordner, auf einem
Laufwerk, in einem Wiki oder sogar in einem CMS. Wissensmanagement hat
viele Definitionen, Formen und Methoden - doch leider flihren nicht alle zum
gewiinschten Erfolg.

Bei Meusburger beschaftigen wir uns bereits seit Uber 20 Jahren mit dem
Thema Wissensmanagement und integrieren es in unseren Geschaftsalltag.
Neben der Standardisierung ist das smarte Wissensmanagement bei Meus-
burger einer der Griinde fir den enormen Unternehmenserfolg. So gelang es
beispielsweise in den letzten 20 Jahren, die Mitarbeiteranzahl zu verzehnfa-
chen. Guntram Meusburger — geschéaftsfliihrender Gesellschafter der Meusbur-
ger Georg GmbH & Co KG - ist Uberzeugt von der bei Meusburger gelebten
Methode des Wissensmanagements. In seinem Buch "Wissensmanagement
fir Entscheider" stellt er daher die von ihm Uber die Jahre entwickelte Wis-
sens-Management-Methode "WBI" vor. WBI Wissensmanagement steht fir
"Wissen besser integrieren" und ist aus der Praxis flir die Praxis entstanden.
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Ziel von WBI Wissensmanagement ist es, vor allem das Erfahrungswissen der
Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu sichern und es im Team standig weiterzu-
entwickeln. Die Qualitat des erfassten Wissens steigt, was sich am Ende na-
tarlich auch positiv auf die Qualitdt der Produkte, die Produktivitat, die Wett-
bewerbsfahigkeit und somit auch auf die Marktposition auswirkt. Denn Wissen
hat - gerade bei Meusburger - einen hohen Wert, der tagtaglich durch neues
Wissen erhéht wird. Man kdnnte es auch mit einem Bankkonto vergleichen,
auf das regelmaBig eingezahlt wird.

Bei Meusburger kommen die MitarbeiterInnen und vor allem FlUhrungskrafte
mehrmals taglich mit WiDoks (Wissensdokumente, naheres dazu siehe Kap.
2) in BerUhrung und nutzen sie als erste Anlaufstelle bei Fragen oder Unklar-
heiten. Dadurch werden die Experten weniger in ihrer Arbeit unterbrochen
und kénnen sich voll auf ihre Aufgaben konzentrieren. Einer der vielen, positi-
ven Nebeneffekte des Wissensmanagements. Unser Fokus liegt jedoch nicht
nur auf den zahlreichen Vorteilen, sondern auf der wichtigen Rolle der Fih-
rungskrafte: Denn gerade eine FlUhrungskraft sollte beim Wissensmanage-
ment sowie bei der Arbeit mit Wissensdokumenten stets ein Vorbild sein. Das
bedeutet jedoch nicht, dass er ber mdglichst viele eigene WiDoks verfligen
muss, sonden duBert sich in mehrerlei Hinsicht:

1. Wissensdokumente dienen der Koordination und Kommunikation von In-
formationen im Unternehmen. Durch simple Benachrichtigungsfunktionen
und mittels Dokumentenlenkung kdénnen Wissensdokumente von Fih-
rungskraften bewusst an die notwendigen Stellen vermittelt werden. Denn
gerade Fuhrungskrafte haben aufgrund ihrer Funktion oft einen guten
Uberblick - auch tber Abteiltungs- und Teamgrenzen hinaus.

2. Eine FUhrungskraft kann beispielsweise das Wissen aus einem WiDok bei
einem Arbeitsgesprach als Grundlage heranziehen, um bewusst auf die In-
halte des WiDoks Bezug zu nehmen. Bezieht man sich im Gesprach ofters
auf ein Wissensdokument, so kommen einerseits die darin verwendeten
Begrifflichkeiten vermehrt in den Sprachgebrauch und andererseits wird
die Qualitat des bereits erarbeiteten Wissens bewusst ins Gesprach mit-
einbezogen. Das Meeting wird dadurch auf ein hdheres Niveau gehoben
und die Teilnehmer erfahren eine Art inhaltliche Schulung.

3. Wissensdokumente werden aber auch auf andere Weise als Basis fir Ar-
beitsgesprache und Meetings herangezogen. Wird den TeilnehmerInnen
beispielsweise zur Vorbereitung auf einen Termin vorab ein WiDok zur Ver-
figung gestellt, so kénnen alle mit dem gleichen Wissensstand in das
Meeting gehen. Das spart viel Zeit und Nerven und befahigt die Mitarbeiter
in Meetings gemeinsame Entscheidungen auf Basis von WiDoks zu treffen.
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4. Kommen wahrend einem Arbeitsgesprach Fragen oder gar Probleme auf,
so hilft es nach einem entsprechenden Wissensdokument zu suchen. Oft
stehen darin relevante Fakten, wichtige Informationen oder wertvolle Er-
fahrungen, die als Antwort oder Lésung herangezogen werden konnen.
Dadurch kann die Qualitdt und Lange von Meetings positiv beeinflusst
werden.

5. Sollten bei Wissensdokumenten Fehler oder Licken auftauchen, so ist es
die Aufgabe der MitarbieterInnen und Flhrungskrafte gemeinsam an der
Verbesserung bzw. Weiternetwicklung zu arbeiten. Dazu wird einfach der
Inhaltsverantwortliche kontaktiert und auf den Mangel hingewiesen.

6. Wird im Zuge eines Arbeitsgespraches neues Wissen generiert, liegt es im
Verantwortungsbereich der Fihrungskraft, dieses wertvolle implizite Wis-
sen entsprechend von einem Mitarbeiter erfassen zu lassen. Dazu wird ei-
ne kompetente Arbeitskraft mit der Erstellung eines WiDoks am eigenen
Arbeitsplatz beauftragt. Das entsprechende WiDok wird anschlieBend der
Fihrungskraft vorgelegt und dessen inhaltliche Richtigkeit und Vollstan-
digkeit Uberprift. Ist die Qualitat des WiDoks zufriedenstellend, kann es
veroffentlicht und an alle TeilnehmerInnen der Besprechung verteilt wer-
den. Man koénnte also sagen, eine Fihrungskraft muss wie ein Falke stan-
dig auf der Jagd nach Wissen sein und im entscheidenden Moment reagie-
ren.

7. Betrachtet man alle WiDoks einer Arbeitskraft, ist sofort ersichtlich, welche
Themen in dessen Zustandigkeitsbereich fallen. Durch diese klare Zuord-
nung der Verantwortung ist es auch mdglich eine Art Mitarbeiterentwick-
lung zu férdern bzw. zu steuern.

8. Durch die Ubergabe oder das Vererben von Wissensdokumenten kénnen
Zustandigkeiten und Aufgaben schnell und leicht an MitarbeiterInnen dele-
giert werden. Die Inhaltsverantwortlichen haben in der Folge dafiir Sorge
zu tragen, dass Theorie und Praxis im Unternehmensalltag zusammen-
stimmen. Sollte es Veranderungen oder Korrekturen in gewissen Ablaufen
oder Prozessen benétigen, so kénnen durch das Uberarbeiten von WiDoks
Veranderungsprozesse angestoBen werden - und das mit wenig Energie-
aufwand.

Sie sehen - gerade im Hinblick auf ein erfolgreiches, lebendiges Wissensma-
nagement muss eine Fihrungskraft aktiv werden und eine Vorbildfunktion
einnehmen. Die Flihrungskraft gibt damit einen klaren Kurs vor und gestaltet
die entsprechenden Rahmenbedingungen. Das Fihrungsverhalten hat einen
starken Einfluss auf das Arbeitsklima und die Unternehmenskultur sowie auf
die Bereitschaft der Wissensgenerierung und Wissensteilung bei den Mitarbei-
terInnen.
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"Nur durch den strategischen und organisierten Umgang mit der Ressource
Wissen ist es mdglich, das Unternehmen konsequent weiterzubringen. Ich
kann allen Eigentimern und Geschéaftsfiihrern nur anraten, sich mit dem
Thema Wissensmanagement auseinander zu setzen. Ich bin (berzeugt, nur so
kann das Potenzial eines Unternehmens voll ausgeschépft werden. Ich méchte
daher alle meine Kollegen ermutigen, den anfdnglichen Aufwand in Kauf zu
nehmen, um langfristig davon zu profitieren. Bedienen Sie sich dabei gerne
unserer 20-jdhrigen Erfahrung - mein Team und ich stehen Ihnen gerne fiir
Fragen und persénliche Gesprdche zur Verfligung und unterstiitzen Sie bei Ih-
rem Vorhaben", (Guntram Meusburger).

2 WBI - die smarte Wissensmanagement-Methode

WBI steht fir "Wissen besser integrieren" und ist eine einfache Methode des
Wissensmanagements, die auf Uber zwanzig Jahren Entwicklungsgeschichte
und Erfahrung von Meusburger basiert. Das Ziel von WBI ist es, das Unter-
nehmenswissen den Mitarbeitern so zuganglich zu machen, dass sie es fir die
erfolgreiche Bewaltigung ihrer Aufgaben nutzen kénnen.

Als Herzstlick der WBI Methode dienen die Wissensdokumente — kurz WiDoks.
Es handelt sich dabei um kleine Einheiten zu einem gewissen Thema oder ei-
ner Fragestellung. Bei der WBI-Methode wir alles relevante Erfahrungs- und
Faktenwissen in solchen Wissensdokumenten erfasst und spater verwendet
und weiterentwickelt. Experten auf den jeweiligen Themengebieten - die so-
genannten Inhaltsverantwortlichen - zeichnen fir die Inhalte, deren Aktualitat
und deren Relevanz verantwortlich und kénnen bei Fragen oder Anregungen
durch die anderen MitarbeiterInnen kontaktiert werden.

Oft entsteht auch bei Arbeitsgesprachen - also im Dialog zwischen Wissens-
tragern - neues Wissen, das dann in weiterer Folge wieder in WiDoks erfasst
bzw. erganzt wird. Gerade wenn in einem Meeting neues Wissen entsteht, ist
dieses hochst wertvoll fiir alle Beteiligten sowie fliir das Unternehmen selbst.
WBI Wissensmanagement zeigt auf, wie derartiges Wissen erfasst und gesi-
chert werden kann und sorgt somit nicht nur dafiir, dass die Suche in der
Wissensbasis erfolgreich ist, sondern auch daflir, dass es auch relevantes
Wissen zu finden gibt.

Uns ist klar: damit Wissen in weiterer Folge auch wirksam wird, sollte es zu-
dem immer in Entscheidungen und Handlungen resultieren, sonst ist das Wis-
sen 6konomisch sinnlos und verstaubt in irgendeinem System, einem Lauf-
werk, einem Wiki oder in einer Datenbank. Daher ist es notwendig, dass das
Wissen leicht auffindbar und zentral zuganglich ist. Es sollte immer genau an
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der Stelle im Unternehmen zur Verfligung stehen, an der es benétigt und ein-
gesetzt wird.

Die konsequente tagliche Anwendung unserer Wissensdokumente in Verbin-
dung mit einer fortlaufenden inhaltlichen, technischen und organisatorischen
Weiterentwicklung unseres Intranets, stellt flir Meusburger einen entschei-
denden Erfolgsfaktor dar. Neben der Standardisierung ist dies einer der Griin-
de, warum es uns gelang, die Mitarbeiterzahl in den letzten 20 Jahren zu ver-
zehnfachen.

Im November 2015 erhielt Meusburger als einziges &sterreichisches Unter-
nehmen die Auszeichnung "Exzellente Wissensorganisation 2015". Die "Ge-
sellschaft fir Wissensmanagement e.V." pramierte damit das Wolfurter Fami-
lienunternehmen fir ihren firmeninternen Umgang mit der Ressource Wissen.

Durch die WBI-Methode gelang es Guntram Meusburger die Systematik und
Philosophie des smarten Wissensmanagements von Meusburger so zu neutra-
lisieren, dass fir jedes andere Unternehmen adaptiert werden kann - unab-
hangig von der FirmengréBe sowie der Branche. Die WBI-Methode ist eine Art
Baukasten, der durch seine einzelnen Module ganz einfach an die eigenen An-
forderungen angepasst werden kann.

In seinem Buch "Wissensmanagement flir Entscheider"” stellt Guntram Meus-
burger die von ihm entwickelte WBI-Methode vor. Der Geschaftsflihrer des er-
folgreichen &sterreichischen Familienunternehmens Meusburger in Wolfurt lie-
fert im Fachbuch passende Beispiele flir Betriebe jeder Branche und Grofe,
gibt Tipps und beschreibt erprobte Verfahrensweisen. Unternehmen profitie-
ren von zahlreichen Vorteilen wie Zeit- und Kostenersparnis, Qualitatssteige-
rung, Sicherheit, Innovationskraft sowie Motivation und Wohlbefinden.

3 Literatur

Meusburger, G. (2015): Wissensmanagement flir Entscheider. Vorarlberger
Verlagsanstalt.






Agility Requires and Unleashes Knowledge
Management

Richard Pircher
Fachhochschule des BFI Wien

richard.pircher@fh-vie.ac.at, www.richardpircher.com,
https://at.linkedin.com/in/richardpircher/de

Abstract

Today many companies have to struggle with different challenges such as
having to face increasing volatility and ambiguity in the markets. From a
global perspective, the average engagement of employees is very low. Man-
agers tend to be overloaded with data and lose contact to the strategic per-
spective. Hence there are several examples of companies and NPOs which
have found ways to solve problems like these. They function on the basis of
an agile and flexible self-organization instead of a hierarchical pyramid. De-
spite distinct features in detail, this kind of a relatively new way of organizing
may be summarized with the following characteristics: purpose-driven, dis-
tributed authority, self-management, and wholeness. In this paper, I review
characteristics, strengths and challenges of these approaches. Some popular
misconceptions are also addressed. The paper shows different approaches of
how to implement or rather integrate flexible self-organization. Some topics
are discussed which may become crucial during such an organizational change
process. The traditional way of dealing with issues like strategy, planning, de-
cision making and project management does not fit to this new managerial
approach. Does this mean that knowledge management outdated as well in
times of volatility? In this paper I draw the conclusion that this is not the
case. Agile environments require some functions of Knowledge Management
and improve its execution substantially.

4 The future of organization is alive already

In hierarchical organizations, all decisions of relative importance are usually
made by managers. Very often, they are not connected to the practical activi-
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ties anymore. Hence those decisions are not well-founded in many cases and
cause resistance among the sub-ordinates. To be subjected to such decisions,
reduces the motivation of many employees. From a global perspective, only
13 % of employees was found to be actively engaged at work, whereas 24 %
are actively disengaged (Gallup 2013). On the one hand, managers tend to be
overloaded by operative details and lose sight of the strategic perspective. On
the other hand, they apt to hold on to the power and status of their position
within a stable hierarchy.

But it may be possible to find some organizations in Europe and the USA
which do not even have flat pyramidal hierarchies but no rigid one at all. In-
terestingly, those companies have developed their own approaches more or
less independently from one another. Semco in Brazil is probably the first ex-
ample which needs to be discussed in this context (Semler 2004). Frederic
Laloux described 12 more in his book "Reinventing Organization" (Laloux
2014). Some others may have been found in the meantime. These organiza-
tions include production (e.g. Tele Haase, Morning Star, Patagonia), service
industry (e.g. Zappos), profit (e.g. SUN hydraulics) and NPO (e.g. rhd, ESBZ).
Some of these organizations are small (e.g. Premium Cola) and some are big
(e.g. AES, Buurtzorg). Moreover, it is interesting to point out that some were
already founded in a self-organized manner (e.g. Buurtzorg), whereas others
were transformed (e.g. FAVI, Poult). These organizations show successful re-
sults by applying organizational practices which radically contradict dominat-
ing convictions. The US-company Morning Star produces tomatoes worth
$700 million annually with about 400 employees. They achieved a double-
digit growth rate compared to the 1 % of their competitors. The Dutch neigh-
borhood-nursing organization Buurtzorg grew from 10 employees to 7000
with a market share of 75 % within 7 years. These are examples for organiza-
tions which differ fundamentally from well-known organizational structures.

Self-organized Companies:
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Fig. 1: self-organized companies (Pircher 2015b, Laloux 2014,
Pircher 2016, Hamel 2011)
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Laloux (2014) summarizes four characteristics of these different approaches
which were mainly developed independently form one another. To a different
extent, they show the following features: purpose-driven, self-management
and distributed authority, as well as wholeness.

4.1 Purpose-driven

Serving the purpose or mission of the organization provides the leading orien-
tation for every decision and action. Whether an idea or argument is good or
bad will be judged by this estimation. Every employee at Morning Star "is re-
sponsible for drawing up a personal mission statement that outlines how he or
she will contribute to the company's goal of 'producing tomato products and
services which consistently achieve the quality and service expectations of our
customers.' (Hamel 2011).

4.2 Self-Management and distributed authority

The power to make decisions is allocated to those people in the organization
who are competent. Employees decide how much money to spend on specific
purposes. They are responsible for acquiring the knowledge and tools needed
to do their work. Employees even determine the strategy and salary but they
also know that they have to earn the required profits. There are neither titles
nor promotions because there are no managers anymore. However, every-
body is a manager in terms of competencies to make decisions. One employ-
ee puts it like that: "I'm driven by my mission and my commitments, not by a
manager" (Hamel 2011).

The structures give people high autonomy within their domain. Employees
negotiate responsibilities with their peers. They apply market-style practices
in their relationships. If they lack the money to make certain investments,
they have to convince colleagues to lend them money. "There is a social risk
in doing something your colleagues think is stupid." (Hamel 2011, see also
Laloux 2014).

4.3 Wholeness

People do not have to fit into predefined roles They tend to be seen as a
whole human being, not only a rational employee. As a consequence, many of
the employees will develop their full potential. Moreover, they are expected to
take on more responsibilities as they develop further competencies. The roles
are therefore more versatile and complicated than elsewhere (Laloux 2014,
Hamel 2011). For all the above mentioned reasons, individual development is
more accessible than in hierarchical organizations (e.g. Rooke / Torbert 2005).
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5 Strengths and Challenges

It may be concluded that in such organizations, the employees have a lot of
freedom to do what they are convinced is the best thing to serve the purpose.
Simultaneously, they have peer-negotiated responsibility for the results of
their actions. There are almost no rigid structures like a hierarchical pyramid
and status markers which keep them from fulfilling their mission. Certainly,
there are clearly defined processes for decision-making and accountability.

Such a fundamental shift of organizational structure and culture also has its
drawbacks. It usually takes quite a long time to get accustomed to it and to
become productive. Acculturation is not easy. Not everybody is willing to work
for such an organization or is suitable for it. Employees who are used to work-
ing in a rigid hierarchical environment may not be able to adjust. This selec-
tion criterion is difficult to assess and constitutes a limitation for growth in
terms of number of employees. Hence, recruiting and on-boarding represent
growth-limiting factors. Without a hierarchical ladder to climb, employees may
also find it difficult to evaluate and communicate their progress in comparison
to their peers. That can become a handicap when they want to switch compa-
nies. Peer-negotiated responsibility requires explicit feedback in case a coun-
terpart did not meet his or her promises. This may be challenging for employ-
ees on both sides, but it constitutes a core factor for productivity (Hamel
2011; Pircher 2015a).

It appears to be evident that a new type of purpose-driven organization re-
quires people with the ability and willingness to manage their actions and
competencies quite independently and coordinate them with colleagues. On
top of their professional expertise, they have to establish self-management
and self-leadership abilities. Self-leadership may be defined as "a comprehen-
sive self-influence perspective that concerns leading oneself toward perfor-
mance of naturally motivating tasks as well as managing oneself to do work
that must be done but is not naturally motivating" (Manz, 1986: p. 589). In
addition to self-management, the concepts of the "what" and "why" are cov-
ered. By focusing on the "why" and "what" of self-influence, individual self-
leaders address the underlying reasons for effort and behavior (Manz, 2013).
Increased self-leadership corresponds with better affective responses and im-
proved work performance (Stewart, Courtright & Manz, 2011).

For this new approach in organizing collaboration, we may summarize the fol-
lowing strengths:

e increased flexibility and responsiveness;

e higher ability to create innovation;
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e strong commitment of employees to decisions because they are invited to
take part in them actively;

e decisions and actions are more strongly linked to the purpose and the
strategy of the company.

... and weaknesses:

e recruiting, on-boarding and acculturation are much more important and
difficult;

e it may be challenging for employees to evaluate and communicate their
progress in comparison to peers;

e performance and payment could be difficult to assess;

e self-management and self-leadership-competencies are required.

6 Popular misconceptions concerning self-organization

This type of flexible self-organization seems to contradict our fundamental as-
sumptions regarding the organization of human collaboration. This fact results
in a lot of misconceptions which are addressed briefly in the following para-
graphs:

e "There is a lot of talking and little action": Clear structures and processes
create a "grid" which channels discussion and interaction towards the pur-
pose. Personal accountability for actions and achievements ensures that
nobody hides behind the decisions of a superior.

e "There are still hierarchies but hidden ones": A fluid and purpose-driven
structure allows existing human competencies to be effective wherever
they are needed. There are still different levels of competency but they
are neither rigid nor self-sustaining.

e "This is a nice hippie utopia but it does not work in real business life":
Most of these new organizations earn profits which they could even in-
crease through this fundamental transformation.

7 How to get there? Green-field, radical or incremental change

There are basically three possibilities of how to reach a status of self-
organization:

e a new organization is founded on the basis of the principles of self-
organization (e.g. Premium Cola);
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e a radical change is ordered for an existing hierarchical organization by its
top-management (e.g. by Tony Hsieh at Zappos using Holacracy, e.g.
Gelles 2015);

e a process of incremental and participative step-by-step change is started
(e.g. Tele Haase).

Which of these approaches is the one of choice strongly depends on the histo-
ry of the organization and on the mindset of the leaders and owners. If
change of the company as such seems to be impossible or too difficult, it
could be a suitable solution to found a new organization as an "incubator" of
innovation, etc. The challenge then could be to integrate these innovations in-
to the "old" company. A radical change from pyramid to hierarchy-free self-
organization needs a lot of decidedness and readiness to accept risks. The in-
cremental approach allows developing a suitable solution step-by-step which
fits to the existing organization.

In any case, one precondition is indispensable: A leader or owner who realizes
the potential of a much more flexible and responsive organization and who
takes the risk of starting something completely new. A human being who em-
bodies such a collaborative and participative mindset of the future company is
required (Laloux, 2015).

During transformation, the following "hot topics" are likely to gain im-
portance:

e What is the real purpose, the mission of the organization?

e Which approach does best fit to the organization to gain more organiza-
tional flexibility? Is it advisable to develop something completely new on
the green-field? Is it better to implement a predefined concept like Ho-
lacracy (Robertson 2015)? Or is it recommendable to start a step-by-step
process with a first team or department?

e What are approaches which fit to the purpose and the history of the or-
ganization regarding topics such as decision-making, definition of roles
and processes, competency-development in areas like self-leadership,
etc.?

e How can present managers be supported to find an image of their future
identity in the organization?
e How can an organization negotiate salaries without any hierarchies and

traditional career ladders?

e Who wants to join the journey? How should an organization part ways with
employees who cannot identify with the new organizational identity and
structure?
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e What recruiting process is recommendable to find the best candidates who
can also identify with the company culture?

8 Knowledge Management in Agile Organizations

The traditional way of dealing with issues like strategy, coordination, financial
planning, decision-making and project management does not fit into this quite
new managerial approach.

Does this mean that knowledge management is outdated as well in agile or-
ganizations and times of volatility?

In decentralized organizations with distributed authority and decision-making
virtually everybody needs access to essential data and knowledge of the or-
ganization. There not only the former managers but nearly everybody re-
quires core competencies for being able to manage their work. Due to this
substantially increased significance of accessibility of knowledge and compe-
tencies it may be concluded that Knowledge Management becomes even more
important in agile organizations with distributed authority.

On the other hand in agile organizations some of the obstacles for successful
Knowledge Management in practice appear to be improved substantially or
are even removed. Due to the decreased significance of power games, status
symbols, hierarchical and departmental boundaries and "silos" and the high
importance of reaching common goals a much better environment for manag-
ing knowledge may be found in agile organizations than in usual managerial
pyramids. The motivation to participate may be expected to be much higher.

A kind of agile Knowledge Management in dynamic organizations with decen-
tralized decision making

e supports all employees in the execution of their operative and managerial
tasks

e covers quantitative, qualitative and intuitive areas of knowledge

e is highly adaptive, dynamic and agile itself

9 Conclusion

Generally speaking, the ability of companies to survive is nowadays endan-
gered by a more and more volatile and ambiguous environment and by rigid
internal structures. Every year we see business "dinosaurs" of an old military
management style passing away because they were unable to adapt to chang-
ing environments. Sometimes they even seem to be too arrogant to take
these changes seriously.
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For those leaders who accept the challenge, hierarchy-free self-organization
offers possible answers. These concepts give the company much more flexibil-
ity, foster innovation and increase the commitment of the employees towards
the common purpose. However, drawbacks are inevitable and important deci-
sions need to be made: Which approach is the most suitable for the existing
company? How can crucial topics be addressed? What can be done with man-
agers and employees who do not want to join the journey?

In business as in nature, not the strongest survives but those who are best
adapted to their environments. Rigid pyramidal organizations may survive in
niches but it may be assumed that they will not be the determining concept
for the networked and global economy. It is very likely that the current con-
cepts of flexible self-organization will be further developed in the near future.

People working in agile environments essentially require many functions of
Knowledge Management. First of all, they need to know the current status of
their working environment and its results. To develop their competencies fur-
ther in a diverse range of fields becomes crucial. Moreover, its vital to com-
municate and collaborate with other people in the whole organization. There-
fore, in such dynamic companies the significance of Knowledge Management
is even higher than in others. Additionally, many impediments for the suc-
cessful application of Knowledge Management are largely reduced or even
removed at all. Therefore, Knowledge Management professionals should try to
understand this fundamentally different way of organizing collaboration. They
would be well advised to actively engage in the changed environments of agile
organizational structures.
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1 Die Transformation zur Netzwerkgesellschaft

Viele aktuelle Diskussion und Debatten drehen sich um die "Digitalisierung".
Neue, disruptive Geschaftsmodelle sollen entwickelt werden bzw. entstehen.
Prozesse effizienter und billiger werden. Durch die Losldsung von materiellen
Werten und Ressourcen kommt es zu véllig neuen Skaleneffekten, die zum
"The Winner Takes It All". Blickt man etwas hinter die Kulissen, geht es
hauptsachlich um Vernetzung und den Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT). Selten wird jedoch die Frage nach konkreten
Zielsetzungen gestellt. Die Gewinnmaximierung ist sowieso selbstverstandlich.

Vielen von uns ist kaum bewusst, dass wir uns mitten in einer fundamentalen
gesellschaftlichen Transformation befinden. Diese wurde mit der Entwicklung
von Computern in den 1950er Jahren eingeleitet. Neben der bisherigen Agrar-
und Industriegesellschaft entsteht die Netzwerkgesellschaft. In der Literatur
werden weitere Begriffe wie Informations- oder Wissensgesellschaft, die dritte
industrielle Revolution (Rifkin 2016) oder die zweite Moderne (Beck 2017),
verwendet. Auch der Begriff "Digitalisierung" kann dafiir herangezogen wer-
den, wenngleich die damit verbundene Tragweite selten impliziert wird. Netz-
werke und im weitesten Sinne "Beziehungen" spielen bei dieser Transformati-
on eine zentrale Rolle. Daher wird in diesem Beitrag der Terminus "Netzwerk-
gesellschaft" verwendet. Information oder Wissen hat hingegen eine immer
kirze Halbwertszeit. Parallel dazu wird der bisher vorherrschende tertidre
Wirtschaftssektor (Dienstleistungen), wie zuvor der primare Sektor (Landwirt-
schaft) und der sekundare Wirtschaftssektor (Industrie), weitgehend automa-
tisiert (Dueck 2010).

Der zunehmende Verdrangungswettbewerb findet in den verschiedensten Ge-
sellschaftsbereichen statt. Einen derart raschen, zeitgleichen und globalen
Umbruch hat es in der Menschheitsgeschichte noch nie gegeben. Und nicht
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nur das. Die bisher sehr erfolgreichen Prinzipien der Industriegesellschaft wie
Standardisierung, Synchronisierung, Konzentrierung, Spezialisierung, Maxi-
mierung oder Zentralisierung werden in der Netzwerkgesellschaft fundamental
auf den Kopf gestellt. Langfristig werden sich komplett gegensatzliche Prinzi-
pien wie Personalisierung und Individualisierung, Vielfaltigkeit, Asynchronitat,
Dezentralisierung und Miniaturisierung durchsetzen. Vieles davon sehen wir
bereits heute. Industrie 4.0 wird einen weiteren Beitrag dazu liefern. Einzig
beim Thema "small is beautiful” sehen wir noch meistens Gegenteiliges: Wir
gestalten immer mehr Bereiche nach dem Motto "too big to fail". Ob das im
Finanzsystem, in der Pharmaindustrie oder der globalen Logistik ist, die Bei-
spiele werden immer mehr. Zentralisierte Systeme sind in der Regel effizien-
ter und kostenglnstiger, jedoch auch anfalliger flir GroBstérungen. Es gibt
kein System, dass nicht versagen kann. Daher hat sich auch in der Natur
"small is beautiful" durchgesetzt. Etwas, dass sich wohl auch gesellschaftlich
noch durchsetzen wird (Beck 2017). Erste Ansatze in der Starkung der regio-
nalen Wirtschaft sind ja schon zu erkennen.

Weitere Beispiele wie die dezentrale Energieversorgung, die Nanotechnologie,
die Produktwahlmoéglichkeiten oder LosgréBe 1, die Interaktion via Soziale
Medien, bestatigen, was der amerikanische Zukunftsforscher Alvin Toffler be-
reits in den 1970er und 80er Jahren skizierte (Toffler 1970, 1980). In der sich
entwickelnden Netzwerkgesellschaft entstehen auch neue Spielregeln fir das
Zusammenleben. Transparenz, Partizipation und Kollaboration sollen eine zu-
nehmend wichtigere Rolle spielen, um mit der vom Menschen geschaffenen
Komplexitat erfolgreich und nachhaltig umgehen zu kénnen. Diese Verande-
rungen flhren natirlich zu innergesellschaftlichen Konflikten und Reibungs-
verlusten, prallen doch verschiedene Weltsichten aufeinander. Was wir heute
bereits in vielen Bereichen wahrnehmen aber oftmals nicht zuordnen kénnen.
Die bisher erfolgreiche Logik greift nicht mehr. Ob in der Unternehmensfiih-
rung, Politik oder beim Lésen von Uberregionalen und globalen Problemen,
wie dem Klimawandel, der Ressourcenverknappung oder Migration, Uberall
stoBen wir an (Denk)Grenzen. Immer hdufiger bleiben wir ratlos zurtick bzw.
verschwenden wichtige Zeit, die wir nicht mehr aufholen werden kénnen. Da-
bei soll schon Albert Einstein gesagt haben, dass man Probleme nicht mit der-
selben Logik 16sen kann, mit der man die Probleme geschaffen hat.

Daher erscheint es notwendig, dass sich auch die Wissenschaft und das Wis-
sensmanagement mit diesen Entwicklungen beschaftigen. Denn auf der fal-
schen Grundlage kann bisher Bewehrtes rasch in die Sackgasse flihren. GroBe
Firmen wie Kodak oder Nokia zeugen davon. Obwohl sie in ihrem Segment
Marktfihrer waren und groBes Know-how aufgebaut hatten, wurden sie in
klUrzester Zeit und véllig GUberraschend von der neuen Realitat tberholt. Ihr
Wissen war binnen weniger Jahre wertlos. Das war erst der Anfang. Vielen
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groBen Firmen und Marken wird es in den nachsten Jahren wohl ahnlich erge-
hen. Die Energiewirtschaft hat schon einen Vorgeschmack bekommen. Die Au-
tomobilindustrie wird wohl eines der nachsten Opfer dieser Umbriiche werden.

2 Effizienz oder doch Effektivitat

Unsere derzeitige marktwirtschaftliche Wachstumslogik gebietet uns fortlau-
fend die Effizienz zu steigern. Was an und fiir sich nicht schlecht ist. Jedoch
wird dies immer haufiger nur mehr zur Aufrechterhaltung des Wachstums vo-
rangetrieben. "Systeme, die nur dann lebensféhig sind, wenn sie permanent
wachsen, sind langfristig zum Tode verurteilt - und zwar ab dem Moment, wo
ein weiteres Wachstum nicht mehr méglich ist." (Ossimitz, 2006:56).

Zudem steht Effizienz im Widerspruch zu Robustheit, Reserven, Redundanzen
oder Resilienz, die fir eine langfristige Systemstabilitéat lebenswichtig sind.
GroBe gesellschaftswichtige Herausforderungen wie der Klimawandel oder die
absehbare Ressourcenverknappung sind mit der bestehenden Wachstums-
und Geldlogik nicht Iésbar (Renn 2014). Daher ware es in vielen Bereichen
notwendig, die Frage nach der Effektivitdt oder dem tun der richtigen Dinge
zu stellen. Aber so lange wir als globale Gesellschaft dem Wachstumspara-
digma folgen, ist ein Ausscheren nur schwer méglich. In der Natur gibt es je-
doch kein unbegrenztes, sondern nur ein zyklisches beziehungsweise s-férmi-
ges Wachstum. Alles andere wirkt selbstzerstérerisch. Tumore stellen den bis-
her erfolglosen Gegenversuch dar.

3 S-formiges Wachstum

Ein s-formiges Wachstum beginnt langsam, steigt nach einer ldngeren nieder-
schwelligen Periode exponentiell an und flacht dann wieder ab (vgl. Abbildung
1). Ob durch Angebot und Nachfrage, Ressourcenverknappung oder Beute-
Rauberverhaltnisse, ausschlaggebend sind immer selbstregulierende Regel-
kreise (Rlckkoppelungen). Ein weiteres Wachstum ist nur Gber einen neuen
Zyklus (etwa durch die jahreszeitliche Erneuerung oder durch eine neue Tech-
nologie) maoglich. Die kilnstliche Ausdehnung des exponentiellen Wachstums
fihrte bisher immer zum Systemkollaps.

Menschen neigen dazu, diesen Mechanismus zu ignorieren. Was durchaus eine
Zeit lang gut gehen kann, da Systemgrenzen bis zu einem gewissen Grad
dehnbar sind. Dieser Erfolg flihrt aber zu einer Selbstliberschatzung der eige-
nen Fahigkeiten, mit meist langfristigen negativen Folgen beziehungsweise
zeitverzogerten Wirkungen. Eine intensive Landnutzung fihrt zwar kurzfristig
zu mehr Wachstum und Output, fihrt aber zu einer Ressourcenibernutzung
und damit zum Rlckgang oder zur vollstandigen Zerstérung der Ressource.
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GroBe Innovationen bzw. fundamentale Weiterentwicklungen flihren dazu,
dass bisherige Losungen obsolet werden oder mit weit weniger Ressourcen-
aufwand bewadltigt werden kénnen. Das bisher Erfolgreiche ist daher dem Un-
tergang geweiht ("Schépferische Zerstérung"). Die Technisierung und Auto-
matisierung in der Landwirtschaft hat etwa dazu geflihrt, dass binnen weniger
Jahrzehnte kaum mehr Arbeitskrafte in diesem Sektor benétigt werden, wah-
rend zuvor in diesem Sektor ein GrofBteil der Menschen tatig waren (Dueck

2010).
............ a bsoluterGrenzweﬂ*
4

kritischer Wendepunkt

Ubergangsstadium Y

Abbildung 1: s-férmiges Wachstum; Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Vester

4 Evolutiondre Pragungen

Bei menschlichen Handlungen spielen so gut wie immer evolutionar gepragte
Muster eine Rolle. So neigen wir etwa dazu, lieber kurzfristige Erfolge als ei-
nen langfristigen Mehrwert in Kauf zu nehmen. In der Psychologie wird daflir
der Begriff "Belohnungsaufschub" verwendet (Mischel 2015). Dabei wird auf
eine unmittelbare (anstrengungslose) Belohnung zu Gunsten einer groBeren
Belohnung in der Zukunft verzichtet, die allerdings entweder erst durch War-
ten oder durch vorherige Anstrengung erlangt werden kann. Dieses Phanomen
kann heute in vielen Bereichen, etwa bei politischen Entscheidungen, beo-
bachtet werden: Kurzfristiger Aktionismus versus langfristige Ziele. Was evo-
lutionar durchaus Sinn gemacht hat, stellt heute in der Regel einen langfristi-
gen Nachteil dar.

Zudem konzentrieren wir uns auf das, was wir bereits wissen und kennen,
und weniger auf die Vorsorge: "Wir neigen dazu, nicht das Allgemeine zu ler-
nen, sondern das Prédzise. Wir lernen keine Regeln, sondern nur Fakten. Jeder
weiB, dass wir mehr Vorbeugung als Behandlung brauchen, doch kaum je-
mand belohnt VorbeugungsmaBnahmen. Wir glorifizieren jene, deren Namen
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in die Geschichtsbiicher eingegangen sind, auf Kosten derjenigen, lber die
unsere Blicher schweigen." (Taleb 2013:9)

Dabei ist Zukunft nicht etwas vorgegebenes, sondern wird von uns alle ge-
meinsam gestaltet. Dieser Gestaltungsspielraum wird jedoch oft unterschatzt,
da man als Einzelner glaubt, eh nichts ausrichten zu kénnen. Gleichzeitig se-
hen wir aber in vielen Bereichen, dass das Verhalten jedes Einzelnen sehr
wohl eine globale Auswirkung hat. Ob beim Konsum oder bei der Umweltver-
schmutzung, viel Kleinvieh macht auch Mist. Die Frage ist, wie wir das fir po-
sitive Zukunftsentwicklungen auch besser nutzen kdnnten.

5 Vernetzung fiihrt zu Komplexitat

Der Begriff "Komplexitat" wird in sehr unterschiedlichen Zusammenhangen
verwendet. Ob im technischen oder politischen Bereich, er scheint fast tberall
anwendbar ("Boundary Object"). In der Regel will man damit undurchsichtige,
schwer greifbare, dynamische und damit kaum planbare und steuerbare Situ-
ationen beschreiben. Eine gewisse Uberforderung und Hilflosigkeit geht damit
oft einher. Der Begriff selbst wird vom lateinischen complexus abgeleitet, was
so viel wie verflochten beziehungsweise verwoben bedeutet. Mit etwas Ab-
stand erkennt man rasch einen Zusammenhang mit der technischen Vernet-
zung.

Mit der Vernetzung steigt die Komplexitdt und Dynamik in Systemen, da es zu
standigen Rickkoppelungen kommt. Es entstehen offene Systeme, die mit ih-
rer Umwelt in Wechselbeziehung stehen. Die Systemgrenze eines komplexen
Systems lasst sich nicht genau definieren bzw. ist die Eingrenzung nur ein
Modell. Eine zentrale Steuerung wie bei Maschinen (geschlossenen Systemen)
ist nicht moglich. Die Steuerung (Regelung) beruht auf einfachen dezentralen
Rickkoppelungsprozessen und Regelkreisen. Menschliche Eingriffe ohne Be-
ricksichtigung dieser Mechanismen scheitern, wenn auch haufig erst zeitver-
zbgert. Oft flihren sie auch zu nicht intendierten Ergebnissen oder Nebenwir-
kungen.

Komplexe Systeme weisen eine Reihe von Eigenschaften auf, die wir von un-
seren bisherigen technischen Lésungen ("Maschinen") nicht kennen. Etwa zu
einer selbstverstarkenden Dynamik ("Immer schneller im Hamsterrad"), oder
Emergenz, welche durch das Zusammenspiel der Systemelemente und der
Rickkoppelungen zur spontanen Herausbildung von neuen Systemeigenschaf-
ten oder Strukturen fiihrt. Die Eigenschaften der Systemelemente lassen da-
bei keine Riickschliisse auf die emergenten Eigenschaften des neuen Systems
zu. Im Positiven ergeben sich dadurch véllig neue Mdéglichkeiten, im Negativen
bisher nicht bekannte oder beachtete Nebenwirkungen. Beispielsweise in der
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Nanotechnologie, wo voéllig neue Mdglichkeiten oder Materialeigenschaften
entstehen. Gleichzeitig wissen wir nur sehr wenig Uber die méglichen negati-
ven Nebenwirkungen. Mdgliche zuklnftige Erkenntnisse wie etwa beim vor-
maligen Wunderstoff Asbest kénnten zu verheerenden Auswirkungen flhren.
Eine Reparatur wird kaum mehr maoglich sein. Irreversibilitat und Nichtlineari-
tat wiederum flhrt dazu, dass unsere bisherigen Risikomanagementansatze
versagen bzw. nicht die tatsachliche Tragweite erkennen kdénnen. Vor allem,
wenn zusatzlich zeitverzégerte Wirkungen auftreten, wie etwa beim Klima-
wandel. In hoch vernetzten Systemen kénnen kleine Ursachen verheerende
Auswirkungen auslosen. Beispielsweise gerade in Afrika, wo ein aus Amerika
eingeschleppter Schadling binnen weniger Monate massive Schaden bei der
Maisernte verursacht und sich rasend verbreitet (Handelsblatt 2017).

Exponentielle Veranderungen wiederum Uberfordern unser Denken und unse-
ren Horizont, da wir dazu neigen, Entwicklungen linear fortzuschreiben. Das
wird uns wahrscheinlich bei den Eskalationen durch den Klimawandel noch
heftig beschaftigen. Aber auch die Entwicklungen im Bereich der Kiinstlichen
Intelligenz (KI) und Automatisierung werden wohl vielerorts unterschatzt.
Auch weil wir fast immer von den Ubertriiber-Lésungen ausgehen, die sicher
noch in vielen Bereichen weit entfernt sind. Die Automatisierung in vielen
kleinen Alltagsbereichen wird jedoch dazu beitragen, dass unsere Arbeitswelt
in absehbarer Zukunft heftig auf den Kopf gestellt werden wird. Ebenso wer-
den Anwendungen aus dem Bereich der Kiinstlichen Intelligenz uns bald ganz
massiv beschaftigen und viele ungeklarte Fragen aufwerfen. Denn diese funk-
tionieren nicht mehr nach unserer bisherigen Maschinen-, sondern nach der
Komplexitatslogik. Also irreversibel, nichtlinear und damit in der Entschei-
dungsfindung nicht mehr nachvollziehbar. Durchaus mit bisher kaum vorstell-
baren Losungen, die der Menschheit dienen werden. Jedoch wird es wie im-
mer auch Schattenseiten geben. Erste Anzeichen gibt es bereits in der Cyber-
Welt. Hier hat sich in den vergangenen Jahren eine professionelle und hoch
arbeitsteilige Schattendékonomie entwickelt, welche die neuen Mdglichkeiten
bestmdglich zur Gewinnmaximierung nutzt. Umso mehr sollten uns Einschat-
zungen beunruhigen, wonach in naher Zukunft mit Schadsoftware zu rechnen
ist, die sich der Kiinstlichen Intelligenz bedienen wird (Mankey 2017). Hier tun
sich wahrlich Horrorszenarien auf. Wahrend wir in vielen Bereichen noch nach
alten Denkmustern und "Denksilos" organisiert sind und um Ressourcen strei-
ten, schreitet die Realitat rascher voran, als uns lieb sein kann.

6 Kiinstliche Intelligenz setzt neue MaBstibe

Anfang 2016 gewann AlphaGo, eine KI-Anwendung, 4:1 gegen den weltbes-
ten Go-Spieler. Das war eine Sensation, da das 2.500 Jahre alte Go-Spiel eine
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sehr hohe geistige Herausforderung darstellt. AlphaGo wurde mit Zehntau-
senden historischen Go-Spielen geflttert, und spielte dann gegen sich selbst.
Im Herbst 2017 schlug AlphaGo-Zero die Ur-Version AlphaGo 100:0. AlphaGo-
Zero hatte flr diese Leistung gerade einmal drei Tage Trainingszeit und lernte
sich das Spiel rein aus den Spielregeln. Dabei wurde auch noch eine einfache-
re Hardware als 2016 verwendet. Unfassbar, was hier an Entwicklung pas-
siert, die noch dazu kaum wahrgenommen wird. Und wenn, dann werden die-
se Entwicklungen noch oftmals damit abgetan, dass diese KI trotz allem noch
lange nicht die menschliche Intelligenz Gberwinden wird. Das wahrscheinlich
nicht. Aber vielleicht Aufgaben lbernehmen, die wir uns heute noch gar nicht
vorstellen kdénnen. Und wie es aussieht, wahrscheinlich noch friher fir die
Dunkle Seite der Macht, als flir nitzliche Dinge. Das destruktive Potential die-
ser Entwicklung mdchte man sich lieber nicht ausmalen.

7 Komplexitatsliicken

Der Komplexitatsforscher John Casti hat den Begriff der Komplexitatslicke
gepragt. Sie beschreibt die Differenz zwischen Systemen unterschiedlicher
Komplexitat (vgl. Abbildung 2). Etwa das, was das Marketing oder die Politik
verspricht und das was technisch und physikalisch machbar und noch be-
herrschbar ist. Komplexitatsliicken neigen dazu, sich auszugleichen. Wenn
dies nicht durch regulierende Eingriffe erfolgt, kommt es zur "Systembereini-
gung" in Form von Extremereignissen (X-Events). Der "Faden" reiBt dabei ab-
rupt (Casti 2012).

Markt v
(-versprechungen) A

A4

Komplexitit, Qualitat,
Kostenreduktion, etc

| B
Abbildung 2: Komplexitatslicken; Quelle: Eigene Darstellung

Menschen neigen dazu, die Elastizitat von Systemen zu (berschatzen. Diese
ist durchaus gegeben. Dennoch gibt es uniberwindbare Grenzen. Ob dies im
individuellen Bereich ist ("Burnout"), am Finanzmarkt, bei technischen Lésun-
gen, beim Ressourcenverbrauch, beim Stromversorgungssystem, es gibt kein
Beispiel dafilir, dass wir diese Grenzen unendlich ausdehnen kdénnten.
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Die Anzahl und die GroBe derartiger Komplexitatslicken nehmen mit der Er-
héhung der Vernetzungsdichte deutlich zu. Es entstehen bisher nicht bekannte
systemische Risiken, die unser Vorstellungsvermdgen Ubersteigen. So wurden
etwa die Auswirkungen der US-Immobilienkrise 2007 lange unterschatzt und
die nachfolgenden globalen Finanz-, Staatsschulden- und Wirtschaftskrisen
Uberhaupt nicht erwartet (Renn 2014, Taleb 2012). Durch die zeitverzdgerte
Wirkung haben wir bisher fast nur die positiven Seiten der Vernetzung ken-
nengelernt. Es ist durchaus anzunehmen, dass wir daher in den nachsten Jah-
ren zahlreiche Turbulenzen erleben werden.

Besonders besorgniserregend sind dabei unsere infrastrukturellen Abhangig-
keiten und die steigende Verwundbarkeit. Denn durch die unaufhaltsam vo-
rangetriebene chaotische Vernetzung steigt auch die Wahrscheinlichkeit fir
sich kettenreaktionsmaBig ausbreitende und weitreichende Stérungen. Beson-
ders verheerend kdnnte sich ein solches Ereignis im europdischen Stromver-
sorgungssystem ("Blackout") auswirken, da wir tUberhaupt nicht darauf vorbe-
reitet sind. Gleichzeit steigen fast taglich die Herausforderungen fiir einen si-
cheren Netzbetrieb.

8 Zielsetzung

Daher schlieBt sich nun der Kreis zur Eingangs gestellten Frage nach der Ef-
fektivitat beziehungsweise, ob wir die richtigen Ziele verfolgen. Wie sich aus
dem bisher Gesagtem erahnen lasst, bestehen hier erhebliche Zweifel. Aber
gerade der Umgang mit Komplexitat bzw. komplexen Systemen und Entwick-
lungen erfordert eine klare Zielsetzung, nach der man die erforderlichen MaB3-
nahmen und Ressourcen ausrichten kann.

Egal welches dréangende Problem man heute hernimmt, so gut wie tberall feh-
len klare und nachvollziehbare Zielsetzungen und vor allem auch konkrete
Schritte. Beginnend beim Klimawandel, wo es zwar ein Kommittent gibt, lang-
fristig etwas tun zu missen, wo aber kurzfristig kaum adaquate MaBnahmen
gesetzt werden. Damit wird die langfristige Zielerreichung auch immer un-
wahrscheinlicher. Oder beim Thema Digitalisierung, wo man bereits heute
weiB, dass wir auf einen massiven Fachkraftemangel zusteuern. Andererseits
werden viele Arbeitsplatze in absehbarer Zukunft obsolet werden. Gleichzeitig
feiern wir es als groBe Errungenschaft, wenn nun in Schulen Tablets einge-
fuhrt werden sollen. Was wir damit wirklich vermitteln wollen, ist noch offen.
Die Verteilung von nur elektronischen Blichern und Lehrmaterial wird wohl zu
wenig sein. Das ganze Bildungssystem ist nach wie vor auf die Bedurfnisse
der Industriegesellschaft ausgerichtet. Das wissen wir irgendwie schon. Aber
fir die notwendigen Anderungsschritte fehlt uns der Mut und der Wille sowie
die notwendige Weitsicht. Uberall ist der Ruf nach Innovationen zu héren. Da-
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bei vergisst man aber gerne, dass technische Innovationen auch gesellschaft-
liche Innovationen und Anpassungen erfordern.

Ob die notwendigen Schritte und MaBnahmen rechtzeitig eingeleitet werden,
muss unter den derzeitigen Rahmenbedingungen und Denkgrenzen massiv
bezweifelt werden. Auch aus der Illusion heraus, dass eh noch alles halbwegs
gut funktioniert. Leider werden die hier nur ansatzweise aufgezeigten Ent-
wicklungen auBer Acht gelassen. In der Fachwelt wird daher auch von einer
Truthahn-Illusion gesprochen (Abbildung 3). Ein Truthahn, der Tag fir Tag
von seinem Besitzer gefittert wird, hat nicht die geringste Ahnung, was am
Tag X passieren wird. Er muss aufgrund seiner positiven Erfahrungen anneh-
men, dass die Wahrscheinlichkeit, dass etwas gravierend Negatives passiert,
von Tag zu Tag kleiner wird. Am Tag vor Thanksgiving wird jedoch ein ent-
scheidender Wendepunkt eintreten, mit entsprechend fatalen Folgen fiir den
Truthahn. Die Truthahn-Illusion steht zudem fiir die Uberzeugung, dass sich
jedes Risiko berechnen lasst, obwohl dies nicht mdglich ist.

Vertrauen {Prozent)

Futterungen/Zeitverlauf

Abbildung 3: Truthahn-Illusion; Quelle: Eigene Darstellung

Gerne wird auch das Nichtvorhandensein von Beweisen mit einem Beweis flr
ein Nichtvorhandensein verwechselt. Daher ist davon auszugehen, dass vor-
dergrindig stabile Systeme fragiler sind, als Systeme, in denen haufiger Sto-
rungen auftreten (Taleb 2012). Das gilt wohl auch fiir unser aktuelles Gesell-
schaftssystem. Wesentliche Fragen, die wir uns stellen sollten, kénnten etwa
folgende Bereiche betreffen:

e Welches Wirtschafts- und Gesellschaftssystem ist notwendig, um die mas-
siv umweltverandernden Auswirkungen rasch und drastisch zu reduzieren?

e Wie kénnen wir unser Gesellschaftsleben organisieren, wenn immer mehr
Erwerbsarbeit durch Technik und Automatisierung ibernommen wird?

e Wie konnen wir die Robustheit der Infrastrukturen und die Resilienz der
Menschen erhohen?
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e Mit welchen MaBnahmen kdénnen wir den Migrationsdruck reduzieren und
maglichst vielen Menschen ein gutes Leben erméglichen?

Ein weiter wie bisher wird mit Sicherheit nicht zur Lésung, sondern nur zur
Verscharfung der aktuellen und zuklinftigen Probleme flihren. Es ist daher
hochst an der Zeit, mit der Entwicklung von neuen Denkmodellen zu beginnen
und unser gefestigtes lineares "Entweder-oder-Denken" abzulegen.

9 Sowohl-als-auch

Die technische Vernetzung hat der Menschheit viele positive Errungenschaften
gebracht. Leider neigen wir dazu, diese Seite Uberzubewerten und die mogli-
chen Schattenseiten bis zu Ihrem Eintritt zu ignorieren. Unser abendlandi-
sches "Entweder-oder-Denken” ist binar. Gut und schlecht, warm und kalt,
trocken und heiB, gesund und krank, arm und reich, und so weiter. Die Beto-
nung liegt auf "und", nicht etwa auf "oder". Dieser Aspekt steht uns haufig im
Weg. Damit werden auch viele Handlungsspielrdaume eingeschrankt. Mit einem
"Sowohl-Als-Auch-Denken" lasst sich die Realitat wesentlich besser abbilden.
Sie ist nicht nur schwarz/weiB, sondern es gibt viele Graustufen dazwischen,
wenngleich die Pole eine wichtige Rolle spielen und sich gegenseitig bedingen.
Daher sollte es selbstverstandlich sein, dass jede Sonnenseite auch eine
Schattenseite hat. Mit diesem Bewusstsein kann man auch mit den im Alltag
immer vorhandenen Widerspriichen und Ambivalenzen besser umgehen. Die-
se lassen sich haufig nicht auflésen, beziehungsweise fihrt das in der Regel
nur zu Scheinlésungen. Daher sind wohl auch unsere derzeitigen parteipoliti-
schen "Silodenken" nicht dazu geeignet, die anstehenden Probleme nur an-
satzweise zu l6sen.

10 Bildung

Um mit diesen Entwicklungen schritthalten zu kdénnen, ist daher eine vdllige
Neuausrichtung erforderlich. Nicht nur in der Politik. Und das beginnt mit un-
serem Denken und mit unserer Sprache: "Die Grenzen meiner Sprache sind
die Grenzen meiner Welt" (Ludwig Wittgenstein)

So lange der Begriff "Komplexitat" nur oberflachlich verwendet wird, jedoch
die Zusammenhange und vor allem Wechselwirkungen nicht wirklich erkannt
und verstanden werden, werden wir nicht weiterkommen. Und das beginnt
bereits in der Ausbildung, wo wir nach wie vor in Stundenfachern, Disziplinen
und Instituten organisiert sind und das Querdenken eher die Ausnahme als
die Regel darstellt. Der Bildungssektor stellt einen Schliisselsektor fir die an-
stehenden fundamentalen Veranderungen dar, damit diese nicht weiterhin ein
Thema fir kleine Nischengruppen bleiben, sondern auch den Rest der Gesell-
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schaft mitnehmen. Die Verdnderungen finden auf jeden Fall unaufhdrlich
statt. Wir kdnnen entweder mitgestalten, oder wir werden gestaltet werden.
Etwa, indem Europa und Osterreich an globaler Bedeutung verlieren wird. Wir
sehen das bereits heute, wo immer mehr gut ausgebildete junge Menschen
das Land verlassen und sich dort niederlassen, wo die Rahmenbedingungen
flr eine aktive Zukunftsgestaltung auch passen. Wenn einer breiten Bevoélke-
rungsschicht die Zusammenhange und Wechselwirkungen dieser fundamenta-
len Metamorphose, wie Ulrich Beck die Transformation zur Netzwerkgesell-
schaft bezeichnete (Beck 2017), bekannt waren, kdnnten auch die Reibungs-
verluste deutlich reduziert werden. Ganz nach Erich Fried: "Wer will, dass die
Welt so bleibt wie sie ist, der will nicht das sie bleibt."

Aus-, Fort- und Weiterbildung ist daher von zentraler Bedeutung, um mit den
neuen komplexen Situationen und den erwartbaren steigenden Unsicherheiten
in dieser Umbruchsphase umgehen zu lernen. Die gegenwertigen Bestrebun-
gen, immer mehr Sicherheit durch noch mehr Regelungen und starre Grenzen
zu schaffen, fihrt hingegen zu mehr Scheinsicherheit und reduziert die Hand-
lungsfahigkeit und -kompetenz, um mit Unerwartetem umgehen zu kénnen.
Genau das Gegenteil von der intendierten Wirkung. Natirlich sind viele Men-
schen mit den Veranderungen Uberfordert, da ihnen auch die Zusammenhan-
ge nicht bewusst sind. Sie neigen daher, einfachen aber falschen Verspre-
chungen zu folgen. Rattenfanger haben daher Hochkonjunktur und befeuern
den Nationalismus. Auch dem gilt durch Bildung entgegenzuwirken. Es geht
jedoch nicht so sehr um die Wissenvermittlung an und fir sich, sondern viel-
mehr um die Fahigkeit einer kritischen Reflexion und der Férderung des Be-
wusstseins dafiir, dass in groBen Umbruchphasen auch Vergessen von altem
Wissen eine wichtige Leistung ist, um sich Neuem 6ffnen zu kénnen. Nur so
kann eine Anpassung und Weiterentwicklung erfolgen. Eine weitere Notwen-
digkeit ist die Kooperationfahigkeit und vernetztes Denken, da sich viele aktu-
elle und zuklnftige Herausforderungen nur mehr systemibergreifend inter-
bzw. transdisziplinar 16sen lassen. Alles nicht ganz neu, wie ein Zitat des be-
reits vor Uber 40 Jahren verstorbenen American Football Trainers, Vince Lom-
bardi, zeigt: "Menschen, die zusammenarbeiten, werden gewinnen. Sei es ge-
gen komplexe Verteidigungen im Football oder gegen die Probleme moderner
Gesellschaften." Diese Aussage ist aktueller denn je! Packen wir es an!
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1 Einleitung

Das Wissen der Mitarbeiter ist das wertvollste Gut eines Unternehmens. Mate-
rielle Ressourcen wie beispielsweise Produktionsmaschinen kdénnen relativ
leicht getauscht werden, ein Mitarbeiterwechsel braucht seine Zeit. Das lber
Jahre hin angesammelte Wissen eines Experten verleiht Unternehmen Agilitat
und generiert dadurch einen unschatzbaren Vorteil. Besonders in der heutigen
Zeit, in der in kurzen Abstanden viele Mitarbeiter in den Ruhestand gehen und
junge Menschen keine Lebensstelle mehr anstreben, ist es notwendig, die Er-
fahrungen im Unternehmen zu halten und flir die Zukunft zu bewahren. Steht
ein Mitarbeiterwechsel an, bleibt den Unternehmen oft nur wenig Zeit das
wertvolle Wissen zu speichern und fiir den Nachfolger zur Verfligung zu stel-
len. Gezielte Debriefings und daraus resultierende Dokumentationen erleich-
tern den Wechsel und halbieren die Einarbeitungszeit.

2 Die Bedeutung des Erfahrungswissens

Ein GroBteil des unternehmensweiten Wissens befindet sich in den Képfen der
Mitarbeiter. Nur durch geeignete Methoden und Verfahren kann dieses auch in
der Zukunft angewandt werden. Geeignete Sicherungsprozesse bringen dem
Unternehmen viele Vorteile indem neue Mitarbeiter weniger Zeit bendétigen,
um sich im neuen Job einzuarbeiten. Die Dauer der Einarbeitungszeit wird
signifikant verklrzt, da Kenntnisse aus der Vergangenheit zur Verfligung ste-
hen und bei neuen Herausforderungen eingesetzt werden kénnen. Auch Lang-
zeitmitarbeiter profitieren von den Erfahrungen ihrer ehemaligen Kollegen.
Ausscheidende Mitarbeiter, die jahrelang als Experten galten, hinterlassen
oftmals eine groBe Wissensliicke. Durch den Erfahrungsaustausch kann das
wertvolle Wissen auf alle Experten verteilt und zusatzlich in einem Dokument
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fir neue Kenntnisse gespeichert werden. Doch nicht nur bei Ausscheiden ei-
nes Mitarbeiters ist eine Wissenssicherung wertvoll. Mit dem Teilen der Erfah-
rungen wird auch der Zeitaufwand flir einzelne Arbeitsschritte aller Mitarbeiter
verringert. Durch die Sicherung des Spezialwissens werden bewahrte Metho-
den haufiger angewendet und Fehler nicht wiederholt. Bei Problemen kann auf
bereits erfolgreiche Lésungen der Kollegen zurlickgegriffen werden, dadurch
mussen nicht zwangslaufig neue Ansatze gefunden und erprobt werden. Zu-
satzlich halten etablierte Vorgehensweisen die Qualitdt der Produkte konstant.
Das Vorgehen bei kritischen Arbeitsschritten wird weitergegeben und Fehler
kénnen dadurch vermieden werden. Die interne Verbreitung von wichtigem
Wissen schafft Ideen flr Neues. Mitarbeiter unterschiedlicher Abteilungen
kdnnen die gewonnenen Erkenntnisse anderer in ihrem Bereich anwenden.
Innovative Verfahren oder Produkte entstehen, welche die Wettbewerbspositi-
on des Unternehmens starken. Nicht zuletzt kann auch die Produktion effizien-
ter gestaltet werden. Abldufe werden nach aktuellen Kenntnisstanden opti-
miert und immer wieder an neue Gegebenheiten angepasst. Die Ausschuss-
menge kann dadurch reduziert und die Stiickzahl erhéht werden.

Es gibt unterschiedliche Wege das Wissen eines Experten zu explizieren.

3 Arten der Wissenssicherung

Grundsatzlich werden drei Arten der Wissenssicherung mit unterschiedlicher
Ergebnisqualitat unterschieden, die Eigenerfassung mithilfe von Checklisten,
die moderierte Ubergabe mit Leitfaden sowie der professionelle Wissenstrans-
fer durch Debriefing-Methoden im Interviewprozess und gleichzeitiger Doku-
mentation. Es werden alle drei Mdglichkeiten kurz skizziert.

Eigenstandiges Sichern mithilfe Professionelle
Sichern des Wissens eines Moderators Wissenssicherung
30% 60% 90%

Wissen, das nicht gesichert wird I criehrungswissen, das gesichert wird

Abbildung 1: Arten der Wissenssicherung

Selbststindige Erfassung mithilfe von Checklisten

Haufig werden Checklisten fir Ubergabesituationen erstellt. Diese sind meist
unternehmensweit standardisiert und regeln flir gewéhnlich den Ausstiegpro-
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zess. Mitarbeiter werden dazu aufgefordert ihre Ablage zu strukturieren und
wichtige Dokumente gesondert zur Verfligung zu stellen. Zusatzlich sind or-
ganisatorische Schritte angefiihrt, die noch erledigt werden missen, bevor der
Mitarbeiter das Unternehmen endgiiltig verlassen wird. Diese Art der "Siche-
rung" dient lediglich dazu, das bereits dokumentierte, explizite Wissen, auch
in Zukunft fir alle Kollegen zur Verfiigung zu stellen. Das Erfahrungswissen,
welches Experten im Laufe der Tatigkeit gesammelt haben, geht beim Aus-
stieg jedoch verloren. Zusatzlich wird viel Zeit fiir die Abarbeitung der Check-
liste bendtigt, der Experte ist dadurch in der letzten Zeit nicht mehr produktiv
tatig.

Moderierte Gesprache mit Leitfaden

Ist bereits ein Nachfolger flir den Wissenstrager gefunden, sind moderierte
Ubergabegespréche niitzlich. Ein externer Moderator hilft bei mehreren Sit-
zungen das arbeitsplatzspezifische Wissen des Experten auf den neuen Mitar-
beiter zu Ubertragen. Die Basis der Gesprdche bildet ein Leitfaden. Je nach
Angebot, kann der Prozess auch schriftlich festgehalten werden. Diese Art der
Wissenssicherung ist aufwandig und nur sinnvoll, wenn bereits ein direkter
Nachfolger fiir die Stelle des Experten bestimmt wurde. Das erfasste Erfah-
rungswissen dient dem neuen Mitarbeiter als Orientierung und ist auf seine
Bedlrfnisse ausgerichtet. Dadurch ist die Verbreitung des Enddokuments oft
nicht mdglich.

Professionelle Wissenssicherung

Eine professionelle Wissenssicherung ist zeitsparend und bringt maximale Vor-
teile. Es ist nicht notwendig bereits einen Nachfolger definiert zu haben. Der
Experte muss relativ wenig Zeit dafir aufwenden und kann sich bis zum
Schluss seiner eigentlichen Tatigkeit widmen.

Als die beste Methode, um das Erfahrungswissen zu sichern, gilt das Mind-
mapping. Es fordert bereits wahrend der Erfassung die Kreativitat und schafft
Verbindungen zu einzelnen Themengebieten. Im Wissensmanagement werden
Mindmaps auch als Wissenslandkarten bezeichnet. Fir eine optimale Erfas-
sung der Erfahrungen missen, neben der Person als Wissenstrager, auch sein
spezielles Wissen in Wissensgebiete gegliedert und definiert werden.

4 Identifikation zentraler Wissenstrager

Zunachst muss jene Person identifiziert werden, die sich als Experte etabliert
hat und fiir eine Wissenssicherung in Frage kommt. Dabei gibt es sechs we-
sentliche Kriterien, die flr eine Auswahl bericksichtigt werden.
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Spezielle Tatigkeit

Ein Mitarbeiter verrichtet eine spezielle Tatigkeit, wenn er Arbeiten erledigt,
die kein Kollege in derselben Qualitat ausflihren kann. Der Experte ist also ein
Facharbeiter, der immer die beste Qualitat liefert, oder jemand, der ein spezi-
elles Aufgabengebiet innehat, das auBer ihm niemand abdeckt.

Erfahrungshintergrund

Ein Wissenstrager hat sich meist léangerfristig mit einem Thema auseinander-
gesetzt. Nur wer sich intensiv mit dem Wissensgebiet beschaftigt und Erfah-
rungen gesammelt hat, kann als Experte gelten und den Kollegen hilfreiche
Tipps geben.

Wissensverganglichkeit

Wissen ist verganglich und muss standig weiterentwickelt werden. Ein alterer
Mitarbeiter wendet, aufgrund seiner langjahrigen Tatigkeit, oft eigene Vorge-
hensweisen an, die sich aufgrund spezifischer persénlicher Situationen erge-
ben haben. Neue, innovative Verfahren werden haufig abgelehnt und nicht in
den Alltag integriert, deshalb missen Herangehensweisen, die bereits Uber-
holt sind, nicht gesichert werden.

Offenheit

Eine wesentliche Voraussetzung flr eine gute Wissenssicherung ist ein offener
Gesprdchspartner. Mitarbeiter, die gerne Uber ihre Tatigkeit sprechen, eignen
sich besonders gut. Kommunikative Experten geben viele Erfahrungen weiter
und erleichtern den Interviewprozess. Die Qualitdt der Wissenslandkarte er-
hoht sich dadurch immens.

Motivation

Neben der Offenheit ist auch die Motivation des Experten entscheidend. Ist er
gewillt sein Wissen weiterzugeben und méchte selbst eine umfangreiche und
qualitativ hochwertige Wissenslandkarte erstellen, sind dies optimale Voraus-
setzungen fir eine gute Sicherung.

Zeitrestriktion

Kommen mehrere Wissensarbeiter flir eine professionelle Wissenssicherung in
Frage, missen Prioritaten in der Erstellung gesetzt werden. Jene Mitarbeiter,
die relativ zeithnah das Unternehmen verlassen, werden die ersten Wissens-
landkarten mit ihren Erfahrungen flillen. Experten, die noch langer im Unter-
nehmen arbeiten, kénnen ihre Wissenssicherungen zu einem spateren Zeit-
punkt durchfihren.

Sind die Experten ausgewdhlt, kann der Sicherungsprozess beginnen. Dabei
ist es wichtig, die unterschiedlichen Wissensgebiete zu priorisieren.
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5 Priorisierung der Wissensgebiete

Wahrend des Sicherungsprozesses muss darauf geachtet werden, welches
Wissen gesichert wird. Besonders kommunikationsfreudige Experten neigen
dazu sehr viel zu erzahlen. Aufgrund der zeitlichen Beschrankung und der ein-
fachen Verwendung des Enddokuments, ist es wesentlich nur das relevante
Wissen zu sichern. Dafir sind flinf zentrale Faktoren zu beachten.

Aktualitat

Die Kenntnisse aus der Vergangenheit missen auf aktuelle Situationen Uber-
tragbar sein. Liegen die Erfahrungen zu weit zurlick und beziehen sich bspw.
auf veraltete Verfahren, sind sie flir die Zukunft nicht relevant. Als Beispiel
kann die Anwendung eines Computerprogramms genannt werden. Ist bereits
bekannt, dass dieses in absehbarer Zukunft getauscht wird, sind spezielle
Anwendungstipps flr eine Sicherung nicht wichtig.

Implizitheit

Eine vollstandige Wissenssicherung kann nur dann in kurzer Zeit durchgefihrt
werden, wenn ausschlieBlich das implizite Erfahrungswissen dokumentiert
wird. Bereits festgehaltene Prozesse oder Verfahrensanweisungen werden
nicht in die Wissenslandkarte mitaufgenommen. Auf bestehendes explizites
Wissen wird verwiesen und dieses verlinkt.

Relevanz

Zu unterscheiden sind Wissensgebiete, die flir das Unternehmen "nice to ha-
ve" oder "must have" sind. Wissen, das die Kernprozesse und die Wertschop-
fung der Organisation betrifft, ist in die Sicherung aufzunehmen wahrend
Kenntnisse und Erfahrungen, die keinen unmittelbaren Wert fiir das Unter-
nehmen haben, nicht dokumentiert werden missen.

Voraussetzungen

Wahrend einer Wissenssicherung ist es von zentraler Bedeutung darauf zu
achten, wie umfangreich die Erfahrungen festgehalten werden sollen. Dabei
mussen die Voraussetzungen der Personen beachtet werden, fir die das End-
dokument eine Hilfestellung sein soll. Wird ein direkter Nachfolger extern ge-
sucht, werden interne Vorgange mehr Berlicksichtigung finden, als bei der in-
ternen Weiterverwendung und Pflege durch langjahrige Mitarbeiter.

Dokumentierbarkeit

Ein wesentliches Kriterium bei der Sicherung von implizitem Wissen ist auch
die Dokumentierbarkeit. Es gibt Wissen, das schriftlich nicht erfasst werden
kann. Hier wird mit Bildern, Grafiken oder Kurzfilmen gearbeitet. Besonders in
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der Produktion sind Fotos bspw. von fehlerhaften Bauteilen flir eine ndhere
Erklarung sehr hilfreich.

6 Die Professionelle Wissenssicherung

Eine professionelle Wissenssicherung gliedert sich in 4 Phasen. Am Ende des
Prozesses liegt eine ausflihrliche Dokumentation aller relevanten Inhalte des
Arbeitsplatzes in zweifacher Ausfihrung (Mindmap und schriftliches Word-
Dokument) vor.

Nachbereitung

Einarbeitung des Feedbacks
Anpassung der Ausdrucksform

Dokumentation Erstellung des Dokumentes

Durchfiihrung der Interviews
Erhebung des Wissens
Erstellung des Wissenslandkarte

Strukturaufbau

Dokumentenanalyse
Wissensstrukturierung
Erstentwurf der Map

Vorbereitung

Kennenlernen des Arbeitsplatzes
Verstandnis fir das Wissensgebiet erlangen
Uberblick tGber die Tatigkeit bekommen

Abbildung 2: 4 Phasen der Wissenssicherung

6.1 Die vier Phasen der Wissenssicherung

Vom ersten Kennenlernen des Experten, bis zur fertigen Wissenslandkarte
sind vier Phasen zu durchlaufen.

Phase 1: Vorbereitung

Neben dem persdnlichen Kennenlernen aller beteiligten Personen, erfasst der
Sicherungsexperte den Arbeitsplatz des Wissenstragers. Es wird ein Verstand-
nis fur das zu sichernde Wissensgebiet sowie ein Uberblick tiber die Tatigkeit
erlangt. Zusatzlich werden in einem kurzen Kick-off die Vorgehensweise be-
sprochen und alle Folgetermine koordiniert.

Phase 2: Strukturaufbau

Im nachsten Schritt, wird der erste Entwurf der Wissenslandkarte erstellt. Da-
zu werden, sofern vorhanden, bestehende Beschreibungen der Tatigkeiten
analysiert. Diese kdnnen Prozessdokumentationen oder Stellenbeschreibun-
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gen sein. Wichtig ist die Vollstandigkeit und Richtigkeit der Aufzeichnungen.
Meist werden die Experten bereits im Kick-off dazu aufgefordert ihre wesentli-
chen Aufgaben aufzulisten und zur Verfligung zu stellen. Alle genannten Ta-
tigkeiten flieBen in die Erstellung der ersten Wissenslandkarte mit ein.

Phase 3: Dokumentation

Nachdem der erste Entwurf der Mindmap verfasst wurde, kann der Dokumen-
tationsprozess beginnen. In 4 zweistiindigen Interviewsitzungen wird die indi-
viduelle Wissenslandkarte des Experten erstellt. Wahrend der Interviewsitzun-
gen ist eine angenehme Gesprachsatmosphare notwendig. Stérfaktoren sind
weitestgehend zu vermeiden. Oftmals kann das Beisein eines Vorgesetzten
Experten daran hindern gewisse Erfahrungen zu teilen. Flir ein besseres Er-
gebnis werden alle Interviews aufgezeichnet.

Phase 4: Nachbereitung

Das Wichtigste ist die Nachbereitung der Interviews. In der letzten Phase
werden die Gesprache noch einmal abgehért und fehlendes Wissen in der
Mindmap ergénzt. Zusatzlich werden die Wissenslandkarte, sowie das dazu-
gehoérige Word-Dokument, in Form gebracht und dem Experten flr ein Feed-
back zur Verfligung gestellt. Hier ist der Wissenstrager dazu aufgefordert das
gesamte Dokument zu lesen und auf Verstandlichkeit zu priifen. Es kann hilf-
reich sein, seine Kollegen in die Feedbackphase miteinzubeziehen und ihre
Meinung mitaufzunehmen. Nach der Einarbeitung des Feedbacks, steht die
Wissenssicherung in Form einer Mindmap sowie eines Word-Dokuments dem
Unternehmen frei zur Verfligung.

Wesentlich ist die weitere Verwendung der Enddokumente. Damit das gesi-
cherte Wissen nicht veraltet, miissen neue Erfahrungen regelmaBig eingear-
beitet werden.

6.2 Die Vorteile einer professionellen Wissenssicherung

Im Gegensatz zu den bereits erwahnten Methoden ist eine professionelle Wis-
senssicherung nicht nur bei Ausscheiden eines Mitarbeiters sinnvoll, sie bildet
auch den ersten Schritt bei der Einfihrung von Wissensmanagement. Auf-
grund des hohen Aufwands zu Beginn scheuen Verantwortliche oftmals die
Umsetzung. Mit der Erstellung von Wissenslandkarten wird dieser anféangliche
Aufwand jedoch verringert, da bereits eine Basis geschaffen wird, auf die wei-
ter aufgebaut werden kann. Mitarbeiter kénnen in Zukunft in die bestehenden
Dokumentationen ihr Wissen und ihre neuen Erfahrungen eintragen. Dadurch
werden weitere Debriefings von Experten Uberflissig.

Zusatzlich haben die Wissenstrager wenig Aufwand bei der Erstellung ihrer
Wissenslandkarte und sind dadurch bis zum Schluss wertschépfend tatig.
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7 Zusammenfassung

Eine professionelle Wissenssicherung kann als Einstieg zur Umsetzung von
Wissensmanagement dienen, und/oder das Erfahrungswissen eines langjahri-
gen Mitarbeiters fir die zukilnftige Nutzung bereitstellen. Um ein optimales
Ergebnis zu erzielen, missen die wesentlichen Wissenstrager im Unternehmen
identifiziert werden. Zusatzlich muss im Sicherungsprozess darauf geachtet
werden, dass nur das wesentliche, implizite Wissen festgehalten und gesichert
wird. Wichtig ist eine offene Gesprachsatmosphdre und eine gezielte Verwen-
dung des entstandenen Dokuments im Anschluss.
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1 Einleitung

Unternehmen sind im Zuge der steigenden Informationsflut oft mit ahnlichen
Herausforderungen konfrontiert, die Suche ergibt nicht die gewlinschten Tref-
fer. Die Datenbasis ist unvollstandig, veraltet oder Uberfliissig. Zudem er-
schweren Zugangsbeschrankungen und eine uneinheitliche Datenablage den
gemeinsamen Zugriff auf vorhandene Dokumente. Erflllt das organisationale
Wissensmanagement die Bedirfnisse der Mitarbeiter nur unzureichend, grei-
fen einzelne Abteilungen oder Projektgruppen haufig zu individuellen Lésun-
gen. Eine unternehmensiibergreifende, einheitliche Dokumentation sowie das
leichte Auffinden relevanter Informationen ricken dadurch in immer weitere
Ferne. Sind die organisationalen Wissensprozesse nicht optimal verzahnt, soll-
ten Unternehmen die Verbesserungspotenziale in ihren Abldufen zeitnah iden-
tifizieren. Moglich ist das anhand einer Reifegradanalyse, welche den Ist-
Zustand des Wissensmanagements evaluiert und daraus Handlungsempfeh-
lungen ableitet.

2 Die Reifegradanalyse - ein Uberblick

Der Status quo des Wissensmanagements in der Organisation lasst sich an-
hand einer Reifegradanalyse erheben (Stoisser, 2017). Ein Reifegrad gibt da-
bei den aktuellen Stand des Wissensmanagements auf einer Skala von eins
bis finf an. Die Analyse dient sowohl als Werkzeug zur systematischen Ein-
fUhrung gezielter Wissensmanagement-MaBnahmen als auch als Kontroll-
instrument schon gesetzter Schritte. Viele Unternehmen haben bereits Wis-
sensmanagement-Methoden implementiert, das Fehlen eines zielgerichteten
Plans und eine inkonsequente Durchfiihrung unterbinden jedoch deren Nutzen.
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Neben der Analyse des Ist-Zustands hat eine Bestimmung der Reifegrade den
Vorteil, dass sich zweckgerichtete Handlungen ableiten lassen. Bestehende
Licken werden aufgedeckt und zusatzlich kann auf bereits gut funktionieren-
de Verfahren aufgebaut werden. Dadurch liefert die Analyse ein Gesamtbild
der bereits eingesetzten Methoden. Ein daraus abgeleiteter Schritt-flr-Schritt-
Plan ist notwendig, um geordnet und koordiniert handeln zu kénnen. Zusatz-
lich wird durch diese Vorgehensweise bereits vor der Einflihrung ein einheitli-
ches Verstandnis von Wissensmanagement bei der Belegschaft geschaffen
sowie dessen Nutzen und Relevanz kommuniziert.

3 Ganzheitliches Wissensmanagement einfiihren

Ausgangspunkt der Reifegradanalyse sind die 5 Bereiche des Wissensmana-
gements von Stoisser (2016); Lernen, Kommunikation, Unternehmenskultur,
Technik und Bereitschaft der Mitarbeiter. Bei der Erhebung der Ist-Situation
ist eine ganzheitliche Betrachtung aller Wissensmanagement-Aktivitaten not-
wendig. Daher wurden insgesamt 8 Themenfelder definiert, die durch eine
spezielle Interviewsituation im Detail analysiert werden. Aus den Ergebnissen
koénnen die Reifegrade abgeleitet und grafisch aufbereitet werden.

Unternehmensstrategie und Wissensziele

Inwiefern werden Wissensziele gesetzt und an die Unternehmensstrategie an-
gepasst?

Wissensziele sind wesentlich fir jegliche MaBnahmen um das unternehmens-
weite Wissen managen zu kénnen. Eine Organisation muss wissen, welches
Wissen in Zukunft benétigt wird, um den Fortbestand des Unternehmens zu
sichern. Dabei spielt auch die Unternehmensstrategie eine wesentliche Rolle,
diese gibt die Richtung aller Aktivitaten vor.

Wissensentwicklung und Innovation

Welche MaBnahmen erfolgen im Bereich Innovation und wie werden neue
Ideen entwickelt und weiter verfolgt?

Eine dynamische Umwelt erfordert gezielte MaBnahmen, die eine regelmaBige
Anpassung ermoglichen. Dabei spielen Innovationen eine wichtige Rolle und
die bestehende Wissensbasis muss standig weiterentwickelt werden, denn das
starkt die Wettbewerbsposition des Unternehmens.

Kompetenzen und Fachwissen
Wie ist das erfolgskritische Wissen verteilt und inwieweit wird es gesichert?

Eine der gréBten Herausforderungen ist der Umgang mit dem bestehenden
Wissen. Fachkrafte und Experten sind wichtige Wissenstrager der Organisati-
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on. Dieses Spezialwissen muss geteilt und fiir Kollegen zuganglich gemacht
werden. AuBerdem ist die explizite Sicherung dieses Wissens von zentraler
Bedeutung. Wenn Experten das Unternehmen verlassen, soll das Erfahrungs-
wissen im Unternehmen bleiben.

Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter
Finden die Bedlirfnisse aller Mitarbeiter Berlicksichtigung?

Ein gutes Wissensmanagement ist auf die Bedlrfnisse der Mitarbeiter ausge-
richtet. Nur wenn sie ihr Wissen gerne teilen und die Vorteile von Wissensma-
nagement direkt splren, kann Wissensmanagement ganzheitlich funktionie-
ren. Wenn der "Wissen ist Macht"-Gedanke vorherrscht, sind Mitarbeiter nicht
bereit ihr Wissen preiszugeben. Der befiirchtete Machtverlust schwacht die ei-
gene Position und hindert den Erfahrungsaustausch.

Zusammenarbeit und Kommunikation

Wird das kollektive Wissen der Mitarbeiter durch Kommunikation und Zusam-
menarbeit gezielt genutzt?

Eine enge Zusammenarbeit und praktische Kommunikationskanale sind es-
sentiell. Wenn Wissen geteilt werden soll, miissen die dafiir notwendigen We-
ge bereitgestellt werden, sie missen einfach zu bedienen sein und im Ar-
beitsalltag integriert werden. Sind die Hirden bzw. der Aufwand zu hoch, wird
die Motivation das Erfahrungswissen weiterzugeben gering sein.

Unternehmensstrukturen und Prozesse
Ist der Aufbau der Strukturen und Prozesse logisch und fiir alle verstéandlich?

Wissen kann nur flieBen, wenn es keine Hlrden im strukturellen Aufbau der
Organisation gibt, die diesen Fluss behindern. Eine logische Aneinanderrei-
hung der Aufgabengebiete dient der Ubermittlung von Wissen Uber Abtei-
lungsgrenzen hinweg.

Fiihrung und Managementunterstiitzung
Inwieweit steht das Management hinter dem Vorhaben, Wissen zu managen?

Ohne die Unterstiitzung der Flihrung ist Wissensmanagement nicht ganzheit-
lich moglich. Es muss von den Vorgesetzten vorgelebt, gefordert und gefér-
dert werden und es missen organisatorische Vorkehrungen getroffen und
Ressourcen zur Verfligung gestellt werden.

Technologie und Software

Welche unterstiitzenden Softwareprodukte gibt es bereits, wie hdufig werden
sie eingesetzt und welche notwendigen Funktionen fehlen?
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Softwareprogramme und andere technische Hilfsmittel kédnnen das Wissens-
management unterstiitzen. Ein gutes Tool, um die Ablaufe zu regeln und das
Wissen zur Verfligung zu stellen, gehort zu einem ganzheitlichen Wissensma-
nagement dazu. Wesentlich fiir den Erfolg sind allerdings der Einsatz und alle
Prozesse rund um die Anwendung, nicht die Technik selbst.

Alle Einzelergebnisse werden grafisch so aufbereitet, dass ein Vergleich mit
dem gewilinschten Soll-Zustand auf einem Blick mdglich ist. Zusatzlich liefert
eine Gap-Analyse detaillierte Informationen Uber bestehende Liicken und er-
maoglicht eine Priorisierung der ersten MaBnahmen (Abbildung 1).

Reifegrad Soll-Ist-Zustand

emm=Soll-Zustand ~ e===-|st-Zustand

Unternehmensstrategie und
Wissensziele
5

4
Technologie und Software Wissensentwicklung und Innovation

Fiihrung und

0 Kompetenzen und Fachwissen
Managementunterstiitzung

Zufriedenheit und Motivation der

Unternehmensstrukturen und Prozesse
Mitarbeiter

Zusammenarbeit und Kommunikation

Abbildung 1: Grafische Darstellung der Ergebnisse
mithilfe eines Spinnendiagramms
Fir eine optimale Umsetzung der erarbeiteten Schritte ist eine detaillierte
Aufgabenverteilung notwendig. Die Verantwortlichkeitsbereiche miissen ein-
deutig geklart und mit konkreten Personen in Verbindung gebracht werden.
AuBerdem ist es sinnvoll, Multiplikatoren zu definieren und gezielt einzuset-
zen. Ihre Aufgabe besteht darin, die Realisierung der MaBnahmen voranzu-
treiben und deren Wirksamkeit in regelmaBigen Abstdnden zu Uberpriifen.

4 Die Reifegradanalyse als Kontrollinstrument

Die Reifegradanalyse kann auch als Kontrollinstrument wahrend eines Wis-
sensmanagement-Projekts dienen. Im Vergleich zum Ist-Zustand zeigt sich
bei einer erneuten Untersuchung der Reifegrade der Ergebnisfortschritt und
erleichtert so die weitere Konzipierung. Auf diese Weise lassen sich Qualitat
und Wirksamkeit einzelner Methoden und Aktivitaten evaluieren und bewer-
ten. Zusatzlich werden vernachlassigte Bereiche aufgedeckt und noch vorhan-
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dene Licken identifiziert, die mithilfe weiterer gezielter Schritte geschlossen
werden kénnen.

Die visuelle Aufbereitung der Ergebnisse macht einen gezielten Vergleich
maglich und das Gesamtbild sichtbar, dadurch sind auch Fortschritte auf einen
Blick erkennbar. Gerade positive Verdanderungen erhéhen die Akzeptanz der
eingesetzten Methoden und fordern die Motivation der Mitarbeiter sowie deren
Bereitschaft, aktiv am Wissensmanagement-Prozess teilzunehmen.
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