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1 Arbeitsgestaltung als menschengerechte

Informationsgestaltung

Das Thema ,Wissenskooperation® verlangt Vorklarungen:

- Wissen bezeichnet — im Unterschied zu Information — die Erkenntnisse ,im Kopfe* des
Menschen, die er sich aneignet, die er erlernt hat (PAS1062 (2006-05) des Deutschen
Instituts fir Normung).

- Wissen im betrieblichen Zusammenhang konzentriert das Thema auf handlungsleiten-
des Wissen, Handlungswissen, im Unterschied zu tragem oder totem Wissen.

- Wissenskooperation prazisiert nochmals auf zielgerichtete Zusammenarbeit im Unter-

schied zu bloRer Kommunikation, die auch nur Unterhaltung sein kénnte.

Es geht damit also um die Hauptform moderner Erwerbsarbeit, um Wissensarbeit (Hacker,
Pietrzyk & Debitz, 2011):

Sobald an Informationsangebote flir Menschen gedacht ist, nicht nur an Angebote fir intera-
gierende Computer, ist nutzer-'/menschengerechte Informationssystemgestaltung unerlass-
lich. Mehr noch: Moderne menschengerechte Arbeitsgestaltung ist menschengerechte Infor-
mationssystemgestaltung. Wahrend die arbeitsbedingten Erkrankungen und Beeintrachtigun-
gen des analogen Alt-Menschen mangelhafter klassischer Ergonomie geschuldet waren, ge-
hen die wachsenden arbeitsbedingten psychischen Beeintrachtigungen und Erkrankungen
des digitalen Neu-Menschen auch auf mangelhafte Informations-/Software-Ergonomie zurlck.
Seit kurzem ist das Arbeitsschutzgesetz auf den Schutz vor psychischer Fehlbelastung erwei-
tert. Psychische Belastung ist mentale Informationsbelastung, ist also auch ein Thema der

Informatik.

2 Wissen im/fur den Betrieb

2.1 Information — Wissen — Handlungswissen: Lernen/aneignen

oder googeln?

Fir den arbeitenden Menschen sind nicht alle Daten Informationen, nicht alle Informationen
eignet er sich als Wissen an und nur ein Teil seines Wissens wird handlungsleitend als Hand-
lungswissen wirksam. Ein wesentlicher Teil menschlichen Wissens ist trages Wissen, dass
nicht handlungsregulierend wirksam wird. Das ist deshalb so, weil Wissen mit Zielen, Motiven
sowie intellektuellen Verarbeitungsprozessen verbunden sein muss, wenn es Arbeitshandlun-

gen erfolgreich flhren soll. Wissen allein bewirkt nichts.



Fir IT-Anliegen kommt erschwerend hinzu, dass nur ein Teil dieses komplexen Handlungs-
wissens bewusst, alphanumerisch gefasst und rational eingesetzt werden kann als explizites
Handlungswissen. Ein grol3er Teil unseres Wissens ist zwar im Arbeiten wirksam, aber schwei-
gendes, implizites, alphanumerisch nicht aussagbares Wissen — im Sinne der Dual Systems

Theory also Bestandteil des sogenannten Systems oder Modus 1.

Vereinfacht: Information fuhrt im Arbeitsprozess bislang nur mittels motivierter und intelligenter

Menschen zu neuen marktfahigen Innovationen.

Hinzu kommt: Arbeitende missen sich dieses Handlungswissen aneignen, es erlernen. Auch
fur Informationen bleibt es dabei: ,Was du ererbt von deinen Vatern, erwirb es, um es zu be-
sitzen®, das heil3t es zielgerecht nutzen zu kénnen. Ob die Méglichkeit, Information zu beliebi-
ger Zeit an beliebigem Ort elektronisch abrufen zu kénnen, das Aneignen zum handlungsfih-
renden Wissensbesitz einmal erlbrigen wird, ist offen. Man muss allerdings auch nicht zwin-

gend mit Spitzer (2012) eine ,digitale Demenz® beflirchten (Appell & Schreiner, 2014).

2.2 Wissensarten

Die Begrenzung der menschlichen Gedachtnis- und insbesondere der Bewusstheitskapazitat
und die verschiedenen Aneignungswege (Erfahrungen aus der eigenen Lebensgeschichte
versus nur Ubernommene Kenntnisse) haben zu unterschiedlichen Reprasentationsformen im
Kopf, zu unterschiedlichen Wissensarten gefiihrt. Sie unterscheiden sich nach ihrer Funktion
in der Verhaltens-/Handlungsregulation — als Prozeduren (z.B. Strategien) — Wissen versus

Faktenwissen — und im Verdichtungsgrad der enthaltenen Information.

Faktenwissen existiert beispielsweise in einzelnen Kategorien (Begriffen; nicht zu verwechseln
mit Worten als Begriffsetiketten (labels)), ebenso wie in Form unterschiedlich komplexer Aus-
sagen (interkategorialer Schemata). Diese Schemata sind ein Beispiel hoch verdichteter Wis-
sensreprasentationen. Sie zeigen, dass ,Wissen im Kopf* nicht nur ein ,Haufen gespeicherter
Informationen® ist, sondern eine Einheit von Speicher und Prozeduren. Schemata haben meh-

rere Wirkungen. Sie
- generalisieren aufgenommene Informationen,

- erlauben Rekonstruktion anstatt Reproduktion mittels zu flllender ,Leerstellen” einer

festen Wissensstruktur (dazu unten) und

- wirken als Hypothesen zur Informationserzeugung.



2.3 Existenzformen des Wissens. Handlungswissen

Far Arbeitszusammenhange existiert Wissen in verschiedenen Formen in Abhangigkeit von

seiner Funktion im Arbeitsprozess:

- Als das erforderliche Fakten- und Prozedurenwissen im Kopfe eines oder mehrerer
Arbeitender (geteiltes/gemeinsames Wissen/shared knowledge als Voraussetzung der

Kooperation);

- Als Wissen ,im Kopf* darlber, wo/bei wem erforderliches Handlungswissen bzw. hand-

lungsrelevante Informationen abholbar vorliegt (transaktionales Wissen);

- Als externalisiertes vergegenstandlichtes Fakten- sowie Prozedurenwissen, das als
betriebliche Handlungsvorschrift, Arbeitsanweisung oder Organisationsstruktur, das

heil3t Aufbau- und Ablaufstruktur das Handeln reguliert (Organisationswissen);

- Als externalisiertes Wissen, dass etwas getan werden muss (prospektives Wissen um

Ziele, z.B. als Knoten im Taschentuch oder als Notizbucheintrag).

Handlungsleitendes, arbeitsrelevantes Wissen kann alle diese unterschiedlichen Existenzfor-
men haben. Entscheidender ist, dass es eine feste Struktur, die hierarchische Ziel-Bedin-
gungs-Maflinahmen (ZBM)-Struktur, besitzt um zielgerichtete, bedingungsabhangige Handlun-

gen leiten zu kdnnen.

Diese Struktur enthalt ein System ,leerer Stellen®, die fur erfolgreiches, unverzdégertes Handeln
mit Informationen gefullt werden mussen (Hacker, 2008b). Diese Leerstellen sind nicht willkir-
lich, sondern fuRen auf dem System der semantischen Relationen, die jedes lebende oder
unbelebte System erschépfend kennzeichnen (also die Kausal-, Konditional-, Final-, Tempo-
ral-, Instrumental- etc. Relation). Diese Leerstellen werden bei Arbeitsuntersuchungen prak-
tisch mit Hilfe des Systems der sogenannten W-Fragen gefillt. (Wer tut was, unter welchen

Bedingungen, warum, wozu, woraufhin, womit...)

Nicht alle diese Leerstellen sind bei jedem Arbeitenden zutreffend mit Informationen gefullt:
Anfanger kennzeichnet eine Minimal-, Experten eine Optimalstruktur handlungsleitenden Wis-

sens.

In der modernen Wissensgesellschaft entstehen Schwierigkeiten und Fehler im Arbeitspro-
zess immer weniger durch die Unerforschtheit von Zusammenhangen, sondern durch die In-
formations- und Wissensflut, aus der zutreffendes Handlungswissen zu Bewusstsein zu brin-
gen und auszuwahlen ist. Durch IT-Systeme zu unterstitzen sind also erstens das Angebot

und zweitens die Auswahl von im konkreten Falle relevantem Wissen.
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Die erste Aufgabe, einschlagiges Wissen IT-gestltzt zu Bewusstsein zu bringen, scheint ein-
fach zu sein, hilft dem Handelnden aber noch wenig. Die zweite, die IT-gestutzte Auswahl von

Handlungswissen im konkreten Fall, ist schwieriger. Dabei kann die ZBM-Struktur helfen:

1. Das anzubietende Maflnahmensystem (M) muss das jeweilige Handlungsziel (Z)

und die dafur geltenden Einsatzbedingungen (B) betreffen.

2. Die Komplexitat moderner Arbeitsaufgaben kann mithilfe der hierarchischen Ver-
schachtelung dieser ZBM-Einheiten berlcksichtigt werden. Das Handlungswissen fir

komplexe Aufgaben kann zerlegt werden in Teilaufgaben mit ihrer ZBM-Struktur.

3. Diese hierarchische Zerlegung in immer speziellere Teilaufgaben kdnnte sogar ver-
bunden werden mit den IT-gestltzten handlungsleitenden Checklisten. In hochkomple-
xen Arbeitsgebieten wie Medizin, Flugverkehr oder GroRbauvorhaben ist die Problem-
bewaltigung mit IT-gestlutzten Checklistsystemen unerlasslich geworden. Eine an-

schauliche Schilderung lieferte Gawande (2013).

Was bedeuten diese Eigenschaften des Handlungswissens fur die Arbeitsgestaltung bei digi-

talisierter Arbeit?

Dem Arbeitenden muss handlungskompatible Informationen angeboten werden, um ihm Uber-
setzungen abzunehmen. Dafir interessiert, welches Wissen er in welcher Form und Reihen-
folge bendtigt. Dafiir gibt es internationale Standards (z.B. ISO 9241-2 (1992) oder ISO 13407
(2000)). Ein Ziel dieser Standards ist zu sichern, dass die begrenzte Mentalkapazitat des Men-
schen nicht okkupiert ist durch das Verstehen und Ubersetzen von Informationssystemen,
sondern frei ist flr die eigentliche Arbeitsaufgabe. Am Beispiel: Ein Chirurg sollte nicht durch
die Anforderungen der Software eines Manipulators mental ausgelastet sein, sondern den

Kopf davon frei haben, um zu operieren.

Wenn Handlungswissen beim Zusammenarbeiten/Kooperieren wirksam werden soll, ist Wei-

teres zu beachten:



3 Wissenskooperation im digitalisierten Betrieb

3.1 Wissenskooperation: Zusammenarbeit von Menschen IT-unter-

stutzt

Wissenskooperation sei verstanden als Zusammenarbeit von arbeitenden Menschen, die

durch IT unterstitzt werden soll — also nicht als Interaktion von Computersystemen.

In Organisationen/ Betrieben der Wissensgesellschaft existieren eine arbeitstagliche wissens-
basierte Kooperation und mehrere gelegentliche Kooperationsformen beztiglich des Wissens.

Zunachst zur alltaglichen Wissenskooperation:

3.2 Wissenskooperation als Informationsfluss zwischen ver-
schiedenen Arbeitsplatzen — die Voraussetzung kooperativer Ar-
beit

Erfolgreiches Arbeiten setzt voraus, dass entlang der Wertschépfungskette mit dem Arbeits-
gegenstand auch Informationen weitergegeben werden. Zahlreiche Verzégerungen und Hand-
lungsfehler gehen in der Wissensarbeit auf Informationsdefizite zurtick. Umfangreiche Sys-
teme — etwa bei der Schichtlibergabe im Krankenhaus — versuchen, den erforderlichen Infor-
mationsfluss zu sichern. Inzwischen erstickt jedoch die Informationsfille diese gute Absicht:

Der administrative Dokumentationsaufwand im IT-System reduziert die Arbeit am Patienten.

Noch wichtiger beim Informationsfluss sind Unterschiede/Divergenzen bei Informationsgeber
und Informationsbedarfstrager: Der Geber gibt Information, von der er annimmt, dass der Neh-
mer sie bendtigt. Der Nehmer unterstellt, der Geber wisse, was er — der Nehmer — kinftig
bendtigen wird. Im Alltag verfligen Menschen Uber Hilfesysteme (Heuristiken) dartber, was
andere im Allgemeinen wissen und verstehen durften (Kommunikationsmodell von Clark &
Clark, 1977). Aber Annahmen sind nicht Realitaten. Leider fuhrt die scheinbare Lésung, mittels
Informationstechnologie mdglichst viel Information weiterzugeben, damit auch die Erforderli-
che dabei ist, zu Verlusten bei der eigentlichen Arbeitstatigkeit, z.B. der Pflege, die gerade
nicht Informationsverwaltung ist. Dadurch, dass etwas auf dem Bildschirm erscheint, ist es
noch nicht handlungsrelevant, unter Umstanden sogar stérend. Erforderlich ware zunachst die
begriindete Auswahl der kiinftig handlungsleitenden Information flir nachfolgende Arbeitspro-
zesse mit ihren IT-Systemen. Gemeinsam mit dem Dresdener IT Unternehmen AGU und dem
arbeitswissenschaftlichen Dienstleister top GmbH haben wir dafur das EDV-Programm

IFLUSS entwickelt, das Gutekriterien des Informationsflusses im Arbeitsprozess ermittelt. Das
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sind unter anderem die Wichtigkeit, Vollstandigkeit, Exaktheit, Zuverlassigkeit oder Rechtzei-

tigkeit der Informationen (Hacker, 2008a; Jurgens, 2011).

Nun zu gelegentlichen Wissenskooperationen in Organisationen. Sie betrifft die Wissenswei-

tergabe und den Wissensaustausch sowie die kooperative Wissenserzeugung:

3.3 Wissenskooperation als Wissensweitergabe oder

Wissensaustausch

Die Wissensweitergabe dient dem Erhalten des Wissenskapitals im Betrieb beim Ausschei-
den von Wissenstragern/Experten, damit ,Wissen und Erfahrung nicht in Rente gehen” (Pi-
orr, 2011).

3.3.1 Wissensweitergabe als Wissenserhaltung in Betrieben: Welches Wissen —
Wie?

Die Weitergabe von Wissen/Knowhow als zentralem Betriebskapital betrifft sowohl explizites

als auch implizites, schweigendes Wissen.

Besondere Schwierigkeiten im Falle einer IT-gestltzten Weitergabe bereitet dieses implizite

Wissen bzw. Konnen.

Eine implizite Weitergabe von Wissen durch Lernen am Beispiel beim Vormachen ware mdg-

lich, aber dafuir ware keine informationstheoretische Vermittlung erforderlich.

Fur eine IT-vermittelte Wissensweitergabe bei impliziten Wissen ist zunachst das Bewusstma-
chen, Explizieren beim Wissensbesitzer erforderlich, der sodann explizites Wissen beim Wis-
sensnehmer erzeugt oder sogar erst Informationen oder Daten extern fixiert. Wichtig ist dabei,
dass der Wissensnehmer wenigstens einen Teil seines neuen Wissens psychisch automati-
sieren und regulierend in sein Handeln einbauen muss, um kein tréges, nicht handlungswirk-

sames Wissen anzuhaufen. Nicht Vielwisser, sondern Kénner sind gefragt.

Von der Wissensweitergabe von Experten an Novizen zu unterscheiden ist der Wissensaus-

tausch zwischen Fachleuten:



3.3.2 Wissensaustausch: Effektivitatsverbesserung durch interindividuelle Wis-

sensanreicherung beim Austausch unterschiedlichen Wissens

Verschiedene Fachleute erwerben partiell unterschiedliche Aspekte nitzlichen Handlungswis-
sens. Das Zusammenflhren ergabe theoretisch handlungsregulierendes Optimalwissen bei

allen Beteiligten. FUr den Betrieb entstinde dabei die denkbar beste Effektivitat.

Dazu mussen allerdings mehrere Bedingungen erfillt werden, die einerseits von der Art des
Arbeitsprozesses und andererseits vom sozialen Prozess der Wissensintegration von geteil-
tem Wissen (shared knowledge) abhangen, weniger von der IT-Unterstitzung des Prozesses
(Prussak, 2011).

Diese Bedingungen sind:
1. Art der Arbeitsteilung

Wenn die Arbeitenden verschiedene Aufgaben ausflihren (also bei Artteilung) ist Wissensin-
tegration kaum hilfreich. Anders ist das, wenn sie vergleichbare Aufgaben erflillen, also bei

Mengenteilung.
2. Art der Wissensverteilung auf die Arbeitenden

Nur wenn Einzelne Uber unterschiedliche Wissensteile verfligen niitzt deren Integration, nicht

wenn alle das Gleiche wissen oder kdnnen.
3. Soziale Folgen des Austauschs verschiedenen individuellen Wissens

Insbesondere ist die Einsicht erforderlich, dass bei einem solchen Austausch niemand armer
und jeder reicher — wissensreicher — wird. Auch dirfte die resultierende betriebliche Effektivi-

tatssteigerung nicht zu einem Arbeitsplatzverlust flhren.

3.3.3 Unterstlitzung von Wissensweitergabe und Wissensaustausch durch IT-

Systeme — Wie?

Wissensweitergabe und Wissensaustausch sind fiir Organisationen mit Wissensarbeit tUberle-
bensbedeutsam. Die Unterstiitzung und Verbesserung der Informationstechnologien kénnte
wettbewerbsentscheidend sein. Bildschirmprasentation allein durfte noch nicht die Bestldsung

sein. Aus Sicht der Psychologie kann dazu empfohlen werden:

- IT-gestutzte Angebote sollten in jedem Falle die ZBM-Struktur des Handlungswissens
berlcksichtigen.

10



- Falls das Externalisieren impliziten Wissens zu bewusstem explizitem Wissen als Um-
weg erforderlich wird, ware der Wiedereinbau in Handlungsroutinen (re-enactment)

durch psychisch automatisierendes Uben unerlasslich (Nonaka & Takeuchi, 1997).

3.4 Wissenskooperation als Erzeugen und Einsetzen neuen Hand-

lungswissens

3.4.1 Wissenserzeugung/Innovation ohne FuE-Kapazitiat? Bedarf des Mittel-

stands

Innovatives Verbessern der Wertschdépfung ist auch in kleinen und mittleren Unternehmen
ohne nennenswerte eigene FuE-Kapazitaten erforderlich und maéglich. Dabei entstehen selte-
ner Produktinnovationen, sondern insbesondere Prozess- einschliellich Serviceinnovationen
(Som, Kinkel & Jager, 2011). Wie gelingt das?

Diese wissensintensiven inkrementellen Prozessinnovationen entstehen durch Mitdenken der

Betroffenen, durch partizipatives Innovieren (Rambau & Mansch, 2011):

3.4.2 Spezifische ,,Kooperations“-/Kleingruppentechnik: ,,Aufgabenbezogener

Informationsaustausch (Al)“

Der Al ist eine vielfach bewahrte spezifische Form moderierter zeitweiliger Kleingruppenarbeit
zum kooperativen ldentifizieren und Lésen von Problemen. Dabei werden neue Erkenntnisse,
neues Wissen nicht nur erzeugt, sondern erprobt und als Losung implementiert. Diese Al-
Methode integriert den sozialpsychologischen und den kognitionswissenschaftlichen Erkennt-
nisstand zum praktischen Problemldsen. Sie ist bewahrt von der Produktinnovation bis zur
Prozessoptimierung. Die Darstellung ware ein eigenes Thema; Pietzcker und Looks (2010)
haben den Erkenntnisstand zusammengefasst. Daher hier nur zu Kernmerkmalen dieser spe-

ziellen Art der Wissenskooperationen:

- Das Vorgehen definiert die unerlassliche Art der Gruppenzusammensetzung, namlich
kleinstmogliche, aber heterogene Gruppen in hierarchischer (bzgl. der Flhrungs-
ebene) und sequentieller (bzgl. der Arbeitsplatze in der Wertschopfungskette) Sicht,
um unterschiedliches Wissen und unterschiedliche Sichten zu integrieren (Neubert &
Tomczyk, 1986).

- Das Vorgehen kombiniert zweckmafig drei Kooperationsformen, namlich Realgrup-

pen-, Nominalgruppen- und Einzelarbeit beim Problemlésen und umgeht damit auch
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den hemmenden ,Ringelmanneffekt der abnehmenden Effektivitdt mit wachsender

Gruppengrolie.

- Das Vorgehen berlcksichtigt die unerldsslichen Arbeitsprinzipien der problemldsenden
Wissenskooperation, also die Prinzipien

o erstindividuell arbeiten, dann gemeinsam,
o Trennen von Zustandsanalyse und Lésungssuche,
o Trennen von Ideensammlung und Ideenbewertung,
o Prinzip der individuellen Arbeit im Gruppenauftrag, und
o Prinzip des externalisierenden Problemldsens.
Auch das ist wiederholt dargestellt und begriindet worden (z.B. Hacker, 2008a).

Das Vorgehen berticksichtigt und realisiert die sozialpsychologischen Bedingungen effektiver
Kommunikation in Kleingruppen im Interesse des Vermeidens von Geschwatz oder Vorge-

setztendominanz (Hermann, 1986).

3.4.3 Unterstutzung handlungswirksamer Wissenserzeugung durch IT? — Wie?

Der Kleingruppenprozess erfordert eine Serie kurzer Beratungen verteilt Gber 2-3 Monate.
Auch die nichtbeteiligten Mitarbeiter missen laufend Uber die Ergebnisse und das Vorgehen

informiert werden.

Eine Aufgaben- und Ergebnisdokumentation ist dazu unerlasslich und ihre IT-Unterstitzung
hilfreich. Mit der IT-Firma AGU-GmbH wurde daflr das ,Al-Tool“ entwickelt und eingesetzt. Als
hybrides Tool kombiniert es Papier- und elektronische Informationsdokumentation und Infor-
mationsweitergabe (Prussak, 2011).

Noch wichtiger ist, IT-Fachleute der jeweiligen Betriebe in diese Gruppenarbeit zu integrieren,
damit sie die Soft- und Hardwarevoraussetzungen zur Umsetzung der partizipativ erzeugten

Prozessveranderungen von Anfang an sicherstellen.
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