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Editorial

Stefan Zillich

Herzlich willkommen zu gfwm THEMEN im August 2014,

wir freuen uns, Ihnen mit der achten Ausgabe unserer fachlichen Publikation funf
hochinteressante Beitrage vorstellen kdnnen.

Synergiekonzepte kénnen misslingen, Open Access ein Scheingefecht, Effectuation
versus starr definierte Ziele, das soziale Netz als problematisches Spannungsfeld
und missverstandliche Kompetenzbeschreibungen - beim Umgang mit Information
und Wissen kann trotz bester Absichten einiges schief gehen. Die Autorinnen und
Autoren dieser Ausgabe (alle Experten und Praktiker im Bereich Wissensmanage-
ment) setzen sich mit diesen und weiteren teilweise kritischen Fragestellungen
auseinander und entwickeln in ihren Beitragen nachvollziehbare Lésungsansatze:

Warum werden Synergiekonzepte im Bereich der Forschungseinrichtungen trotz at-
traktiver Visionen so selten genutzt? Welches sind die Erfolgskriterien fir Synergie-
konzepte? Wie lassen sich Fehler, die zum Misslingen der Konzepte fiihren kdnnen,
analysieren und definieren? Der Beitrag von Magdalena Tarkiewicz, John Grunewald
und Joerg Rainer Noennig (alle TU Dresden) schildert Erkenntnisse und Aussagen
und bietet Orientierungspunkte fir die Praxis, um Misserfolgen bei synergetischen
Aktivitaten vorzubeugen.

Open Access: Wenn zwei sich streiten, dann haben sie ein Problem miteinander
und der Volksmund vermutet, dass ein eventueller Dritter davon profitieren und sich
freuen kdnnte. Wenn zwei sich sehr lange Zeit streiten und dabei einer Losung nicht
erkennbar naher kommen, dann kann der Verdacht aufkeimen, dass ihr Streit in
Wahrheit ein Scheingefecht sei, inszeniert in der Absicht eben jenen Nutzen und die
Freude eines Dritten zu sabotieren. Wolfgang Klotz (Central and Eastern European
Online Library) ist aufmerksamer und kommentierender Beobachter aktueller Ent-
wicklungen im Bereich Open Access.

Effectuation? Diese Art der Entscheidungslogik stammt aus dem Bereich des
Innovationsmanagements bzw. des Entrepreneurship. Dabei wird nicht versucht,
ein moglichst genaues Ziel zu definieren, sondern breiter formulierte Metaziele
bzw. mehrere Alternativziele zubeschreiben, die schrittweise mit den vorhandenen
Ressourcen in einem zyklischen Weiterentwicklungsprozess konkretisiert und
fokussiert werden. Petra Wimmer (Donau-Universitat Krems) berichtet Gber die
Herkunft der effectualen Entscheidungslogik und stellt Zusammenhange zwischen
Effectuation und dem Umgang mit der Ressource Wissen vor.

Das Spannungsfeld zwischen Wissensaustausch, Datenschutz und Benutzer-
freundlichkeit ist problematisch. Dirk Liesch (selbstandiger Berater) skizziert in
seinem Beitrag das Gefahren- und Nutzenszenario des bis heute bekannten sozi-
alen Netzes. Am Beispiel eines Open Source Projektes wird das Losungskonzept
fir eine personliche Wissensumgebung entwickelt, welche einen Lésungsansatz
fir die Herausforderungen mit Blick auf Datenhoheit/Datensicherheit, Nutzen und
Informationsflut enthalt.
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Die Formulierung von Kompetenzbeschreibungen erweist sich im konkreten Tun

als eine sehr herausfordernde Aufgabe, vor allem weil Sprache mehrdeutig ist.

Dies flhrt dazu, dass ein- und dieselbe Beschreibung von verschiedenen Personen
unterschiedlich interpretiert werden kann. Angelika Mittelmann beschreibt eine pra-
xisorientierte Vorgehensweise bei der Erstellung von Kompetenzbeschreibungen.
Wie sollen diese Beschreibungen beschaffen sein, um Mehrdeutigkeiten Rechnung
zu tragen und trotzdem den Interpretationsspielraum in tUberschaubaren Grenzen
zu halten? Wie kann man Beschreibungen ,konstruieren®, die diesen Kriterien genu-
gen? Mit Hilfe der vorgestellten Vorgehensweise lasst sich der Aufwand in planba-
ren Grenzen halten und eine hohe Wahrscheinlichkeit erreichen, zu brauchbaren
Ergebnissen zu kommen.

Wir laden Sie ein,
Inhalte und Ergebnisse
Ihrer Arbeit im Bereich
Informations- und
Wissensmanagement
als fachlichen Beitrag
in gfwm THEMEN
vorzustellen.

Fiir Ihre Vorschléage, Fur die Redaktion

Ideen oder auch Stefan Zillich
fertigen Beitrage
freuen wir uns liber gfwm THEMEN 9

Ihre Riickmeldung an
THEMEN@gfwm.de

Zum Titelbild dieser Ausgabe

Die Berliner Mengenlehreuhr wurde 1975 von dem Erfinder
Dieter Binninger im Auftrag des Berliner Senats entwickelt und
zeigt die Uhrzeit Uber eine Anzahl leuchtender Lampen an. Die
sieben Meter hohe und urspringlich auf dem Mittelstreifen
des Kurflirstendamms Ecke Uhlandstrafe errichtete Uhr wur-
de 1996 vor dem Berliner Europa-Center in der Budapester
StraRe neu aufgestellt.

Auf unserem Titelbild wird die Uhrzeit 14.23 angezeigt. Wie ist
die Uhr zu lesen? - Die ersten beiden Zeilen zeigen mit roten
Leuchten die Stunde an. Im oberen Streifen steht ein leuchten-
des Segment fur finf Stunden und im darunter liegenden fur
eine Stunde. Die aktuelle Stunde ergibt sich aus der Addition
der Werte.

In den beiden unteren Zeilen werden die Minuten mit gelben
Segmenten in Funferschritten in der dritten Zeile und in Einer-
schritten in der vierten Zeile angezeigt. Dazu sind in Zeile drei
die Anzeigen flur 15, 30 und 45 Minuten zur besseren Lesbar-
keit rot gefarbt. Die aktuelle Anzahl der Minuten ergibt sich aus
der Addition der beiden unteren Zeilen.

erscheint Herbst / Winter 2014
Redaktionsschluss: 20. Oktober 2014

Wir bedanken und bei den Autorinnen und Autoren dieser Ausgabe fur ihre hochin-
teressanten Beitrage und ihre Unterstitzung.

Liebe Leserinnen und Leser, mit den Beitragen dieser Ausgabe wollen wir Sie zu
einer informativen und auch unterhaltsamen Lektlre einladen. Autoren und Redak-
tion freuen sich auf lhre Antworten, Fragen und Kommentare.

Ihre
Riickmeldung

zu diesem

Beitrag

THEMEN@gfwm.de

Uber den Zeilen leuchtet eine runde Leuchte im Zwei-Sekun-
den-Takt auf. (Zum Kontrollieren: Stunden: 2x5=10, 4x1=4.
Minuten: 4x5=20, 3x1=3, also 14.23).

Beim erstmaligen Betrachten der Mengenlehreuhr lassen
sich psychologische Begleitprozesse beobachten, die auch
aus dem Umgang mit Wissen bekannt sind: Ein neues Dar-
stellungsschema stellt alte, bereits vorhandene Informations-
und Wissensstrukturen in Frage und zwingt zur Auseinander-
setzung - trotz knapper Zeit im Alltag. Neugierde gegenuber
Neuem trifft auf Ablehnung von Neuem. Gibt es erreichbare
Experten, die angesprochen werden kénnen? Oder blamiert
man sich mit der eigenen, augenscheinlich mangelhaften Ex-
pertise? Ist der Ansprechpartner letztlich bereit, sein mihsam
angeeignetes Wissen mit einer ihm fremden Person zu teilen?
... Einerlei, wie man sich das Wissen zum Darstellungsschema
der Mengenlehreuhr aneignet: am Schluss ist es ein kleines Er-
folgserlebnis, wenn der prufende Blick auf die eigene Uhr das
neu angeeignete Wissen bestatigt.
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Synergien:
Vision oder lllusion?

Realisierungspramisse
definieren, Scheitern der
Konzepte vermeiden

Magdalena Tarkiewicz,
John Grunewald,
Joerg Rainer Noennig

Institutionen sind heutzutage vermehrt mit komplexen Problematiken, finanziellen
Einschrankungen und endlichen Ressourcen konfrontiert und dadurch auf ein ver-
starkt synergetisches Handeln angewiesen. Grof3e Einsparungen, erhohte Wettbe-
werbsvorteile oder Lerneffekte sind nur einige Gesichtspunkte, die mit der Einfiih-
rung von synergetischen Initiativen in eigenen Einrichtungen erwartet werden.(1)
Diese Erwartungen entsprechen den Zielen o6ffentlicher Forschungseinrichtungen:
Lehre (haupt. Universitaten), Forschung und Wirtschaftlichkeit. Warum werden Sy-
nergiekonzepte im Bereich der Forschungseinrichtungen jedoch trotz der attrakti-
ven Visionen immer noch so selten genutzt?

Mit dem folgenden Beitrag werden Erfolgskriterien fir Synergiekonzepte geschil-
dert, die deren wirksame Umsetzung in der Praxis gewahrleisten sollen. Eine Vo-
raussetzung dafur bildet eine griindliche Analyse und Definierung der Fehler, die
zum Misslingen der Konzepte beitragen, auf deren Basis entsprechende praxisori-
entierte Synergie-Erfolgspramissen und Maflnahmen zur Vorbeugung der Misser-
folge formuliert werden konnen.

Zielgruppe und betrachtetes Forschungsfeld

Die Synergiethematik wurde bisher hauptsachlich theoretisch und vorwiegend im
Bereich der Unternehmen analysiert.(2) Mit dem folgenden Beitrag soll ein Baustein
in der Erforschung von Umsetzungspramissen der Synergiekonzepte primar fur For-
schungseinrichtungen einer universitaren Umgebung geliefert werden. Der darge-
stellte Inhalt liefert Gberdies wesentliche Ansatze auferuniversitaren Forschungs-
einheiten und anderen verwandten Organisationsformen, die ebenfalls auf dem
Projektarbeitsprinzip basieren. Durch die Anwendung theoretischer Grundlagen und
empirischer Analysen an universitaren und auferuniversitaren Forschungseinrich-
tungen ist der Aufsatz sowohl an Praktiker als auch Theoretiker adressiert.

Begrifflichkeit und Synergiequellen

Der Synergiebegriff stellt einen Ausgangspunkt fir die weitere Diskussion Uber die
potenziellen Gewinne und Verluste bei der Umsetzung ihrer Konzepte dar. Da die
strategischen Ziele und Funktionsprinzipien von universitaren Forschungseinrich-
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tungen stark vom betriebswissenschaftlichem Kontext abwei-
chen, wo der Terminus ,Synergie“ bereits tief verankert ist,(3)
erfordert die Spezifitat dieser universitaren Organisationsform
die Entwicklung einer eigenen Definition des Synergiebegriffs.

Bezogen auf eine Forschungsumgebung kann der Begriff Sy-
nergie (etymologischer Ursprung: ,syn“- zusammen, ,ergein“-
wirken)(4) in der einfachen Form beschrieben werden, dass
bisher getrennt handelnde Forschungseinheiten synergetisch
agieren, wenn sie wenigstens einen Organisationsfaktor teilen
und dadurch miteinander vernetzt sind. Die Voraussetzung fur
die Entstehung von Synergiepotenzialen ist damit eine Ver-
flechtung zwischen gleichartigen oder komplementaren ma-
teriellen und immateriellen Organisationsfaktoren: Ressour-
cen und Ressourcenbiindel,(5) zu denen bereits vorhandene
Wissensbestande und Kompetenzen einzelner Mitarbeiter als
auch der ganzen Organisation, Arbeitsmittel, Maschinen, Rau-
me und Mitarbeiter gehoren.

Abhangig von gemeinsam verwendeten Organisationsfaktoren
werden in der universitdren Umgebung hauptsachlich folgen-
de Arten von Synergien angestrebt: Wissen-, Innovations-, Er-
kenntnis-, Technologie- und Organisationssynergien. Im Fall
von Wissenssynergien werden das Wissen und die Kompeten-
zen verschiedener Forschungseinheiten zusammengefuhrt,(6)
um ein Héchstmaf an Mehrwert flr die Forschung und Bildung
zu erzielen. Die Art der Innovations- und Erkenntnissynergi-
en wird haufig durch eine interdisziplinare Zusammenarbeit
und Nutzung der Wissensbestande bisher nicht verknupfter
Forschungsbereiche geschaffen.(7) Ihr Erfolg kann in der For-
schungsumgebung weiterhin mittels Technologiesynergien be-
werkstelligt werden, wobei eine gemeinsame Verwertung von
materiellen Ressourcen nicht nur einer Forschungsférderung,
sondern auch einer wirtschaftlichen Ressourcennutzung dient.

gfwm
THEMEN

Ausgabe 8 / August 2014

Synergieprofite: idealisiertes Bild
des synergetischen Handelns

Die grundlegende Uberlegung in Form einer Gleichung 2+2=5
von Ansoff (1965), ein Pionier des Synergieforschungsgebiets,
deutet auf die Vorteile, die mit der Vision des synergetischen
Handeln erwartet werden. Seine Formel basiert auf der be-
kannten Aussage von Aristoteles, dass das Ganze mehr als
die Summe seiner Teile ist.(8) Schauen wir uns genauer die
Vorteile der Synergiebestandteile an Beispielen von konkreten
Verflechtungen an.

Das Hauptziel einer universitdren Forschungseinrichtung ist
die Schaffung einer nachhaltigen Bildung und die Erzeugung
von Forschungserkenntnissen. Durch die Zusammenfihrung
verschiedener Forschungseinheiten und die Initiierung von
Wissens- und Innovationssynergien werden bei der steigen-
den Weltkomplexitat (9) wissenschaftliche Fortschritte an Be-
reichsschnittstellen erzielt. Die Zusammenlegung gemeinsa-
mer Kompetenzen erhdht dabei die Konkurrenzfahigkeit und
Wettbewerbsvorteile einzelner Einheiten bei der Projektakqui-
rierung sowohl bei 6ffentlichen als auch privaten Fordermittel-
gebern und verbessert somit die Marktpositionierung der Insti-
tute. Eine Zusammenarbeit kann weiterhin eine Wiederholung
von ahnlichen Lehr- und Forschungsschwerpunkten und damit
die Entstehung von Konkurrenzprojekten und -lehrveranstal-
tungen verhindern. In zahlreichen Publikationen wird der posi-
tive Einfluss einer Zusammenarbeit auf die Ideenfindung und
Problemldsung unterstrichen (10), wobei mit Hilfe des Wissens
einzelner Kooperationspartner hdhere Leistungen im Vergleich
zu den Einzelleistungen erwartet werden.(11)

Eine gemeinsame Nutzung von Maschinen und Anlagen ver-
bessert ihre Auslastung und fiihrt zu einer effizienteren Aus-
nutzung ihres Lebenszyklus. Dadurch
geforderte Einsparungen sind insbeson-
dere im Fall von 6ffentlichen Institutio-

SYNERGIEN im Kontext offentlicher Forschungseinrichtungen

nen mit eingeschranktem Budget stark
gesucht. Sie entstehen u.a. durch den

Wissens-
synergien

Innowvations-
synergien

Erkenntnis-
synergien

| Technologie-
| synergien

Abbildung 1: Synergien im Kontext 6ffentlicher Forschungseinrichtungen

Organisations-|
synergien

Verzicht auf einen Neukauf des gleichen
Gerats von Kooperationspartnern und
der eingesparten Flache, welche ander-
wartig genutzt werden kann. Haufig un-
bemerkt bleiben positive Einflisse der
Technologiesynergien auf die Moglichkeit
einer Projektakquirierung, wobei das Vor-
handensein einer Anlage genauso wie
die Verflgbarkeit von Raumen ein Teil
der Hauptvoraussetzungen fir die Forderungszusage sind. Ein
gemeinsamer Raumbetrieb und eine verbesserte Auslastung
fhren weiterhin zu Einsparungen, die aus den weggefallenen
Planungs-, Bau-, Einrichtungs- und Betriebskosten (zusatzliche
Energieausgaben, Instandhaltung etc.) resultieren.

Kosten-
synergien
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Mit dem Aufbau von Synergiepotenzialen mittels materieller
und immaterieller Vernetzungen wird weiterhin eine Resilienz
der Forschungseinheiten erwartet. Darunter versteht man die
Fahigkeit, mit Veranderungen umgehen zu kénnen,(12) die
im universitaren Kontext als dynamisch wandelnde Projekte,
Gruppenstrukturen und Technologien mit ihrer wechselnden
Anforderungen auftauchen. Die erwartete Fluktuation von
Forschungseinheiten wird damit u.a. durch gemeinsame For-
schungsinitiativen fur die Erzeugung neuer Erkenntnisse bzw.
fir die kinftig notwendige Anpassung der Forschungsschwer-
punkte an neue komplexe Problematik gewahrleistet. Die
Nachhaltigkeit der Forschungsstrukturen kann beispielsweise
mittels Personalausleihen im Fall von mangelnden Fachkraf-
ten in der ,Blutezeit” bzw. im Fall von zu hoher Mitarbeiteran-
zahl in der Projektstillstandphase erfolgen. Diese Vorteile des
Zusammenwirkens erhdhen sich, wenn die bisher separaten
Organisationsstrukturen mit der vorhandenen Situation nicht
effektiv umgehen kénnen.

Die skizzierten Vorteile eines synergetischen Handelns zeigen
dessen positiven Einfluss auf das Funktionieren von Organisa-
tionen. Ist die ideale Vision synergetischen Handelns jedoch
in solcher Form, ohne Pramissen realisierbar? Es gibt viele
Studien zu Synergiekonzepten, welche Bewertungsmethoden
vorstellen und durchaus viel Lob fur die potenziellen Effek-
te austeilen. Daher mdchten wir uns mit diesem Beitrag der
haufig unterschatzten ,,dunklen Seite” von Synergien mit ihren
Gefahren fur die Organisationsfunktionsfahigkeit und Umset-
zungsschwierigkeiten in der idealen Form widmen.

Frust, Verzogerungen und Finanzverluste:
Fiaskos von Synergie-Konzepten entschliisseln

Zahlreiche vielversprechende Konzepte von Fusionen und Ak-
quisitionen, Uberwiegend aber Kooperationen im Bereich der
universitaren und aufleruniversitdaren Forschungseinrichtun-
gen scheitern, weil es nicht gelingt, Synergien entsprechend
zu nutzen.(13) Als Scheitern oder als teilhafter Misserfolg der
Synergiekonzepte werden die Synergieeffekte angesehen, die
nicht im erwarteten Umfang auftreten oder die letztlich zum
Gegenteil der ursprunglichen Ziele fuhren. Als Beispiel kbnnen
sich negative Synergieauswirkungen in den folgenden Formen
verbergen:

— Verwaltungs- und Kommunikationsaufwand > Erkenntnis-
gewinne und finanzielle Einsparungen (unterschéatzter Zeit-
und Personalaufwand u.a. fur eine gestiegene Informati-
onsverarbeitung (z.B. Emails, Projektverwaltungsdaten)
und Abstimmungsprozesse (z.B. Meetings und Telefonate
mit Kooperationspartnern)
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— Konfligieren von Ressourcen (z.B. bessere Ausnut-
zung von Technik und Geréaten, aber grofRerer admi-
nistrativer Aufwand oder grofRere wissenschaftliche
Erkenntnisse, aber héhere Kommunikations- und
Ubersetzungsleistungen)

— Zeitliche Verzdégerungen, Hemmung von Arbeitsprozes-
sen mit Einfluss auf Verschiebung des Enddatums des
gesamten Projekts (u.a. wegen der Wartezeiten zwischen
einzelnen Aufgaben, die abhangig von den Arbeitsresul-
taten eines Kooperationspartners sind oder wegen den
hohen Abstimmungsaufgaben zwischen ihren Inhalten)

— Endergebnis in einer niedrigeren Qualitat (z.B. niedrige
Leistung einer Kooperationsseite oder inkoharente Inhalte
der Kooperationspartner gekoppelt in einem Projekt)

— Finanzielle Ungerechtigkeit, ungerechte Kostenvertei-
lung im Vergleich zum Arbeitsaufwand (z.B. Unter- und
Uberfinanzierung der Mitarbeiter) und zur Ressourcenaus-
lastung entsprechender Einheiten (u.a. Maschinen- und
Energiekosten)

— Finanzielle Verluste bzw. Kosteneinstiege eines Koopera-
tionspartners: erhohte Kosten von Maschineninstandhal-
tung, Reparatur-, Energie- und Mietkosten bei Mitnutzung
von Ressourcen durch andere Organisationseinheiten

Die hier genannten negativen Synergieauswirkungen sind auf
den Zeitfaktor, die Aufwandsquote, die Informationsqualitat
und den Finanzfaktor zurlickzufiihren, welche die Entschei-
dungstrager des Synergie-Erfolgs bzw. Misserfolgs bilden.
Doch was sind die Ursachen solcher Probleme? In der sozial-
wissenschaftlichen Forschung werden als Basisgriinde fir die
Entstehung von negativen Auswirkungen, s.g. Dyssynergien
(widriges Zusammenwirken, schlechtes Zusammenarbeiten)
(14), Fehleinschatzungen von Synergiepotenzialen, mangeln-
de Berulcksichtigung kultureller Aspekte und unzureichende
Gestaltung der Zusammenarbeit von Kooperationspartnern
genannt. Problematisch dartber hinaus ist oft auch die spate
Entdeckung der Synergiepotenziale erst nach der Umsetzung
von zuvor erstellten Konzepten (15), wobei einige Bedurfnis-
se nicht mehr bzw. mit einem erheblichen zeitlichen und fi-
nanziellen Aufwand erfullt werden kénnen. Diese Problematik
entsteht nicht nur in der Einflihrungsphase, sondern auch in
der Ausfuhrung, wobei dynamische Wandlungen in der For-
schungswelt, Gesellschaft und Technologien weitere Synergie-
probleme verursachen. Darunter ist u.a. das Nachhaltigkeits-
thema, die Dynamik und die Resilienz der Netzwerke als eine
Vorbedingung flir nachhaltige Entwicklung (16) zu nennen, die
aus der Synergiedefinition als Zusammenwirken auf Vernet-
zungsprobleme zurlickzufuhren sind.
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Eine empirische Untersuchung der Dyssynergien ermdéglichte
eine weitere Detaillierung und Konkretisierung der theoreti-
schen Wirkungen, die haufig die Umsetzung von Synergiekon-
zepten in Forschungseinheiten verhindern. Die Gruinde fir ihr
Misslingen liegen sowohl in der menschlichen als auch techni-
schen Natur. Dazu betrachten wir folgende Grinde naher, wel-
che den beiden Naturen zugeordnet werden kénnen und oben
genannte, unerwlinschte Effekte verursachen:

— Fehlende Nachhaltigkeit von Synergiekonzepten

— Nicht entdeckte bzw. schlecht eingeschéatzte
Synergiepotenziale

— Motivations- und Vertrauensmangel, Kooperationsangste

— Mangelnde Rollen- und Verantwortlichkeitszuordnung,
fehlerhafter Kommunikationsprozess

— unprazise Regelungen zur gemeinsamen Nutzung von
materiellen Ressourcen, Besitzstandangste

Die oben aufgelisteten Ursachen werden wir nun im folgenden
Abschnitt einzeln genauer betrachten, um im Anschluss ent-
sprechende Lésungsansatze fur die vorhandene Problematik
zu definieren.

Fehlende Nachhaltigkeit der Synergiekonzepte, Unbewusst-
heit bzw. schlechte Einschatzung der Synergiepotenziale

Misserfolge einer Synergieideologie entstehen an sich bereits
durch die fehlende Wahrnehmung von Synergiepotenzialen,
was eine Entwicklung von Synergiekonzepten von vornherein
behindert. Das haufig erkannte Problem entsteht nicht nur
durch die Fehleinschatzung der Synergiepotenziale (z.B. Un-
terqualifikation der Kooperationspartner), sondern hauptsach-
lich durch das fehlende Bewusstsein der Mitarbeiter Uber die
potenzielle Gleichartigkeit, Kompatibilitdt oder Komplementa-
ritdt der Ressourcen und Kompetenzen méglicher Koopera-
tionspartner, was die Basis zur Bildung von Synergien bildet.
Die prioritére Voraussetzung flir das Synergiehandeln - das
Vertrauen (17)- ist ebenso aufgrund mangelnder Kenntnis
ihrer Kompetenzen nicht vorhanden. Der fehlende Informati-
onsaustausch zwischen verschiedenen Institutionseinheiten
behindert die Identifizierung von Kooperationspotenzialen und
den Aufbau von Grundlagen flr eine Gewinnerzeugung sowohl
bereits in der Planungs- als auch der Ausfihrungsphase. Orga-
nisationseinheit A hat beispielsweise keinen bzw. unzureichen-
den Wissensstand Uber die Vorhaben der Organisationseinheit
B, ihre aktuellen Arbeitsschwerpunkte, Starken und vorhande-
nen, nichtausgelasteten materiellen Ressourcen. Nicht nur ein
fehlender Informationsaustausch kann die beschriebenen Pro-
bleme nach sich ziehen. Auch ein UbermagRig hoher Informa-

gfwm
THEMEN

Ausgabe 8 / August 2014

tionsaustausch kann dazu fihren, wesentliche Informationen
fUr eine Entwicklung der Zusammenarbeit zu tbersehen und
somit die Synergieentfaltung stoppen.

Eine Entdeckung von Synergiepotenzialen und ihre Realisie-
rung bei der Entstehung von Kooperationsnetzwerken ist der
erste Schritt bei der Erfullung eines effektiven Synergiekon-
zeptes. Sein langfristiger Erfolg ist gewahrleistet, wenn sich
das Konzept an aktuelle Situation anpassen lasst, wobei eine
Synergiesuche und -pflege aktualisiert wird. Dieser Fakt wird
haufig nicht bei der Planung mit beachtet, was zum Scheitern
der Synergiekonzepte beitragt. lhre Starrheit im Vergleich zu
dynamischen Wandlungen in den Aufbau- und Ablaufstruktu-
ren und Anforderungen der Gesellschaft und Forschungswelt
berlicksichtigt keine Anpassungen, die bei den dynamischen
Prozessen in Netzwerken notwendig sind. Das Beibehalten von
Synergiearten in der urspringlichen Form fihrt dazu, dass die
Forschungseinheiten bzw. die Netzwerke nicht mehr resilient
auf die o.g. Gefahren der Stabilitat sind, welche sowohl vom
Innen als auch vom Au3en stammen, und somit schlielich die
Kooperationen auseinandertreiben.

Motivationsmangel, Kooperationsangste

Mit dem Aspekt der oben erwahnten, fehlenden Informationen
ist auch der Motivationsmangel verbunden. Welche Vorteile
bringt uns die Zusammenarbeit? Lohnt sich der zusétzliche
Aufwand? Dies sind die Fragen, die sich viele Mitarbeiter 6fters
stellen. Eine Einschatzung des Koordinationsaufwands ohne
bekannte Gewinne fihrt zu verzerrten Informationen, die ein
Geflhl der Sinnlosigkeit eines Synergiehandelns hervorruft.
Die Unwissenheit Uber mogliche Kooperationsfolgen kann so-
mit schnell zu Synergieangsten fiihren (z.B. Verdacht von An-
derungen in den Organisationsstrukturen oder Besitzstanden),
die den Anreiz zur Zusammenarbeit verringern. Der Aufbau ei-
ner Kooperationskultur, die fur die Synergieumsetzung unab-
dingbar ist, ist daher ohne Aufklarung aller potenzieller Syn-
ergiepartner Uber mégliche Anderungen der bisherigen Lage,
rationale Vorteile und deren messbaren, belegbaren Gréf3en
nicht machbar. Eine Voraussetzung und gleichzeitig eine Her-
ausforderung liegt damit bei der Erzeugung des Initiierungsim-
puls zum gemeinsamen Handeln bei Kooperationsbeteiligten.

Mangelnde Rollen- und Verantwortlichkeitszuordnung,
fehlerhafter Kommunikationsprozess

Durch die bereichsibergreifenden Kooperationen werden,
wie bereits geschildert, groflere wissenschaftliche Erkennt-
nisse zu erwarten sein. Gleichzeitig bringen sie hdhere Kom-
munikations- und Ubersetzungsleistungen mit sich, die fiir die
Initiierung und Steuerung von gemeinsamen Aktivitaten vor-
ausgesetzt werden. Wenn jedoch der Koordinations- und Kom-
munikationsaufwand verbunden mit einem hohen Zeitfaktor
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verhaltnismaRig grosser als der Gewinn ist (z.B. Forschungs-
erkenntnisse), besteht das Risiko, dass es zum Scheitern von
Synergiekonzepten in der Forschungsumgebung kommt. Eine
Verflechtung von Arbeitsprozessen (gemeinsame, parallel oder
sequenziell laufende Arbeitspakete) erfordert ein erhéhtes
Mafd an Abstimmung, wohingegen dessen Mangel zu Verzo-
gerungen und Informationsfehlern (Dateninkonsistenz) fuhrt.
Nicht durchdachte Kommunikationsstrukturen und unausge-
reifte Abstimmungsformen zehren damit bei einem gemeinsa-
men Vorhaben viel Zeit und Arbeit auf. Die Unwissenheit, wer
mit wem Informationen austauschen soll oder wer fur welche
Aufgaben zustandig ist behindert eine Kooperation. Eine we-
sentliche Ursache dafur sind unbekannte Rollen und Verant-
wortlichkeiten in der Organisationsstruktur, die sich unter dem
Aspekt einer unzureichenden Gestaltung der Zusammenarbeit
verbergen. Eine weitere Problematik im Hinblick auf steigende
Kommunikations- und Ubersetzungsleistungen entsteht zudem
aus einem Sprachproblem, das zweideutig verstanden werden
muss: als Fremdsprachenbarierre, wobei einige Begriffe in ver-
schiedenen Sprachen unterschiedlich verstanden werden koén-
nen oder als Sprachproblem verschiedener Fachrichtungen,
wobei das Erreichen von Schnittstellen in der Wahrnehmung
des Sachverhalts und der Ubersetzung von Intentionen mit ho-
hem Aufwand zu zahlen ist. Die dadurch gebildeten Barrieren
bei der Wissensgenerierung und -weiterleitung fihren schlie3-
lich zur Entwicklung einer negativen Synergiewirkung.

Fehlende Regelungen zur gemeinsamen
Nutzung von materiellen Ressourcen

Eine gemeinsame Ressourcenteilung erfordert eine Absprache
von Kooperationsregeln sowohl in der Einfuhrungs- als auch in
der Nutzungsphase. Die ursprunglich erwartete bessere Aus-
nutzung von Technik und Geraten ist damit mit einem groRe-
ren administrativen Aufwand verbunden, die eine Art des Kon-
fligierens von Ressourcen darstellt. Allerdings sind nicht nur
die gestiegenen Kommunikations- und Verwaltungsleistungen
eine Bedrohung fur den Erfolg eines Technologie- und Kosten-
Synergiekonzeptes, sondern auch haufig Dyssynergien in Form
von finanziellen Verlusten. Eine nicht gesteuerte und nicht
kontrollierte Nutzung von materiellen Ressourcen durch meh-
rere Einheiten, bei denen keine Verantwortlichkeiten definiert
wurden, fuhren schnell zu finanziellen Verlusten hauptsachlich
an der Besitzerseite, die monetar und energetisch quantitativ
gut erfassbar sind. Schwierigkeiten entstehen beispielsweise
bei der Zuordnung von Verantwortlichen im Falle von Scha-
den am Inventar, die nicht unwesentliche Reparaturkosten
nach sich ziehen. Insbesondere bei wertvollen, einzigartigen
(nicht ersetzbaren) Maschinen bzw. Anlagen, die neben hohen
Kosten zu Arbeitsprozessbehinderungen und -verzdgerungen
fihren, hat dies wesentliche Folgen. Ahnliche Resultate kon-
nen bei gemeinsam betriebenen Radumen entstehen, wo das
Hinterlassen grofRer Unordnung oder das Abhandenkommen
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diverser Arbeitsmaterialien zu groRen Zerwurfnissen zwischen
den Partnern flihren kann. Damit sind anhand von technologi-
schen, baulichen und energetischen Ressourcen klar messba-
re und quantifizierbare negative Auswirkungen gemeinsames
Handelns deutlich erkennbar. Die dabei entstandene finanziel-
le und aufwandbezogene Ungerechtigkeit, Unwirtschaftlichkeit
und der daraus resultierende Frust lenkt das Organisationsper-
sonal zu der Frage: Warum soll ich wegen des gescheiterten Zu-
sammenwirkens die Kosten tragen und Liquiditat meiner Ein-
heit gefahrden? Die oben befurchteten Folgen, die zusatzlich
durch Besitzstandangste verstarkt werden und das verlorene
Vertrauen, das durch negative Erfahrungen hervorgeht, bewir-
ken im Endeffekt eine Dyssynergieentwicklung und schlieflich
den Verzicht auf die Weiterflihrung von Synergiekonzepten.

Realisierungspramisse definieren:
Scheitern der Konzepte vermeiden

Die umfangreich dargestellte Problematik ermdglicht uns be-
reits eine Definition von Losungsansatzen, die auf jede der ge-
nannten Faktoren eingehen und Synergien vor dem Misserfolg
in der realen Welt schiitzen kdnnen. Einmal entdeckte Syner-
gien bzw. mafigeschneiderte Strategiekonzepte sind jedoch
nicht automatisch fur die Zukunft Ubertragbar. Die Forderung
der Nachhaltigkeit setzt die Entwicklung eines Dynamischen
Synergie-Managements voraus, dessen zentrale Aufgabe es
ist, optimierte Ressourcenkopplungen und -verteilungen per-
manent zu bewerkstelligen. Es soll mit dem o.g. Management
Tool moglich werden, auf die bestehende Problematik einzu-
gehen und die wandelnden Ressourcen mit Strategien zu re-
agieren, um im Endeffekt die zu erstrebenden Vernetzungen
nachhaltig zu entwickeln, zu steuern und zu optimieren.

Einen Wegweiser zur Entwicklung entsprechender Lésungen
innerhalb des Dynamischen Synergie-Managements bilden
dabei die unten erstellten Hauptpramissen. Da die Griinde des
Misserfolgs von Synergiekonzepten, die im vorigen Kapitel ge-
nauer beschrieben wurden, schlieflich auf ein fehlendes oder
ineffektives Informations-, Kommunikations- und Wirtschafts-
system zurlckzufuhren sind, bildet die Entwicklung bzw. Opti-
mierung dieser Systeme die drei Hauptvoraussetzungen:
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DYNAMISCHES SYNERGIE-MANAGEMENT

Pramisse 1 Pramisse 2 Pramisse 3
resilientes resilientes resilientes
Informations- Kommunikations- Wirtschaftsystem
System System

Systemelementa:

Informationsdaten:

+ Organisations-, Projekt-
und Ressourcendaten

« Datenclustering

+ Nichtfunktionale
Eigenschaften
{u.a.Redundanzfreiheit,
Nutzerfreundlichkeit,

Systemelemente: Sy
+  Kommunikations- L
gewohnheiten
MNachrichtengualitat
Rollen und
Verantwortlichkeiten
Kommunikations
strukturen und
Informationspfaden

Flexibilitat) nichtfunktionale
*  Quantifizierte und Eigenschaften (u.a.
qualifizierte Flexibilitat)

SynergiegréBen

Abbildung 2: Aufbau eines Dynamischen Synergie-Managements

Ergebnisse bisheriger sozial- und betriebswissenschaftlichen
Forschungen zeigen, dass der fehlende Bezug zur Praxis der
entscheidende Faktor fur das Misslingen von Synergieplanen
ist. (19) Die in diesem Beitrag dargestellten Losungsansatze
entstanden aus diesem Grund an der Schnittstelle von Theorie
und Praxis anhand der analysierten Fallbeispiele, die sich be-
reits in der Entwicklungsphase befinden.

Pramisse 1- Informationssysteme entwickeln
Relevante Informationen im System abbilden und
aktualisieren

Der fehlende Uberblick Giber Synergiepotenziale oder die feh-
lende Motivation wegen der nicht erkannten Gewinne sind
Uberwiegend auf eine Unzuganglichkeit von Informationen und
somit auf ein ineffektives Informationssystem zurtickzufihren.
Die Dokumentation und Systematisierung von Daten stellt da-
her einen Ausgangspunkt fur die Entdeckung von Synergiepo-
tenzialen und deren Realisierung dar. Damit sollen Win-Win-
Situationen sowohl in Form von wirtschaftlichen Einsparungen
als auch wissenschaftlichen und marktorientierten Wettbe-
werbsvorteilen erzeugt werden, indem die unterschiedlichen
Organisations-, Projekt- und Ressourcendaten bereitgestellt
und die entsprechenden Querverbindungen fur die Erhéhung
von Integrationspotenzialen verdeutlicht werden.

Nicht alle Informationen sind jedoch flr die Synergieentwick-
lung wichtig. Auch ein Informationsuberschuss kann zum Miss-
erfolg der Konzepte beitragen. Relevante Daten kénnen in der
Datenflut untergehen, was bei Mitarbeitern zu Verwirrung fuh-
ren kann. Die Selektion und das Clustering von Informationen
erfolgt anhand eines Synergiekonzeptes und seiner Faktoren
zur potenziellen Verflechtung, die mit entsprechenden Be-

stemelemente:

MNutzungsregeln

= Abrechnungsregeln
*  Verantwortlichkeitsregeln

Informationssystem
Buchungsoption und -
regeln
nichtfunktionale
Eigenschaften (u.a.
Flexibilitat)

schreibungsdaten ausgestattet werden mussen. Genauer ge-
sagt sollten folgende Informationen transparent fur potenzielle
Kooperationspartner zur Verfugung stehen:

Kernkompetenzen der Organisation und Subprozesse

Forschungsvorhaben: laufende, bewilligte, abgeschlos-
sene Projekte und Auftrage (optional fur berechtig-

te Gruppe) mit Zuordnung zu Schwerpunkten und
Organisationskompetenzen

Personalressourcen: Kompetenzen und
Beschaftigungszeit

Materielle Ressourcen: Maschinen, Anlagen, Raume
sowie ihre Bestimmung, Auslastung, Kapazitat und
Verfugbarkeit

Dienstleistungen: dabei ihr Spektrum, Verflugbarkeit und
Regelungen eines Auftrags

Die Abbildung aller notwendigen Informationen fir die Syner-
gieerkennung in einem dazu passenden System ist allerdings
nur schwer umsetzbar, was eine empirische Studie gezeigt
hat. So kdnnen beispielsweise Daten in Teilsysteme gegliedert
werden, wobei die zusammenhangenden Daten entsprechend
untereinander zu verknupfen sind. Erst ihre Verflechtung
aus verschiedenen Subsystemen gibt einen vollen Uberblick
Uber erreichbare Synergiepotenziale und ermdglicht damit
eine weitere Strategieentwicklung. Aus einem Projektverwal-
tungssystem kénnen z.B. Ausklnfte Uber die Personal- und
Finanzkapazitaten der eigenen Organisationseinheit mit Hilfe
von Ist- und Plandaten erzeugt und auf ihrer Basis Chancen fur
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Synergien und Kooperationen fir die Bewahrung der Fluktua-
tion eines Instituts bestimmt werden. Ein Forschungsinforma-
tionssystem hingegen kann Informationen Uber die Lehr- und
Forschungsschwerunkte liefern, aktuelle Vorhaben darstellen
und Entwicklungstendenzen skizzieren, um potenzielle Schnitt-
stellen zur Projektplanung zu erfassen. Die Daten von mate-
riellen Ressourcen sind mit den o.g. Eigenschaften in einem
Buchungssystem fur Dienstleistungsangeboten darstellbar,
mussen zudem aber auch mit den finanziellen Daten des (Pro-
jekt)Verwaltungssystems gekoppelt werden, um Vorausplanun-
gen durch die Aktualisierung des Budgets auf dem neuesten
Stand zu halten.

AuBBer inhaltlicher Aspekte sind ebenfalls die nichtfunktionalen
Anforderungen, wie Redundanzfreiheit, Zuganglichkeit, Nutzer-
freundlichkeit, Interaktivitat und Flexibilitat eine Basisvoraus-
setzung fiir den Erfolg eines Informationsaustauschs. Uber-
dies vereinfacht eine Vereinheitlichung der Datendarstellung
innerhalb einer Organisation und die Datenvollstandigkeit, die
stark mit den o0.g. Anforderungen zusammenhéngt, eine syste-
matische Synergieentdeckung und verringert deren Aufwand,
was zum Nachhaltigkeitskonzept beitragt. Wenn Informationen
jedoch nicht aufgefrischt werden, sind Forschungsnetzwerke
auch nicht bereit, auf die Wandlungen zu reagieren. Eine kon-
sequente Datenpflege und -aktualisierung kann aber wieder-
um nur dann erfolgen, wenn die o0.g. nichtfunktionalen Eigen-
schaften des Systems gewahrleistet werden.

Quantifizierte und qualifizierte Effekte schildern

Selbststandig empirisch durchgeflhrte Studien mit Wissen-
schaftlern belegen, dass das unvollstéandige Wissen Uber den
Zweck und Gewinn eines gemeinsamen Handelns zu einer
Verringerung der Motivation flihren kann. Das heif3t, nur eine
klare Darstellung der Informationen Uber potenzielle Profite
kann ein Ansporn flir Kooperationen auf Leitungs-- und Mitar-
beiterebene sein. Zudem ist das Operationalisieren der Syner-
giekonzepte und die Quantifizierung der SynergiegrofRen eine
weitere Voraussetzung, die erfillt werden muss, um nicht nur
eine Fehleinschatzung zu vermeiden sondern auch die Schwie-
rigkeiten der menschlichen Natur (u.a. fehlende Motivation,
Vorbeugung, Vorsicht) bei der Umsetzung des Konzeptes zu
reduzieren. Folgende Informationen Uber potenzielle Effekte
sollen u.a. dokumentiert und transparent gemacht werden:

— Kosten des Einkaufs, Betriebs, der Instandhaltung der
Maschinen und Raume (hauptsachlich fir die Organisa-
tions- bzw. Einheitsleitungsebene)

— Einsparungen flur gemeinsame Nutzung von Maschinen

und Raumen (Euro, kWH etc., Tage/Monate- z.B. beim
Neubau Verschiebung moglicher Arbeiten um x Zeit)

I0
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— Geschatztes Budget fiir ein gemeinsames Vorhaben, An-
zahl moglicher Stellenplatze und Beschaftigungsmonate

— Informationen Uber Konkurrenzfahigkeit und Entwick-
lungswachstum (vergrofertes Leistungsspektrum durch
gemeinsames Handeln)

— Positionierung im neu aufgebauten Netzwerk

— ldeen fur zukUnftige Projektakquirierungen auf Basis der
gemeinsamen Nutzung materieller und immaterieller
Ressourcen (intern)

Ein Teil der oben beschriebenen Informationen soll im Idealfall
automatisch im Informationssystem erzeugt und von dem Sys-
tem selbst vorgeschlagen werden, wohingegen die Informatio-
nen Uber Synergieeffekte, die nicht direkt aus den Daten her-
vorgehen anhand vorhandener Informationen (Vgl. Pramisse 1)
manuell analysiert und mit den Interessenten persénlich bzw.
elektronisch kommuniziert werden.

Pramisse 2- Kommunikationssystem entwickeln
Kommunikationsgewohnheit und -qualitat herausbilden

Kommunikation und Interaktion sind die Hot Topics der heuti-
gen Sozialforschung. Sie bilden ebenfalls die Hauptvorausset-
zungen sowohl fir die Entdeckung von kiinftigen internen und
einheitslibergreifenden Synergiepotenzialen als auch fir eine
effektive Realisierung ihrer Konzepte. Eine ,Erzeugung von
Kommunikationsgewohnheiten®, die weiterhin einem Vertrau-
ensaufbau dient, kann in Form von ,Jour Fixe* erfolgen, d.h.
reguldren Meetings innerhalb der Organisationseinheiten oder
ebenso mit externen potenziellen Kooperationspartnern. Die
aktuellen Probleme, Vorhaben und Ideen fir weitere Bestre-
bungen, die auf Grund der allgegenwartigen Konkurrenz zwi-
schen Instituten in der Offentlichkeit nicht willkirlich verbreitet
werden durfen, kdnnen regelméafig durch eine gemeinsame
Besprechung innerhalb der Gremien synergetische Aktivitaten
erzeugen.

Die Erarbeitung von effektiven Kommunikationsformen ist vor
allem in der Planungs- und Synergierealisierungsphase wich-
tig, in denen gerade Uberlappende, parallel bzw. sequenziell
laufende Prozesse Abstimmung und Steuerung bendétigen. Die
Verflechtung der Arbeit und Verfolgung eines definierten Zieles
erfordert von den Teilnehmern eine Erarbeitung klarer indivi-
dueller Kommunikationsgewohnheiten, die es ermdglichen,
Missverstandnisse, Verdoppelung der Arbeit oder Abweichun-
gen von dem geplanten Ablauf zu reduzieren. Zudem sind die
Erstellung eines Wichtigkeitsrankings von Informationen und
die Gewahrleistung ihrer Qualitat notwendig, um Prozessbehin-
derungen auf Grund von zu vielen Informationen zu reduzieren.
Wie im Fall der oben beschriebenen Informationssysteme ist



M. Tarkiewicz, J. Grunewald, J. R. Noennig: Synergien

ein Clustering von Daten anhand eines Wichtigkeitsrankings
beispielsweise bei einer hohen Anzahl von unbearbeiteten
Emails unentbehrlich. Damit die Qualitat von schriftlichen als
auch mundlichen Nachrichten gewahrleistet wird, mussen sie
vertrauenswurdig, prazise und kurz formuliert werden, um
Missverstandnisse (wie bei Sprachproblemen) zu vermeiden,
den Zeitaufwand dem Verarbeiteten zu sparen und dement-
sprechend ihre Aktualitat zu sichern.

Rollen und Verantwortlichkeiten formulieren,
Kommunikationsstrukturen definieren

Gemeinsames Handeln bringt mehrfach das Risiko von Miss-
verstandnissen in den durch das synergetische Handeln ent-
standenen Netzwerkstrukturen. Bin ich dafir zustandig? An
wen soll ich mich mit meinem Problem wenden? Eine Zuord-
nung von Prozessbeteiligten in Rollen und eine Definierung
von Informationspfaden vereinfacht mittels deren klaren und
transparenten Darstellung die Kommunikationsprozesse in
komplexen Netzwerken. Eine Rollenzuordnung ist daher ein
entscheidender Faktor bei der Strukturierung von Arbeitspro-
zessen und gehort zu den Hauptbedingungen, die eine effekti-
ve Zusammenarbeit erlaubt. Nicht die Positionen, sondern die
Rollen entscheiden dabei Uber den flieBenden Arbeitsablauf.
Folgende Hauptrollen mit ihren Aufgaben und Berechtigungen,
die als relevant fir die forschungsbezogenen Einrichtungen er-
kannt wurden, missen bei einem synergetischen Vorhaben in
der genannten Umgebung definiert werden:

— Organisationskoordinator (= Leiter): Zustandig u.a.
fUr das finanzielle und organisatorische Funktionie-
ren einer Einheit; kommuniziert extern mit anderen
Organisationskoordinatoren

— Projektkoordinator: Zustandig fur eine Leitungsebene und
verantwortlich fur das vorgenommene Projekt (Termi-
ne, Ergebnisse, Ausgaben); kommuniziert mit anderen
Kooperationspartnern

— Ausfuhrende: Involviert in die Umsetzung von Pléanen;
kommuniziert mit ausgewahlten Rollen eines Kooperati-
onspartners (Ausfuhrende, Maschinenkoordinator etc.)

— Maschinen-/ Raumkoordinator: Zustandig fir konkrete
Maschinen/ Anlagen/ Raume und verantwortlich fur ihre
Reparaturen, Wartung und Instandhaltung; kommuniziert
mit ausgewahlten Rollen eines Kooperationspartners

— Laborausfuhrende: Zustandig fur Ausfuhrungen von
Dienstleistungen und verantwortlich fur Ergebnislieferung

und Ressourcenstand

— Laborkoordinator: Zustandig fur Dienstleistungsangebote,
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Preiskalkulationen und verantwortlich fur die gesamte
Laborfunktionsfahigkeit; kommuniziert mit Kunden bzw.
ausgewahlten Rollen eines Kooperationspartners

— Synergiekoordinator/Innovationsmanager: Zustandig
fUr die Entdeckung und Bewertung von Synergie- bzw.
Kooperationspotenzialen

Eine Definierung und Zuordnung dieser und weiterer Rollen zu
entsprechenden Mitarbeitern erfolgt anhand von Synergiekon-
zepten und Aufbau- und Ablaufstrukturen einer Organisation.
Einer Person kébnnen mehrere Rollen zugeordnet werden, wel-
che sich jedoch nicht widersprechen sollten. Sowohl die Be-
stimmung von Berechtigungen, Verantwortlichkeiten als auch
eine Festlegung von Kommunikationspfaden kann individuell
organisations- und projektabhangig formuliert werden. Dabei
ist weiterhin zu beachten, dass die Kommunikationsstruktu-
ren entsprechend der Idee des Dynamischen Synergie-Ma-
nagements prozess- und strategiegebunden anpassbar und
aktualisiert werden mussen, um effektiv auf die wandelnden
Anforderungen zu reagieren.

Pramisse 3- Wirtschaftsystem entwickeln

Die empirische Synergieforschung der Forschungs- und La-
boreinrichtungen zeigt, dass die Entwicklung einer geeigneten
Managementform fir die Nutzung gemeinsamer materieller
Ressourcen eine hohe Relevanz aufweist. Rechtsschwierig-
keiten und zu Synergieeffekten unproportional hohe Abstim-
mungsleistungen sind auf ein ineffektives Wirtschaftsystem
zurlickzufiihren, wobei Bestimmungs- und Verwaltungspro-
zesse Mangel oder eine zu hohe Komplexitat aufweisen. Das
Vermeiden von Gerechtigkeitsproblemen und eines zu hohen
administrativen Aufwands erfordert die Entfaltung eines kla-
ren Wirtschaftsystems, das deutliche und unstrittige Regeln
u.a. fir Nutzungskosten, Verantwortlichkeiten, Nutzungszeiten
bei gemeinsamer Nutzung von Maschinen, Anlagen, Prifstan-
den und Raumen sichert. Die entstehenden Zeitverluste und
Konflikte durch beispielsweise aufgetretene Reparatur- bzw.
erhdéhte Energiekosten und Missverstandnisse bei uberlap-
penden Terminen lassen sich somit durch folgende Regelun-
gen vermeiden:

— Definieren von Nutzungsregeln und -formen (Berechtigun-
gen, Lizenzen)

— Veréffentlichen von Verfiigbarkeitszeiten (keine Uberlap-
pungen moglich)

— Schildern von Stornierungsregeln (Konsequenzen bei
einer Absage)

— Formulieren von Abrechnungsregeln und Kostenzuord-

II
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nungsverfahren- Kosten der Nutzung, Reparatur- und
Wartungskosten evtl. Dienstleistungskosten: Material-,
Maschinennutzung-, Energie- und Mitarbeiterkosten

— Erstellen von Verantwortlichkeitsregeln (Zustandige fur
Ressourcen und Reparaturen)

Ein unentbehrliches Element einer gemeinsamen Nutzung und
eines effektiven und effizienten Betriebs von materiellen Res-
sourcen ist ihre sorgfaltige Dokumentation. Die Abbildung aller
Daten in Informationssystemen erleichtert einen Rickblick
auf die Ausleih-, Nutzungs- und Dienstleistungsgeschichte,
die entsprechende Grundlagen flr eine gerechtfertigte Finanz-
verteilung und Nachweise fur Konfliktfélle liefert. Bei schwer
einschatzbaren Faktoren wie Energie und Wasserverbrauch
ist im Fall von erwarteten vergrofRerten Ausgaben eine Instal-
lation von Unterzahlern ratsam. (19) Die Verdffentlichung der
oben aufgezahlten Daten vereinfacht zusatzlich eine Abstim-
mung von laufenden Arbeitsprozessen in einzelnen Einheiten
und ganzen Netzwerken. Eine Entwicklung entsprechender In-
formations- und Buchungssysteme, die durch die genannten
Eigenschaften wie Flexibilitat, Nutzerfreundlichkeit und vor
allem Nutzerorientierung und hoher Automatisierungsgrad ge-
kennzeichnet sind, ermdglichen im Endeffekt, dass der Verwal-
tungs- und Abstimmungsaufwand im Gegenteil zu ungeregel-
ten Kooperationsformen verhaltnismafiig zu den erwarteten
Profiten stehen kann.

Pramisse 1
Informations-
system
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Fazit und Ausblick

Nach den oben dargestellten Vorteilen, Problematiken und
Lésungsvorschlagen kommen wir zurtck zur Titelfrage des
Artikels: Synergie - Vision oder lllusion? Die Fragestellung ist
nicht eindeutig zu beantworten, weil dabei zusétzliche Rand-
bedingungen erflillt werden missen. Es kann folgendermafien
beantwortet werden: reale und umsetzbare Synergievisionen
mit zahlreichen langfristigen Profiten - richtig, aber nur unter
der Prémisse einer Steuerung und Prazisierung von Regeln, die
unter dem Schirm eines Dynamischen Synergie-Managements
eine Nachhaltigkeit der Synergiekonzepte gewahrleistet. Or-
ganisationen kénnen durch das synergetische Handeln ihre
Wachstumspotenziale erhdhen, konomische Lage durch Ein-
sparungen verbessern und somit vor allem ihre Zukunftsfahig-
keit gewahrleisten. Die synergetischen Strategiekonzepte er-
fordern eine prazise Festlegung von Randbedingungen, wenn
wir von den positiven Auswirkungen nicht nur tréumen sondern
die Visionen in Realitdt umwandeln und von den Vorhaben pro-
fitieren wollen.

Die vorgestellten Manahmen zur Vermeidung eines Misser-
folgs bei den synergetischen Aktivitaten bieten Orientierungs-
punkte fur die Praxis, wobei die bisherigen theoretischen
Konzepte keine direkten Umsetzungsmoglichkeiten boten.
Die entwickelten Losungsansatze sollen zunachst eher als ein
Ausgangspunkt zur weiteren Diskussion Uber ihre Gultigkeit
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in anderen Anwendungsfallen betrachtet werden und als ein
Leitfaden fur die Vertiefung der inhaltlichen und technischen
Konzepte fir alle Préamissen. Das Spektrum der Empfehlungen
ist damit nicht als eine vollwertige Losung zu verstehen, die
Antworten auf alle moglichen Facetten liefert. Vielmehr bietet
das vorgestellte Konzept Grundlagen fir ihre flexible Nutzung,
Weiterentwicklung und Anpassung an neue Anforderungen in
wandelnden Arbeitswelten.

Zentrum fiir Bauforschung

Bisherige Analysen haben die Plausibilitdt der entwickelten
Vorschlage und eine hohe Misserfolgswahrscheinlichkeit bei
einer fehlenden Definition der Realisierungspramisse in einer
Umgebung o6ffentlicher Forschungsorganisationen bestatigt.
Die Effekte umgesetzter Rahmenbedingungen in Form von
konkreten Losungen (Informationssystem, Wirtschaftssys-
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tem etc.) wollen wir anhand des Fallbeispiels vom Zentrums
fr Bauforschung an der Technischen Universitat Dresden
Uberwachen und die Konzepte an seiner Studie weiterentwi-
ckeln, um ihre langfristige Effektivitat und Praxistauglichkeit
zu gewahrleisten. Das Zentrum fur Bauforschung bildet einen
organisatorischen Rahmen fur gemeinschaftlich genutzte
raumliche und personelle Ressourcen mit dem Ziel, durch syn-
ergetisches Handeln zur Starkung der Bauforschung und Lehre
an dem Gebiet an der TU Dresden beizutragen. Die Nachnut-
zung von Laborflachen (Hallen, Labore, Nebenraume, Buros)
durch ein Konsortium, bestehend aus Forschungsinstituten
von vier Fakultaten: Architektur, Bauingenieurwesen, Maschi-
nenbau und Informatik bezweckt mit einer gemeinsamen,
nachhaltigen Nutzung vorhandener Flachen eine effiziente Ver-
wertung sowohl materieller als auch immaterieller Ressourcen
und fachlicher Kompetenzen.
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Scheingefechte
um Open Access

Wolfgang Klotz

16

Wenn zwei sich streiten, dann haben sie ein Problem miteinander und der Volks-
mund vermutet, dass ein eventueller Dritter davon profitieren und sich freuen kénn-
te. Wenn zwei sich sehr lange Zeit streiten und dabei einer L6sung nicht erkennbar
naher kommen, dann kann der Verdacht aufkeimen, dass ihr Streit in Wahrheit
ein Scheingefecht sei, inszeniert in der Absicht eben jenen Nutzen und die Freude
eines Dritten zu sabotieren.

Dies ist zunachst nur ein Verdacht, eine Vermutung - aber wer aus solcher Frage-
perspektive sich der Auseinandersetzung um den offenen, kostenfreien Zugang
(Open Access) zu wissenschaftlichen Periodika einerseits und um die jeder Rationa-
litat spottende Preispolitik der groen Distributoren solcher Zeitschriften anderer-
seits ndhert, der kann zu Uberraschenden Ergebnissen kommen.

Es sei nur beispielhaft an die Presse-Erklarung der Konstanzer Universitatsbiblio-
thek vom 27. Mérz des Jahres erinnert, in der sie die Kindigung ihres Lizenzvertra-
ges mit Elsevier bekannt gab und zugleich begrindete (1): ,Der Durchschnittspreis
einer bei Elsevier lizenzierten Zeitschrift lag an der Universitdt Konstanz zuletzt bei
3.400 Euro pro Jahr und damit fast dreimal héher als beim zweitteuersten grofSen
Verlag.”

Eben jenes Unternehmen Reed Elsevier weist in seinem Jahresbericht 2013 einen

Umsatz von 7,1 Mrd. Euro und einen Gewinn vor Steuern in Héhe von 1,4 Mrd. Euro
aus. Vom Umsatz entfallen 60% auf das digitale Geschaft, 33% auf die Print-Publi-

kationen. Erwirtschaftet wird dieser Umsatz zu 51% auf dem nord-amerikanischen

Markt, zu 28 % in Europa und zu 21% im Rest der Welt.

Die Anzahl derer, die in Schwellenldndern wie Brasilien, China, Indien... gierig sind
auf Zugang zu wissenschaftlicher Information, durfte die ihrer Kolleg/innen in den
Staaten Europas und Nordamerikas bei weitem Ubersteigen. Aber der Aufwand
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zur Befriedigung ihrer wissenschaftlichen Neugier steht im
Verhaltnis 1 zu 4 verglichen mit der nérdlichen Hemisphare.
Wie sollte es auch anders sein...:!

Keine dieser Zahlen - mit Ausnahme jenes Konstanzer
Durchschnittspreises von 3.400 Euro fiir ein jahrliches
Zeitschriftenabonnement - ist wirklich Gberraschend, und
alle scheinen sie den, der sie verantwortungsvoll zur Kenntnis
nimmt, aller weiteren Zweifel entledigt in die offenen Arme
der Open-Access Bewegung zu treiben.

Dem konnte sich naturlich auch die Politik nicht entziehen, die
immerhin auf indirekte Weise flir diesen Zugang zu wissen-
schaftlichem Content verantwortlich ist; denn schliefllich wird
er zu fast 100% aus 6ffentlichen Mitteln finanziert. Mit der ihr
eigenen, notwendigen Bedenkzeit hat sie sich das Anliegen
der Open-Access-Gemeinde zu eigen gemacht und dem §38
Urheberrecht einen ,Absatz a“ hinzugeflgt, der das so ge-
nannte Zweitverwertungsrecht der Autorinnen und Autoren

- Uber alle eventuellen Klauseln in individuellen Verlagsvertra-
gen hinweg - gesetzlich festschreibt. (2)

Die Details dieser Bestimmung verraten freilich die Feder
einer machtigen Verlagslobby, denn im Resultat misste

sich ein Akteur wie Elsevier selbst dann nicht weiter darum
kiimmern, wenn er deutschem Recht unterlage. Wer sich
aber angesichts der einzig wirklich erstaunlichen Zahl aus
Konstanz verwundert fragt, wie dies denn méglich sei und wie
ein Anbieter solche Preise am Markt durchzusetzen vermag,
der wird schnell feststellen, dass es einen Markt in diesem
Bereich nicht gibt.

Daher rihrt der eingangs erwahnte Verdacht und die Ver-
mutung: da haben sich seit Jahren zwei Lager heillos in eine
Debatte verbissen, deren allererstes Resultat doch darin
besteht, dass alle glauben, es ginge um eine Frage des Urhe-
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berrechts. Vielleicht aber geht es viel mehr um eine Frage des
Kartellrechts, und vielleicht ist die Vermeidung einer solchen
Debatte eben das gemeinsame Interesse der beiden sich
streitenden Parteien.

Wie also kann ein Verlag solche Preise durchsetzen, bzw.:
wie kam es zum Verschwinden jeden Marktgeschehens im
Bereich des wissenschaftlichen Publizierens?

Denken wir kurz und mit nostalgischer Wehmut an die schéne
alte, analoge Welt und an einen so erhabenen Verlag wie Galli-
mard. Der hatte - wie in Frankreich Ublich - seine verlagsei-
genen Buchhandlungen in Paris, Marseille, Lyon und einigen
anderen wichtigen Stadten. Er ware aber dennoch nie auf die
Idee gekommen, den Vertrieb seiner verlegerischen Produkte
- gegen jede wirtschaftliche Vernunft - ausschliefllich den
verlagseigenen Buchhandlungen vorzubehalten.

Dies ist schon alles, was wir als Erinnerung an die analoge
Welt brauchen. Denn es lasst sich unschwer erkennen, dass
in dem Augenblick, in dem die verlegerischen Produkte digital
werden, sich alles andert: es gibt nicht mehr Paris, Marseille
und Lyon - es gibt nur noch DAS NETZ, Uiber dass alle - egal
wo beheimatet - zu dem Produkt finden und es kaufen
koénnen. Es braucht daher auch keine Buchhandlungen mehr,
weder verlagseigene noch fremde, um ein Buch oder eine
Zeitschrift zu distribuieren. Es braucht - neben DEM NETZ -
nur noch eines als logische Konsequenz: die Verschmelzung
von verlegerischer und distributorischer Leistung in einen ein-
zigen, so genannten ,Service® und die Verschmelzung aller in
diesen Bereichen bisher getrennten Rollen in einer einzigen:
der des ,Service-Providers*.

Was sich - unter der Hand und unbemerkt - in dieser

Verschmelzung ebenfalls vollzieht, ist eine Ausdehnung des
urheberrechtlichen Schutzes, der zunachst nur dem Werk
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in seiner Gestalt als verlegerisches Produkt galt, auf den
Vorgang seiner Distribution. Und spatestens damit ist das
exklusive Monopol des Verleger-Distributors Uber alle Glieder
der ,supply-chain“ zwischen Autor und Leser hergestellt, mit
anderen Worten: jeder Markt auBer Kraft gesetzt.

Es liegt auf der Hand, dass das Urheberrecht die Bedingung
der Méglichkeit fir diese Verschmelzung darstellt. Die Frage
ist jedoch, ob auch das geeignete Mittel, um diese Verschmel-
zung wieder aufzubrechen, im Urheberrecht zu finden ist.

In seiner alltaglichen Bedeutung ist das Urheberrecht ein
Verwertungsrecht, es wird von denen genutzt, an die es

von den eigentlichen Urhebern der Werke delegiert wurde

- etwa von Verlagen. Die analoge Kette von Produktion und
Distribution zwischen Autor und Leser brachte es mit sich,
dass am Ende ein einziger Preis des Werkes stand, der alle
Leistungen umfasste: das Autorenhonorar, die Kosten von
Lektorat, Herstellung, Lagerhaltung, die Handelsspannen von
Grof3- und Einzelhandel. Dieses Modell fur die digitale Welt zu
Ubernehmen, ist nicht zwingend sinnvoll. Aber wenn hier alle
Schritte, die sich zwischen der Festplatte des Autors und dem
Download durch den Leser abspielen, in einer einzigen Hand
liegen, dann sollten doch - um der Transparenz der Preispoli-
tik willen - wenigstens in der Rechnungslegung die einzelnen
Leistungen getrennt ausgewiesen werden. Und, nebenbei
bemerkt: dies sollte kein allzu gravierender Schritt sein in ei-
ner Republik, wo es einer kleinen Partei gelang, alle Hoteliers
zu einer getrennten Ausweisung und sogar einer separaten
Besteuerung von Ubernachtung und Friihstiick

auf ihren Rechnungen zu zwingen.

Dies ergabe nicht nur einen Gewinn an Transparenz, es mach-
te auch deutlich, dass unter all diesen Leistungen zunachst
einmal nur eine einzige ist, die urheberrechtlichen Schutz
genief3t: namlich die des Werkes selbst. Erst wenn das Werk
auf die Festplatte eines Nutzers gespeichert wurde, regelt
das Urheberrecht zusétzlich, was diesem Leser mit dem Werk
zu tun erlaubt ist und was nicht. Dass aber dieser Leser keine
Kopien dieses Werkes auf illegalem Weg weitergeben darf,
bedeutet keineswegs zwingend, dass bereits der Vertrieb des
Werkes ab Verlag ein Monopolrecht sein muf3.

Im Sinne einer solchen Trennung der Leistungen liefRe sich
jener Preis von 3.400 € eines Zeitschriftenabonnements
daraufhin befragen, wieviel von diesem Erls an die Urheber
fliet - also im strikten Sinne einen urheberrechtlich beding-
ten Kostenfaktor darstellt. Einmal beantwortet, wirde uns
dies auch aufzeigen, welche Kosten ein Wissenschaftsverlag
wie Elsevier fur die eigene Leistung der digitalen Herstellung
und der on-line Distribution in Anschlag bringt. Gabe es ande-
re Distributoren, die die gleiche Leistung zu deutlich niedri-
geren Preisen anbieten kdnnen, dann sollte der Verlag nicht
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ermachtigt sein, die Distribution des Werkes ausschliefllich
einem exklusiven Unternehmen vorzubehalten, selbst dann
nicht und gerade dann nicht, wenn es sich dabei um das Mut-
ter- oder Tochterunternehmen des Verlages handeln sollte.

Damit ware die juristische Fiktion aufgebrochen, als sei die
Leistung des ,Service-Providers* selbst urheberrechtlich
geschutzt; eine Fiktion, die nur entstehen konnte, weil Verle-
ger und Distributor zu einem einzigen Akteur geworden sind
und beides, das Produkt / Werk wie auch den Service seiner
Zuganglichkeit als eines verkaufen kdnnen.

Damit diese erste Fiktion plausibel erscheint, bedarf es

einer zweiten: der Vorstellung namlich, als orientiere sich der
Marktwert und daher der Preis der Ware Information an ihrem
Gebrauchswert flr den Leser. Die Konstanzer Presse-Erkla-
rung scheint dies zu bestatigen: ,Fachzeitschriften bilden

in der Wissenschaft eine unabdingbare Grundlage flir den
wissenschaftlichen Austausch. Der Bezug von Wissenschafts-
journalen ist daher essentiell fiir die Forschung und Lehre
einer Universitat.“ Der Gebrauchswert einer Forschungs-
Information aber ist abhangig von ihrer wissenschaftlichen
Qualitat und Relevanz.

Wenn sich also der hohe Preis wissenschaftlicher Information
zum groflen Teil aus der Qualitat der Werke erklaren wirde,
dann sollte der Anteil fir den verlegerisch-distributorischen
Service der Zuganglichkeit dieser Information relativ niedrig
zu veranschlagen sein. Oder umgekehrt: dem hohen Ver-
kaufspreis sollte auch ein hoher Einkaufspreis in Gestalt von
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Autorenhonoraren entsprechen, denn die Qualitat des Werks
verdankt sich ja seinem Produzenten.

Aber zu dieser Kostenseite des wissenschaftlichen Publizie-
rens gibt uns der Jahresbericht von Elsevier keine Auskunft.
Zwar finden wir auf mehreren Seiten des Berichts detaillierte
Auskunft daruber, wie die Einhaltung 6kologischer oder men-
schenrechtlicher Standards eines eigenen Supplier Code of
Conduct durch Elsevier Uberwacht wird. Aber ist es denn, so
fragt sich der naive Zeitgenosse, um human trafficking oder
Workplace Conditions Assessment in der weltweiten Wisssen-
schaft genauso schlimm bestellt wie etwa in der Textilindust-
rie Bangladeshs?

Das Wort ,,authors“ kommt auf den 216 Seiten von Elseviers
Annual Reports and Financial Statements 2013 nur an zwei
Stellen vor, und nirgends wird uns eine Zahl angeboten, aus
der wir auf den Einkaufspreis der ,Ware Text“ wenigstens
Ruckschlusse ziehen kénnten. Wirklich verwunderlich aber
ist auch das nicht mehr, seitdem einige grole Konkurrenten
von Elsevier dazu Ubergegangen sind, umgekehrt von den
Autor/innen eine Art , digitalen Druckkostenzuschuss* dafur
zu verlangen, dass ihre ,Ware Text“ Uberhaupt das Licht des
Internets erblickt. Sie tun dies, um sich in full compliance
with Open Access als die neue Speerspitze der Bewegung
auszugeben.
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Dabei zeigen diese Service-Provider durch ihren business-mo-
del turn doch nur, dass sie zuallererst verstanden haben, wie
wenig ihre ,blutsaugerische Preisgestaltung” (3) tatsachlich
mit dem Urheberrecht zu tun hatte. Ihre Uberlegung ging viel
grundsatzlicher und zugleich banaler: wenn bisher der Leser
an dem Produkt ,Text” interessiert und daher bereit war, ei-
nen Preis fur den Zugang zu diesem Text zu zahlen, und wenn
nun - mit der um sich greifenden Open-Access-Bewegung

- der Leser seine Zahlungswilligkeit aufkiindigt, dann muss
folgerichtig ein neues Subjekt gefunden werden, dass an der
Publikation des Textes ein hinreichendes Interesse hat, um
daraus auch eine Zahlungswilligkeit abzuleiten.

Nichts Besseres konnte da geschehen, als dass sich die
Politik den ,Bologna-Prozess* ausdachte und eine damit
verbundene Flutwelle von Evaluationen wissenschaftlicher
Einrichtungen und Personen in Gang setzte. Denn die Evalua-
tion der wissenschaftlichen Akteure bezieht sich als zentrales
Qualitatskriterium auf deren Publikationstéatigkeit und auf die
statistischen Werte der Rezeption ihrer Publikationen. Wer
also was werden will, muss publizieren. Und wer aus Grinden
des beruflichen Fortkommens publizieren muss, ist potentiell
zahlungswillig. Und je bessere Perspektiven ein bestimmtes
Journal fiir die Bologneser Statistiken verspricht, umso héhe-
re Preise kdnnen die Verlage erwarten.

Ob also der verlegerische Erlds aus den Budgets der Biblio-
theken flieRt (Elsevier) oder aus den Budgets der Forschungs-
projekte (Springer Online) oder aus den privaten Taschen der
Forschenden und Schreibenden, das ist nicht von Belang,
solange er fliet. Der Leser ist entlastet. Wieder hat eine em-
phatische Bewegung fiir Gleichheit, Gerechtigkeit, Offenheit
- wie es ihrer ja so viele gibt seit der Erfindung des Internet -
einen groflen Erfolg errungen. Auch die indische, afrikanische
oder brasilianische Scientific Community darf nun im open
access alles lesen! Ob sie es sich aber auch leisten kann,

zu publizieren, bleibt eine neue und noch offene Frage. Es
scheint, darliber muss noch nachgedacht werden... Gewif3, es
sind naturgemaf immer weit mehr Lesende als Schreibende
auf dieser Welt unterwegs, und das ist ja gut so. Dass die
Inklusion der lesenden Vielen um den Preis der Exklusion der
schreibenden Wenigen erfolgt... - man kann nicht alle Fliegen
mit einem Schlag erwischen.

Was Elsevier betrifft, so findet diese Entwicklung im Jahres-
bericht unter dem Stichwort der principal risks Erwahnung:
,There is debate in the government, academic and library
communities ... regarding whether such publications should
be funded instead through fees charged to authors or
authors’ funders and/or made freely available after a period
following publication. If these methods of ... publishing are
widely adopted or mandated, it could adversely affect our
revenue from paid subscription publications.”
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Aber dem principal risk wird - Don’t worry! - schon auf der
gleichen Seite entschieden vorgebaut mit dem Hinweis auf
die Tatsache, dass “unsere Produkte und Dienstleistungen in
groBem Umfang aus Inhalten des geistigen Eigentums*“ beste-
hen. ,We rely on trademark, copyright, patent and other intel-
lectual property laws to establish and protect our proprietary
rights in these products and services.” Eines fallt jedenfalls
ins Auge: wo auch immer in diesem umfangreichen Bericht
sie auftauchen, ,products and services“ miissen immer
untrennbar in einem Atemzug genannt werden.

In ihrer Trennung, so die schlussfolgernde Vermutung, lage
daher ein geeigneterer Schlissel fir die Lésung des Prob-
lems. Dies hat zwar mit dem Urheberrecht zu tun, freilich nur
insofern, als der urheberrechtliche Schutz des services eine
juristische Fiktion ist, die wie ein Parasit auf dem Rlcken
jenes Schutzes daherkommt, den das product geniefit.

Fuf3noten
(1) http://www.aktuelles.uni-konstanz.de/
presseinformationen/2014,/28/

(2) Mehr dazu auf: http://www.iuwis.de/page/eine-infrastruk-
tur-zum-urheberrecht-fur-wissenschaft-und-bildung

(3) Zitat Berndt Dugall, ehem. Leiter der Universitatsbiblio-

thek Frankfurt am Main, auf einer Bibliothekarstagung in den
1990er Jahren in Bregenz
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W. Klotz: Scheingefechte um Open Access

Um die Fiktion aufzuheben, bedarf es keiner Novellierung
des Urheberrechts. Weit kreativer kdnnte eine kartellrecht-
liche Durchleuchtung des nicht vorhandenen Marktes sein,
auf dem wir uns mit wissenschaftlicher Literatur versorgen
mussen.

Das Amazon’sche Schicksal, das jetzt Gallimard’s alte und
nach Amerika ausgewanderte Schwester Hachette ereilte,
ist nichts anderes als der Versuch Amazons, auf dem (noch
existierenden) Markt der individuellen Kaufer von Buchern
und Texten allgemein durchzusetzen, was auf dem (langst
ausgeschalteten) ,Markt“ des bibliothekarischen Literatur-
zuganges schon Wirklichkeit geworden ist.

Ihre
Riickmeldung

zu diesem
Beitrag

THEMEN@gfwm.de
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Einige Gedanken zum
effectualen Umgang mit
der Ressource Wissen

Petra Wimmer
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Effectuation ist eine bestimmte Art der Entscheidungslogik, die aus dem Bereich
des Innovationsmanagements bzw. des Entrepreneurships stammt. Sie eignet sich
fur die Entwicklung von Handlungsstrategien und Vorgehensweisen in ungewissen
Situationen, in denen zukiinftige Entwicklungen nicht oder kaum vorausgesehen
werden kénnen. Beispiele fiir solche ungewisse Situationen im unternehmerischen
Kontext sind etwa die Einflihrung eines Produktes in einen neuen, vollkommen un-
bekannten Markt, oder auch die Einfiihrung eines neuen Produktes, fiir das zuerst
ein Markt geschaffen werden muss, da die entsprechenden Bediirfnisse erst ge-
weckt werden miissen.

Zentral bei effectualem Vorgehen ist, dass im Gegensatz zu herkdmmlichen Manage-
ment-Prozessen nicht der Versuch unternommen wird, ein méglichst genaues Ziel zu
definieren, was unter ungewissen Umstanden seriéserweise ja nicht moglich ware,
sondern dass vielmehr breiter formulierte Metaziele bzw. mehrere Alternativziele
beschrieben werden, die Schritt fir Schritt auf Basis vorhandener Mittel und Res-
sourcen in einem zyklischen Weiterentwicklungsprozess konkretisiert und fokussiert
werden.

Bevor entsprechende Reflexionen bezlglich des Zusammenhangs zwischen Ef-
fectuation und dem Umgang mit der Ressource Wissen angestellt werden, soll die
Herkunft der effectualen Entscheidungslogik etwas genauer vorgestellt werden:
Die indische Entrepreneurship-Forscherin und Unternehmerin Saras D. Sarasvathy
(20014, 2001b) interessierte sich fur Entscheidungslogiken unter ungewissen Um-
standen und flhrte dazu eine empirische Studie mit erfahrenen Unternehmern (1)
durch, denen sie die Aufgabe stellte zu beschreiben, wie sie bei der Umsetzung einer
fiktiven innovativen Geschaftsidee vorgehen wurden. Dabei fand sie heraus, dass
ihre Interviewpartner eine Vorgehensweise vorschlugen, die vom kausal-deduktiven
Vorgehen, welches Ublicherweise in Managementprozessen zum Einsatz kommt
(Formulierung eines klaren Zieles, Definition der Mittel zur Zielerreichung, Ableitung
und Umsetzung der Vorgehensweise zur Zielerreichung) erheblich abwich. Sie nannte
diese spezifische Vorgehensweise , Effectuation”.
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Was tut ein erfolgreicher Effectuator?

Die folgende ,Innovationserfolgsstory“ des Osterreichischen
Schokoladiers Zotter soll effectuales Vorgehen illustrieren,
wobei die effectualen Aspekte bei der Beschreibung der 5
Effectuation-Prinzipien an spaterer Stelle noch transparen-
ter werden: Seit 20 Jahren besteht in Graz das Schokolade-
Unternehmen Zotter. Der Besitzer, ein ausgebildeter Konditor,
betrieb vor Grindung seines jetzigen Unternehmens mehrere
Konditoreien an unterschiedlichen Standorten in der Steier-
mark. Das damalige Unternehmen war dem Konkurs geweiht
und Zotter sah sich gezwungen, mit innovativen Produktideen
seine Umsatze zu steigern. Er wagte sich auf unsicheres Ge-
schéftsterrain, indem er versuchte, handgeschopfte Schoko-
laden in unterschiedlichen Geschmacksrichtungen wie Hanf,
Grammeln (=Grieben), Apfel-Karotte (=Apfel-Mdhre) oder Kir-
biskerne mit Marzipan anzubieten. Dabei ist zu bedenken, dass
vor 20 Jahren der Markt fur Schokolade noch kaum ausdiffe-
renziert war, die Bandbreite an erhaltlichen Schokoladesorten
war mit dunklen, hellen und Nussvarianten noch ziemlich ein-
geschrankt. Zotter entschied sich ua fur die Produktidee der
handgeschopften Schokoladen, da er diese zu sehr geringen
Produktionskosten herstellen konnte. Uber die Kompetenz
der Schokoladezubereitung verfigte er als Konditor selbst.
Als Produktionsstatte nutze er zu Beginn ein leer stehendes
Stallgebaude seiner Eltern, das er kostenfrei nutzen konnte.
Um seine Schokoladen entsprechend prasentieren zu kénnen,
ging er eine strategische Partnerschaft mit einem ehemaligen
Schulfreund ein, der als Grafiker tatig war und das Design fur
die Schokolade-Verpackungen entwarf. Die Begegnung mit
diesem ehemaligen Schulfreund erfolgte zufallig.

Die Produktidee der handgeschopften Schokoladen war eine
unter mehreren ldeen, die Zotter méglichst kostenneutral aus-
probierte. Ua versuchte er sich auch in der Herstellung von
Konfekt. Er verfolgte also nicht das klare Ziel der Produktion
neuartiger, handgeschopfter Schokoladen, vielmehr schéarfte
sich diese Produktidee nach und nach, indem sie sich als jene
mit dem meisten Potenzial herausstellte.

Die neuen, ,exotischen“ Schokoladen wurden anfangs von
den Konsumentlnnen nur zdgerlich angenommen, ein ent-
sprechender Markt musste erst geschaffen werden. Erst nach
Adaptierungszyklen, die nicht nur die Geschmacksrichtungen,
sondern auch die Preisgestaltung und das Produktdesign be-
trafen (in einer ersten Phase wurde das Produkt im Vergleich
zu den Produktionskosten sehr billig angeboten, jedoch trotz-
dem nicht gut nachgefragt), gelang der ,grof3e Erfolg". (2)

Auch das Management der Ressource Wissen ist, genauso wie
die Umsetzung von innovativen Produktideen, von grofRen Un-
sicherheiten gepragt, zumal Personen weder zum Teilen von
eigenem Wissen noch zur Verwendung von fremdem Wissen
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gezwungen werden kénnen und daher der Erfolg von Wissens-
management-Methoden letztendlich nicht vorhersagbar ist.
Weiters entwickeln sich Informations- und Kommunikations-
technologien dynamisch weiter, sodass sich deren Funktionali-
taten, aber auch die Art, wie diese in Unternehmen eingesetzt
werden, kaum prognostizieren lassen. Die sogenannte Halb-
wertszeit des Wissens sinkt immer schneller, sodass Wissen
bestandig aktualisiert bzw. neues Wissen erworben werden
muss. Um welches Wissen es sich dabei konkret handelt, kann
realistischerweise in Abhéngigkeit von Branche oder Fachbe-
reich nur kurz bis mittelfristig definiert werden. Vor diesem Hin-
tergrund einer unsicheren, kaum vorhersehbaren, komplexen
und dynamischen Wissenslandschaft erscheint es lohnend zu
reflektieren, ob und inwieweit Wissensmanagement auf Basis
einer effectualen Vorgehensweise betrieben werden soll.

Effectuation kann durch 5 Prinzipien charakterisiert werden:
Mittelorientierung, leistbarer Verlust, strategische Partner-
schaften, Zufalle und Uberraschungen sowie Gestaltung der
Zukunft (Sarasvathy 2001a, Sarasvathy 2001b, Faschingbau-
er 2013, S. 36ff, Faschingbauer et al. 2013, S.9ff, Ambrosch
2010, S. 63ff). Diese werden in der Folge anhand von Bespie-
len illustriert, die ua im Bereich des Umganges mit der Res-
source Wissen angesiedelt sind:

Effectuation, Mittelorientierung und die Ressource Wissen

Effectuales Vorgehen bedeutet mittelorientiertes Vorgehen.
Das heif3t, dass mit vorhandenen Mitteln und Ressourcen ge-
startet wird, auf Basis deren Vorhandenseins eine erste grobe
Zielvorstellung formuliert wird. Dabei ist es zentral, die Fragen
danach, was mich bzw. das Unternehmen ausmacht sowie was
ich weifd bzw. was die Mitarbeiterlnnen des Unternehmens wis-
sen, zu beantworten.

Sarasvathy illustriert Mittelorientierung mit dem Beispiel eines
Kochs, der mit einer vagen Idee, was er kochen mochte, in die
Kiche geht, in den Kihischrank und in die Kichenschranke
schaut, welche Zutaten da sind. Auf Basis dessen, was vorhan-
den ist, entscheidet er, was an Gerichten Uberhaupt moglich
ist zu kochen bzw. wie er ein bestimmtes Gericht abwandeln
kann. Das Gegenteil eines solchen ressourcenorientierten
Vorgehens ware, wenn der Koch sich ein bestimmtes Gericht
aussucht, danach die notwendigen Zutaten, die er nicht in der
Kiche vorfindet, besorgt und dann genau das entsprechen-
de Rezept flr dieses Gericht nachkocht (Sarasvathy 2001, S.
245).

Im Unternehmenskontext bedeutet Mittelorientierung, dass
auf die Definition eines klaren Zieles (im Sinne eines SMAR-
TEN Ziels (3)) verzichtet wird und stattdessen auf Basis von
im Unternehmen vorhandenen Fahigkeiten, Kompetenzen,
Ressourcen, aber auch Netzwerken maégliche Produkte oder
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Dienstleistungen entworfen werden. Die auf Basis der vorhan-
denen Mittel machbaren Zielvorstellungen stellen Orientie-
rungspunkte da, die man auch als mogliche, breiter definierte
Ziele bezeichnen kann, nicht jedoch als konkrete, klar ausfor-
mulierte Ziele. Dies wird in der folgenden Abbildung illustriert,
die die Ziel-Mittel-Relation sowohl fir die herkdmmliche Ma-
nagement-Vorgehensweise als auch fur die effectuale Vorge-
hensweise zeigt.

Kausale Logik

Mittel 1
Mittel 2
Mittel 3
Mitteld ~~ 7

Mittel 5 7

P. Wimmer, Effectualer Umgang mit Wissen

dukte oder wissensintensive Dienstleistungen vor dem geisti-
gen Auge auf, die auf Basis des Wissens der einzelnen Mitar-
beiterlnnen, aber auch auf Basis des Wissens der Nutzerinnen
entstehen und Schritt fur Schritt weiterentwickelt werden. Ein
Beispiel: Die konkrete Ausgestaltung eines Weiterbildungs-
angebotes (Ausrichtung der einzelnen Lehrveranstaltungen,
Auswahl der Vortragenden) konnte in engem Zusammenhang
mit den vorhandenen Qualifikationen und Kompetenzen der

Effectuation Logik
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Abbildung: Zusammenhang zwischen Mitteln und Zielen nach kausaler Logik und Effectuation
(Quelle: www.effectuation.at, nach Sarasvathy 2001a, 2001b)

Mittelorientierung ist nur dann méglich, wenn das Unterneh-
men ,weif}“, Uber welche Mittel und Ressourcen es verfugt.
Aus dem Kontext des Wissensmanagement ist die Herausfor-
derung, im Unternehmen vorhandenes Wissen transparent zu
machen, quasi ein ,Klassiker“. Mit Instrumenten wie Kompe-
tenzmatrizen, Skill-Datenbanken oder Yellow Pages kdnnen
Wissen und Kompetenzen der Organisation bzw. der Mitar-
beiterlnnen sichtbar gemacht werden. Mit modernen Informa-
tions- und Kommunikationstools kann die Ressource Wissen
bzw. Information dokumentiert und geteilt werden, letzteres
passiert mittlerweile immer starker Uber Social Media. Mit
dieser knappen Darstellung soll darauf hingewiesen werden,
dass eine Vielzahl von Instrumenten und Methoden des Wis-
sensmanagements effectuales, mittelorientiertes Vorgehen
durch Transparentmachen und Teilen der Ressource Wissen
unterstitzen kann.

Denkt man nun nicht in die Richtung, wie Wissensmanage-
ment Effectuation unterstutzen kann, sondern, wie die Res-
source Wissen selbst Gegenstand von effecualem Handeln
wird, tauchen insbesondere innovative, wissensintensive Pro-
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wissenschaftlichen Mitarbeiterlnnen stehen. Genauso wie die
Weiterentwicklung und Aktualisierung der Bildungsangebotes
eng damit verknlpft sein kdénnte, welche Entwicklungen im
Team stattfinden/ stattgefunden haben.

Ein Blick auf das Innovationsbeispiel Zotter zeigt auch hier die
Mittelorientierung: vorhanden war die Ressource ,Konditor-
Qualifikation, weiters ein kostenloses Stallgebaude fur die
ersten Produktionen und schliellich die Raumlichkeiten der
Konditoreien Zotters, wo er seine Schokoladen seinen Kunden
prasentierte und diese bewarb.

Effectuation, leistbarer Verlust und die Ressource Wissen

Effectuales Vorgehen orientiert sich nicht an der Maximierung
des moglichen Gewinns, sondern an der Hohe des leistbaren
Verlusts. In einer kausalen Vorgehenslogik werden konkrete
Aussagen uber die erwartbaren Gewinne eines Unterfangens
formuliert, die die Basis daflr bilden, wie viel dafur ausgegeben
werden soll/kann/darf. Bei effectualem Vorgehen ist aufgrund
der gegebenen Unsicherheit keine Aussage Uber die Hohe des
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Gewinns moglich bzw. nur eine sehr grobe Annaherung. Aus
diesem Grund sind bei einer solchen Vorgehensweise die Aus-
gaben nach einem ,verkraftbaren® bzw. tolerierbaren Verlust
auszurichten.

Die Anwendung des Prinzips des leistbaren Verlusts impliziert,
dass kleinere Vorhaben umgesetzt werden, bei deren Schei-
tern nicht das gesamte Unternehmen aufs Spiel gesetzt wird,
bei deren Erfolg jedoch jederzeit eine Ausweitung und weitere
Verbesserung moglich ist. Im Falle des Schokoladiers Zotter
beschrankten sich - wie schon beim Prinzip der Mittelorientie-
rung angesprochen - seine Startinvestitionen auf seine eigene
Arbeitskraft. Produktion und Vermarktung waren in einem ers-
ten Schritt kostenfrei, da Zotter seine Schokoladen in seiner
eigenen Konditorei auflegte und sich so einen ersten Eindruck
verschaffen konnte, wie seine Kunden auf das neue Produkt
ansprachen.

Beim Managen der Ressource Wissen wird in vielen Fallen
nach einer kausalen Logik vorgegangen, indem kostenintensi-
ve IT-Systeme mit einer Vielzahl an Funktionalitdten zum Um-
gang mit Informationen und Wissen topdown eingeflihrt wer-
den. Im Nachhinein zeigt sich, dass ,die Rechnung ohne den
Wirt“ gemacht wurde, da die Mitarbeiterinnen die Systeme nur
zum Teil nutzen oder im sogar Extremfall boykottieren, wobei
sie Parallelsysteme etablieren oder an alten Systemen festhal-
ten. Nach einer effectualen Vorgehenslogik vorzugehen kdnnte
etwa bedeuten, nicht den Einfuhrungsweg des Big Bang, son-
dern ein schrittweises Roll out zu wahlen bzw. Funktionalitaten
des Systems schrittweise zu erweitern.

Beim Beispiel des Angebotes eines neuen Weiterbildungsan-
gebotes ware ein Scheitern (=Nicht-Zustandekommen) leist-
bar, wenn fir dessen Leitung kein neuer Mitarbeiter eingestellt
werden musste, sondern dieser von einem Mitarbeiter, der ein
fachverwandtes Weiterbildungsangebot leitet, ibernommen
werden kann. Weiters sollten die Kosten fur die im neuen Bil-
dungsangebot unterrichtenden Vortragenden méglichst gering
gehalten werden, etwa, indem zum grofen Teil Professoren
und wissenschaftliche Mitarbeiter, die ohnehin fir die Weiter-
bildungsinstitution tatig sind, unterrichten und weitestgehend
auf externe Vortragende verzichtet wird. Die Nutzung der Se-
minarrdume und anderer Infrastruktur wére kostenneutral.
Die Bewerbung des neuen Bildungsangebotes sollte gleichzei-
tig mit der Bewerbung der etablierten Angebote erfolgen, so-
dass keine Extrakosten entstehen. Unter den beschriebenen
Voraussetzungen ware eine mangelnde Nachfrage nach dem
Weiterbildungsvorhaben ein leistbarer Verlust, der den Weiter-
bestand des anderen Lehrangebotes nicht gefahrden wirde.
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Effectuation, strategische Partnerschaften
und die Ressource Wissen

Bei effectualem Handeln beschafft man sich nicht vorhande-
ne Mittel Uber Partnerschaften hereingebracht werden. Auch
bei kausalem Vorgehen werden strategische Partnerschaften
eingegangen. Hier wird zielgerichtet nach dem ,richtigen“ Part-
ner gesucht, bei dessen Mitwirkung die Umsetzung eines ganz
bestimmten Vorhabens ermdglicht wird. Bei der effectualen
Vorgehensstrategie werden Sondierungsgesprache mit unter-
schiedlichsten potenziellen Partnern mit einer sehr offenen
Haltung gefuhrt. Entsprechend den Ressourcen, die der oder
die Partner, die letztendlich mitmachen, bereit sind einzubrin-
gen, wird die urspringliche Idee Uber das Vorhaben adaptiert.

Zotter beispielsweise suchte nicht zielgerichtet nach einem
Grafiker, der die Verpackung fur seine Schokoladen designte.
Im Rahmen eines lockeren Sondierungsgesprachs stellte sich
heraus, dass eine Kooperation fur beide gewinnbringend sein
kénnte, und so wurde die Partnerschaft eingegangen.

Wissensmanagerinnen sind qua Profession Profis bezuglich
Partnersuche und Vernetzung. Eines ihrer ,Spezialitaten” ist
es, mit unterschiedlichsten Formaten und Methoden (zB Open
Space-Methoden wie Barcamps, World Cafés, Communities
of Practice, Lessons Learned etc.) Personen miteinander in
Kontakt zu bringen, um Wissensaustausch und so das Entste-
hen neuer Produkte, Dienstleistungen, Vorgehensweisen und
Praktiken - sowohl unternehmensintern als auch -extern - zu
ermoglichen.

Im Falle eines geplanten Weiterbildungsangebotes waren Ko-
operationsgesprache mit unterschiedlichsten potenziellen
Partnern wie andere Universitaten im In- und Ausland, nicht-
universitaren Weiterbildungseinrichtungen, Forschungsinstitu-
ten, Unternehmen, &ffentliche Einrichtungen etc. denkbar. Aus
der urspringlichen Idee eines deutschsprachigen Angebotes
flr Studierende mit einer bestimmten Vorbildung an einer be-
stimmten Universitat kdnnte entsprechend der jeweiligen Ko-
operationspartner ein bilinguales Joint-Study-Programm mit
Doble-Degree fiir eine wesentlich breitere Zielgruppe werden.
Weiters kénnten Praktika in Firmen, mit denen eine Kooperati-
on vereinbart wurde, integraler Bestandteil der Weiterbildung
werden. Forschungseinrichtungen konnten den Studierenden
die Moglichkeit bieten, bei Forschungsprojekten mitzuarbei-
ten. Die Liste an Ideen lieRe sich noch lange fortsetzen und
konkretisieren...

Effectuation, Zufélle und die Ressource Wissen

Bei effectualem Vorgehen werden unerwartete Ereignisse
oder Ergebnisse verwertet. In einer kausalen Vorgehensme-
thodik haben unerwartete Ereignisse oder Ergebnisse den
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Stellenwert von Fehlern, Stérfaktoren oder sogar Gefahren, da
diese ja gar nicht auftreten sollten. Entsprechend werden sie
moglichst schnell ausgemerzt. Mit Risikomanagement wird ver-
sucht, solchen Uberraschungen vorzubeugen. Bei Anwendung
einer effectualen Logik ist eine selektive Aufmerksamkeit ge-
genlber unerwarteten Ereignissen und Zuféllen gegeben. Das
wohl beriihmteste Beispiel ist die Erfindung der Post-Ist bei 3M
(Minnesota Mining & Manufacturing Company). Der schwach
haftende Klebstoff auf den kleinen Notizzetteln war eine Fehl-
entwicklung, eigentlich war die Entwicklung eines neuartigen
Superklebers geplant.

Ein anderes Beispiel ist die Erfindung des Teebeutels: Der US-
amerikanische Teehandler Thomas Sullivan flllte Teeproben in
kleine Seidenbeutel, um das Gewicht bei deren Versand mog-
lichst gering zu halten (lblicherweise wurden Blechdosen ver-
wendet). Er war sehr erstaunt, als er erfuhr, dass seine Kunden
diese Seidenbeutel als ganzes in kochendes Wasser hangten,
da sie der Meinung waren, das dies so vorgesehen ware (Fa-
schingbauer 2013, S. 73)

Auch bei Zotter mischte der Zufall ein bisschen mit, und zwar,
indem zufalligerweise ein alter Schulfreund von ihm seine Kon-
ditorei betrat, die neuen Schokoladen am Ladentisch aufge-
legt erblickte und Zotter auf Verbesserungsmaoglichkeiten im
Design der Verpackungen aufmerksam machte.

Dass Zufélle und Uberraschungen nicht planbar sind, ist selbst-
verstandlich. Jedoch ist es mdglich, durch die Schaffung von
Freirdaumen Rahmenbedingen zu schaffen, die das Eintreten
von unvorhersehbaren Ereignissen fordern. In der Forschung
bezeichnet man Phanomene, Beobachtungen und Erkenntnis-
se, die auftreten, obwohl das Forschungsinteresse nicht darauf
fokussiert ist, als ,serendipity“. Diese nicht intendierten ,Zu-
fallsprodukte” kdnnen durch sehr offene Forschungsdesigns
ein Stlck weit stimuliert, aber nie erzwungen werden.

Effectuation, die Gestaltung der Zukunft
und die Ressource Wissen

Da zukunftige Entwicklungen in unsicheren Handlungsfeldern
nicht oder kaum abgeschatzt werden kdnnen, bieten sich in
einem solchen Setting grundsatzlich zwei Vorgehensweisen
an: einerseits die Entwicklung und Umsetzung einer visionaren,
brillanten, einzigartigen Idee oder die aktive, Schritt fir Schritt
durchgefliihrte Gestaltung der Zukunft.

Visionen sind oftmals ex-post-Zuschreibungen. Visionare Ideen
entpuppen sich bei naherer Betrachtung meistens als schritt-
weise Weiterentwicklungen, ,gespickt“ mit Rickschlagen, die
immer wieder zu Kurskorrekturen gefiihrt haben. Das Parade-
beispiel fur einen Unternehmer, der eine ,Vision“ hatte und da-
mit die Welt veranderte, ist wohl Steve Jobs mit seinem Unter-
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nehmen Apple (4). Dass das Erscheinen des iPods 2001, des
iPhones 2007 und des iPads 2010 sowie die Grindung des
iTunes Store und des App Store jedoch jeweils eine turbulente
Entwicklungsgeschichte aufweisen, wird im Nachhinein oft-
mals nicht mehr so wahrgenommen. Stattdessen werden die
jeweiligen Produkt- bzw. Dienstleistungsideen als Erzeugnisse
eines genialen Geistes gewertet, der den richtigen ,Riecher”
hatte, alles auf eine Karte setzte und seine fertig ausformulier-
ten Ideen erfolgreich umsetzte.

Damit soll nicht gesagt sein, dass es visionare Ideen, die gebo-
ren und 1:1 umgesetzt werden, nicht gibt. Jedoch sind sie wohl
recht selten. In einer effectualen Vorgehensweise wird nicht
von Visionen ausgegangen, sondern davon, dass Zukunft zwar
nicht voraussagbar, jedoch aktiv gestaltbar ist. Eine effectuale
Vorgehensweise ware eine, bei der ,nicht lang gefackelt”, son-
dern einfach losgelegt wird; dies im Bewusstsein, dass Adap-
tions- und Korrekturschleifen ohnehin notwendig sein werden.

Zotter fuhrte keine langwierigen Marktstudien durch, bevor er
seine Schokoladen auf den Markt brachte. Dies hatte wohl in
einem unsicheren Markt, wo das Bedlrfnis nach speziellen
Geschmackssorten noch nicht geweckt war, wenig Sinn ge-
habt. Stattdessen legte er einfach mit kleinen Mengen los,
probierte unterschiedliche Schokoladesorten aus und schuf so
nach und nach eine bisher noch nicht vorhandene Nachfrage.

Auch beim Angebot eines Weiterbildungsangebotes kann Zu-
kunft gestaltet und gesteuert werden. Der Einsatz von noch nie
dagewesenen, padagogischen Konzepten ware denkbar, bei
denen beispielsweise das Erfahrungswissen der Studierenden
eingezogen wird. Denkbar ware weiters der Einsatz von innova-
tiven Lernformen wie Action Learning, oder die Verbindung von
formalem, institutionalisierten Lernsettings mit informellen
Lernsettings am Arbeitsplatz etc.. Ist das neue Lernkonzept
erfolgreich, konnte damit die Zukunft des Bildungsmarktes be-
einflusst werden.

Das Effectuation-Prinzip der aktiven Zukunftsgestaltung wird,
ohne dafirr den Begriff ,Effectuation zu verwenden, auch in
der einschlagigen (Wissens-)Management-Literatur angespro-
chen. Kerr (1995) sowie Malhotras (2001) stellten fest, dass
Organisationen, welche in hoch komplexen und dynamischen
Umfeldern arbeiten, strategische Planung im Sinne einer ,Vor-
wegnahme von Uberraschung“ (,anticipation of surprise®)
durchfiihren sollten, und nicht versuchen sollten, die Zukunft
vorherzusagen (,prediction of future) (Kerr, 1995, S43; Mal-
hotra, 2001, S115)

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass das Ma-
nagement der Ressource Wissen in Unternehmen in vielerlei
Hinsicht in einem unsicheren Umfeld passiert, dies zum einen,
weil sich Markte dynamisch und unvorhersehbar entwickeln
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und darauf mit effektivem Wissensmanagement geantwortet
werden soll/muss, und zum anderen, weil Unternehmen per
se unsichere Handlungsfelder darstellen, fur die nie genau
abschatzbar ist, wie die hier tatigen Mitarbeiterinnen mit In-
formationen und Wissen umgehen. Daher méchte ich abschlie-
Bend fur eine Art von Wissensmanagement pladieren, die die
unterschiedlichen Effectuation-Prinzipien berlcksichtigt.

FufRnoten

(1) ,Unternehmer*“ wird hier im Sinne eines ,Entrepreneurs” ver-
standen. Entrepreneurs lassen sich im Gegensatz um herkdémmli-
chen Unternehmer vor allem durch eine besondere Geisteshaltung
charakterisieren, die ihnen dabei hilft, immer wieder Innovationen
hervorzubringen, auergewdhnlich gut mit Unsicherheit und Risiken
umzugehen und ihr Unternehmen zum Erfolg zu fuhren (vgl. http://
www.gruenderszene.de/lexikon/begriffe/entrepreneur)

(2) Die Informationen Uber das Unternehmen Zotter entstammen zT
einem Expertengesprach mit dem Effectuation-Experten Michael Fa-
schingbauer, durchgefiihrt am 7. April 2014 an der Donau-Universitat
Krems. Dieser hat seinerseits mit Zotter Interviews durchgefihrt.

(3) Die Abkirzung SMART im Zusammenhang mit Zieldefinitionen
im Projektmanagement bedeutet: S - spezifisch, M - messbar, A -
akzeptiert, R - realistisch, T - terminiert

(4) Das US-amerikanisches Unternehmen Apple wurde von Steve
Jobs, Steve Wozniak und Ronald Wayne gegriindet.
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Das Spannungsfeld
zwischen
Wissensaustausch,
Datenschutz und
Benutzerfreundlichkeit

- derzeitige
Herausforderungen und

zukunftiger Losungsansatz

Dirk Liesch
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Zusammenfassung

Der aracube e.V. hat im Rahmen des manitou4u-Projektesl (www.manitou4u.com)
[ARAO1] in den letzten 3 1/2 Jahren ein Losungskonzept fiir eine personliche Wis-
sensumgebung entwickelt, welche einen Losungsweg fiir die Herausforderungen
(Datenhoheit/Datensicherheit, Nutzen und Informationsflut) enthalt. Auf Basis die-
ser konzeptionellen Arbeit ist der Vorschlag einer grundlegenden Losungsstrategie
zur aktuellen Datenschutz-Problematik entstanden, welche am 22. Juli 2013 in ei-
nem ,offenen Brief an die Bundesregierung* (http://www.manitou4u.de/de/5_of-
fener_brief_an_bundesregierung.html) [ARA02] veroffentlicht wurde.

Im ersten Teil des Beitrags gehe ich auf das Gefahren- und Nutzenszenario des bis
heute bekannten sozialen Netzes ein. Darauf aufbauend erldutere ich die Chancen
der Strategie, welche im offenen Brief vorgeschlagen wird und die Notwendigkeit und
Bedeutung der funf Eckpfeiler.

Wie Lésungen fur die Eckpfeiler 1-3 praktisch realisiert werden kénnen, erldutere ich
danach am Beispiel des Open-Source Projektes der persdnlichen Wissensumgebung
»manitou4u” des aracube e.V.

Ein entscheidender Punkt der Losung ist der Ansatz, personliches Wissen, egal ob
privat, beruflich oder in Verwaltungsprozessen erst beim Nutzer auf dem Client zu-
sammenzufuhren. Dies ist eine grundlegende Richtungsanderung gegenuber dem
derzeitigen Trend serverbasierter Cloud-Dienste, den wir aus heutigen Portalen, so-
zialen Netzwerken, Social Media Diensten, Unternehmensportalen oder E-Govern-
ment-Lésungen kennen.

Der vorgestellte Ansatz |16st auch das Problem der vielen Logins und Bedieninter-
faces der gegenwartigen serverzentrierten Internet-Welt. Auch fur die Zukunft sind
Server und Cloud - Dienste erforderlich, ibrigens in viel gréRerer Zahl als bisher.
Dass allerdings jeder Cloud-Dienst eine eigene Bedienoberflache oder App zur Be-
dienung hat, ist ein derzeitiger Irrweg, der sich korrigieren wird.

Der Beitrag stellt eine zukunftige Entwicklung auf Basis konkreter Vorprojekte vor.
Diese erméglicht einen sanften Ubergang von heutigen Cloud- und Webdiensten auf
sichere Dienste, bei gleichzeitiger Beseitigung des Versklavungspotentials durch heu-
tige Cloud- und Social Network Monopole. Da auRerdem die Datenhoheit zum Nutzer
zurlckkehrt und sowohl der glaserne Nutzer als auch das glaserne Unternehmen
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zurickgedrangt werden, befreit diese Vision uns Wissensma-
nager vom Gewissenskonflikt, dass wir derzeit unseren Kun-
den und Unternehmen keine sozialen Netzwerke und Cloud-
Dienste empfehlen sollten. Mit dieser Zukunfts-Perspektive
wird es wieder moglich, dies trotz aktueller Fehlentwicklungen
mit ruhigerem Gewissen zu tun.

Interessant sind dabei wahrscheinlich fir Sie die Fragen: Geht
das? Wie geht das? Was sind die Konsequenzen, Chancen,
Nachteile und Herausforderungen dieses neuen Ansatzes?

1 Uberlegungen im Vorfeld

Aufbauend auf meinem Beitrag zur Fachtagung der Verwal-
tungsinformatik 2014 in Berlin (erschienen in: Beitrage zur
Verwaltungsinformatik, Marz 2014, S.69 ff) mochte ich zwei
grundlegende gegenwartige Herausforderungen fur den Wis-
senstransfer mittels elektronischer Medien betrachten: den
Datenschutz und die Benutzerfreundlichkeit. Gehen wir idea-
lisierend davon aus, Ihr Unternehmensklima und lhre Kommu-
nikationskultur sind ausgezeichnet und lhre Mitarbeiter stehen
hinter Ihrer Organisation und sind bereit, ihr Wissen zu teilen.
AuBerdem haben Sie eine Wissensmanagement-Strategie die
in ihren Prozessen verankert ist. Dann macht es Sinn, sich mit
den Herausforderungen der IT fur den Umgang mit Wissen et-
was intensiver zu beschaftigen.

Blitzlicht zum Aspekt ,Datenschutz und Sicherheit“: Die Dis-
kussion rund um den Datenschutz, den Missbrauch personli-
cher Daten durch Unternehmen und Regierungsinstitutionen,
den glasernen Mensch und resultierende Gefahren fur die
Demokratie, hat durch die Verdffentlichungen von E.Snowden
neuen Schwung erhalten. Neuerdings macht sich langsam in
breiteren Nutzerschichten ein ungutes Gefliihl bei der Nutzung
sozialer Medien und mobiler Internetdienste breit. Welchen
Wert haben elektronische Daten und Wissen, wenn neben
Kriminellen auch Regierungsinstitutionen, Geheimdienste und
Grofunternehmen Blrger und Nutzer nicht nur bis ins kleinste
private Detail kennen, sondern deren Daten beliebig manipu-
lieren und Unternehmen, Organisationen und Burger beliebige
Daten ,unterschieben” kénnen. Dies ist sowohl eine Bedro-
hung fir das Internet, wie es sich heute entwickelt als auch
fUr die Demokratie, wie wir sie heute kennen. Auch deshalb ist
es als verantwortungsbewusster Wissensmanager nicht mehr
maoglich, heutige Social Media-/ Social Network Anwendungen
und Cloud-Dienste gréferer Anbieter zu empfehlen, schon gar
keine mit amerikanischen Hintergrund.

Blitzlicht Benutzerfreundlichkeit: Wie viele Logins haben Sie
heute? Wie viele Daten (z.B. Ihre Profil- und Kontaktdaten) gibt
es parallel von Ihnen im Netz? Ist es einfach und transparent
flir Sie, diese Daten zu pflegen. Wie viele unterschiedliche Be-
nutzeroberflachen missen Sie derzeit kennen, um online ein-
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zukaufen, Dokumente und Wissen in Inrem Unternehmen, mit
Ihren Partnern und Kunden und in Ihrem Privatleben auszutau-
schen. An wie vielen unterschiedlichen Stellen, in wie vielen
unterschiedlichen Losungen missen Sie derzeit separat su-
chen? Haben Sie noch den Uberblick? Wieviel Zeit benétigen
Sie unterschiedliche Bedienoberflachen und Bedienkonzepte
zu verstehen, die eigentlich viele Dinge ahnlich, nur anders
machen? Wie oft ware es sinnvoll, Informationen einer der An-
wendungen mit Informationen einer anderen Anwendung flr
Sie zu ,verknipfen“? Wie oft geht dies reibungslos und wie oft
geht es Uberhaupt sinnvoll? Mit jedem neuen ,Cloud-Dienst*
kommt derzeit ein neues weiteres Interface und Login hinzu.
Ist dies benutzerfreundlich?

Dem Inhalt dieses Themas liegen einige Vorarbeiten und Verof-
fentlichungen der letzten Jahre zugrunde, welche Interessierte
sich bereits im Vorfeld ansehen kénnen:

Wissensdispersion: ,Missen mehrere IT-Tools pro Mitarbeiter
flr die gleiche Funktion sein?“ http://www.open-academy.
com/de/3_1_wissensdispersion_streuung_zersplitterung.html
[DLO1]

Informationsflut: ,Wie kann die ansteigende Informationsflut
durch die Mitarbeiter gemeistert werden?*“ http://www.open-
academy.com/de/3_1_information_overload_informations-

flut_unternehmen.html [DLO2]

,Wie werden Soziale Netzwerke in Zukunft fur Unternehmen
und privat interessant sein?“ http://www.open-academy.com/
de/3_1_zukunft_sozialer_netzwerke_social_networks.html
[DLO3]

Sicherheit und Datenschutz mit "manitou4u" http://www.
manitoudu.de/de/5_manitoudu_sicherheit_datenschutz.html
[M4U01]

Chancen fiir Deutschland aus dem NSA Uberwachungsskan-
dal http://www.manitou4u.de/de/5_manitoudu_chance_4_
change.html [M4U02]

Fir Skeptikerinnen sind auch einige ausfihrliche Informationen
online verfugbar, die sie von der konkreten Machbarkeit des
Projektes Uiberzeugen sollen:

»manitoudu ist méglich!“ http://www.manitou4u.de/de/5_mani-
toudu_pke_possible.html [M4UO03]

Vorarbeiten zum manitoudu PKE - Projekt http://www.mani-
toudu.de/de/5_manitoudu_pke_vorarbeiten.html [M4U04]
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2 Aktuelles Gefahrenszenario beim Datenschutz
(IST Situation)

Im Abschnitt “Nutzen” des Wissensthema ,Wie werden Sozi-
ale Netzwerke in Zukunft flir Unternehmen und privat inter-
essant sein?“ [DLO3] werden einige Nutzenszenarien nur flr
den Bereich ,Soziale Netzwerke* detaillierter beschrieben, als
es hier moglich ist. In den Abschnitten ,Risikoszenarien“ und
Herausforderungen des gleichen Beitrags wird detailliert und
systematisch auf die konkreten Gefahren- und Risikopotentia-
le eingegangen. Der Abschnitt ,Zukunftsvision“ enthalt einige
Ausgangs-Uberlegungen, die mit zu den 5 Eckpfeilern der Lé-
sungsstrategie (siehe folgender Abschnitt) geflihrt haben.

Cloud-Services, mit dem stellvertretenden Beispiel ,social net-
works®, sowie das ,Internet der Dinge*, ,location based ser-
vices" oder ,augmented reality“ haben ein grofles Potential,
das Leben der Nutzer zu erleichtern, zu verbessern und evtl.
vielfaltiger zu gestalten. Da dieses durch die entsprechenden
Anbieter ausreichend in den Vordergrund gestellt wird, mochte
ich darauf hier nicht detaillierter eingehen und setze dies als
bekannt voraus.

Spatestens seit den NSA-Enthillungen von E.Snowden ist auch
die Gefahrenseite deutlicher ins Bewusstsein der breiteren Of-
fentlichkeit gertckt.

Folgende Gefahren werden im oben genannten Wissensthema
genauer betrachtet, als dies hier moglich ist:

— Monopolisierung,

— Datenhoheit und Vergessen im Netz,

— Datenschutz und Datenkraken2,

— Abhangigkeiten, Erpressbarkeiten, Zensur,
— Sicherheit,

— Content ist Geld (Copyright Fragen),

— Digitale Demenz,

— Suchtpotential.
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Seit der NSA-Affare wissen wir, dass unsere Freiheit und In-
formationsvertraulichkeit von mindestens 3 groen Angreifer-
Gruppen bedroht ist:

— Kriminelle,
— Internetmonopole und GrofSkonzerne,
— Regierungen und ihre Geheimdienste.

Wir wissen auch, dass Gesetze und Datenschutzbestimmun-
gen eher Ethikempfehlungen sind, als dass sie uns wirklich
schutzen kdnnen. Wir wissen nun auch sicher, dass alles was
moglich ist auch getan wird und dies gegen uns, unsere Unter-
nehmen, unsere Verwaltungen und unsere Freiheit eingesetzt
wird, auch seitens unserer eigenen Regierung und ihrer Institu-
tionen. Deshalb macht es durchaus Sinn, sich neben der sach-
lichen Analyse (siehe o.g. Wissensthema) auch Uber ,worst
case” Szenarien Gedanken zu machen und zu Uberlegen, wie
diese Risiken zukunftig technisch zu reduzieren sind:

(1) Eine Initiatorin von ,Occupy“ Demonstrationen wird am
Vorabend einer durch sie organisierten Demonstration wegen
Kinderpornografie verhaftet, da entsprechendes Material auf
ihrem Rechner gefunden wurde. (2) Ein Familienvater, der nie-
mals geblitzt wurde, bekommt dauerhaft seinen Fuhrerschein
entzogen, da er zu viele Punkte in Flensburg hat. (3) Eine Geg-
nerin der Vorratsdatenspeicherung wird in Berlin Mitte von
einer Drohne getdtet, weil sie ihr Smartphone angeschaltet
hatte. (4) Mein zehnjahriger Sohn wird vom BND erpresst, mich
auszuspionieren, weil seine Eltern (also ich) ansonsten ins Ge-
fangnis kdmen, weil er vorgestern mit seinem Freund illegal
seinen Lieblingssong angehort hat und seine Eltern daflr ver-
antwortlich waren. (5) Mein Wohnzimmer- und Schlafzimmerle-
ben wird live in Video und Ton an den BND gestreamt, ebenso
wie jeder Schritt meiner Joggingrunde durch die Videouberwa-
chung aller 6ffentlichen Bereiche. Ich achte also beim Sex mit
meiner Partnerin darauf, keine zu lacherliche Figur abzugeben.
(6) Da ich mich mal im Internet Gber HIV oder Krebs informiert
habe, bekomme ich keine Krankenversicherung mehr. (7) mei-
ne US-Wettbewerber kommen mit meinen neuen Produkten
acht Wochen eher auf den Markt. (8) meine , Zentrifugen® und
Maschinen sind durch Stuxnet Il manipuliert und produzieren
Schrott.

Diese Szenarien klingen noch ungewohnt und ich hatte selbst
vor 10 Jahren nicht gedacht, dass Filme wie ,Das Leben der
Anderen“ oder Blicher wie ,1984“ so schnell in einem Land
wie der Bundesrepublik Realitdt werden. Die bisher bekann-
ten E.Snowden Veroffentlichungen machen deutlich, dass wir
selbst von den genannten fiktiven Szenarien nur noch einen
kleinen Schritt entfernt sind (falls wir nicht schon einige er-
reicht haben).
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»Ich habe nichts zu verbergen* ist eine Antwort, die heute noch
oft leicht dahin gesagt wird. Wurden diese Menschen auch
obige Szenarien akzeptieren? Ich denke nicht. Die Menschen
mochten aber den neuen Nutzen der Internet-Dienste nicht
wieder hergeben und haben dazu noch keine sichere und ge-
schltzte Alternative, also beiflen sie bisher noch in den sauren
Apfel.

Bekannte Zitate zum Thema, wie Uberwachung, die Freiheit
zerstort und Diktaturen hervorruft, machen es hier auch nicht
deutlicher, warum Datenschutz und die Kontrolle Uber die ei-
genen personlichen Daten fur unsere Freiheit und Demokratie
Uberlebenswichtig sind. Aktuelle ,Big Data“ Entwicklungen und
Regierungsaktivitaten zur Birgertuberwachung (z.B. Vorratsda-
tenspeicherung und der bekannt gewordene Stand der Ge-
heimdienstaktivitaten) zeigen, dass dieser Aspekt der Freiheit
aktuell aus dem Ruder gelaufen ist.

Wie konnte eine technische Gegenentwicklung zur Reduzie-
rung der Risiken erganzend zu gedndertem politischen Willen
mittelfristig angelegt und unterstitzt werden? Damit beschaf-
tigen sich die nachsten Abschnitte.

3 Eine Losungsstrategie mit 5 Eckpfeilern

Nachfolgend ist der Vorschlag fur eine ganzheitliche Bundesin-
itiative fUr ein ,sicheres soziales Netz“ (z.B. Web 3.0), ahnlich
der zur Energiewende oder Elektromobilitat, beschrieben (aus
dem ,Offenen Brief an die Bundesregierung”, 22.7.2013, ara-
cube elV. http://www.manitoud4u.de/de/5_offener_brief_an_
bundesregierung.html) [ARAO3].

In dieser Bundesinitiative fordern und unterstitzen die Bun-
desregierung und die mageblichen Verbande aktiv Initiativen,
Entwicklungen und Projekte, die sich den folgenden 5 Eckpfei-
lern (Schwerpunkten) der Forderinitiative zuordnen lassen:

1. Lésungen, die einen parallelen Wettbewerb vieler Anbieter
in einem Internet-Dienstleistungsbereich gestatten.

2. Lésungen, die es den Burger gestatten, Ende-zu-Ende
vertraulich und verschlisselt zu kommunizieren und
personliche Daten auszutauschen, z.B. auch Telefonate,
Bilder, Videos, Positionsdaten etc.

3. Lésungen, die es den Burger gestatten, direkt ("peer-
to-peer") ohne die Zwischenspeicherung auf Servern
eines Anbieter miteinander zu kommunizieren und Daten
auszutauschen.

4. Initiativen, die Installationen (inkl. Betriebssystem +
Konfiguration) fur Endgerate (PC, Notebook, Smartphone,
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Tablet, Telefon etc.) entwickeln, die sicher sind sowie eine
einfache Einrichtung und Bedienung gestatten.

5. Initiativen, die unabhangig und kompetent die Sicherheit
existierender Losungen testen und neutral und kompetent
bewerten.

Der erste Eckpfeiler zielt darauf ab, Wettbewerb zu férdern
und Monopolsituationen ohne Nachteile fur den Nutzen und
Bedienkomfort zu reduzieren, so dass Burger eine echte Wahl-
moglichkeit haben, ob sie einen Dienstleister wahlen, die eine
hohe Datensicherheit und Verschlisselung gestattet (und viel-
leicht etwas kostet) oder ob sie weiterhin ihren Account Uber
den Verkauf persénlichen Daten finanzieren mochten. Viele
gleichberechtigte parallele Anbieter fuhren auch dazu, dass
personliche Daten auf viele Puzzlestucke verteilt sind. Aus
einem Puzzlestuck eines 1000 Teile Puzzles ist es sehr viel
schwieriger das ganze Bild zu erstellen, als wenn alle Puzzle-
sticke an einer Stelle zentral gesammelt sind. Der personli-
che Datenschutz steigt schon dann, wenn die Puzzlestiicke
der personlichen Daten so verteilt sind, dass eine vom Nutzer
nicht gewollte Zusammenfihrung sehr schwierig wird. Die zen-
trale Herausforderung hier ist: ,Wie kann z.B. fur den Nutzer
SEIN EINES soziales Netzwerk entstehen, wenn seine Kontak-
te/Freunde bei unterschiedlichen Anbietern sind? Ahnliches
gilt fur Themen, wie Dokumentenmanagement, Contentma-
nagement, E-Government, Onlinelernen, ,Wissensdatenbank*
u.a., im Grunde fur alle unterschiedlichen Wissensthemen.

Der zweite Eckpfeiler zielt darauf ab, Losungen zu férdern, die
den Biirgern eine sichere verschlisselte Kommunikation priva-
ter Daten als Standard im taglichen Leben gestatten, Techno-
logien, die eine Ende-zu-Ende Verschllsselung von Informati-
onen gestatten, sind bekannt, jedoch nicht in nennenswertem
Umfang in vorhandene Angebote integriert, die ,Normalburger”
taglich zum Informations- und Datenaustausch nutzen. Schon
eine flachendeckende ,Ende-zu-Ende” eMail-Verschlisselung,
insbesondere der Anhange, ist derzeit kaum fir ,Normalbur-
ger“ realisierbar. Ziel sollte jedoch sein, dies fir alle Wissens-
und Datenlbertragungen als Standard zu erreichen. Da die
Technologien verflgbar sind und durch professionelle Krimi-
nelle eingesetzt werden dirften, ist es unausgewogen, diese
technischen Schutzméglichkeiten ,Normalblrgern“ mit der
Begriundung vorzuenthalten, dass damit Informationen unpro-
fessioneller Kleinkrimineller einfacher abgefangen und diese
einfacher identifiziert werden kénnen.

Der dritte Eckpfeiler zielt darauf ab, Losungen zu fordern, die
es ,Normalbirgern“ einfach gestatten, Daten direkt (,peer-to-
peer“) auf das Endgerat ihres Freundes bzw. der entsprechen-
den Zielkontakte zu Ubertragen. Bekannt ist dies u.a. durch
die BitTorrent-Technologie (http://de.wikipedia.org/wiki/Bit-
Torrent), die am Beispiel des Filesharing zeigt, dass es auch
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komfortabel und automatisch ohne Zwischenspeicherung auf
einem zentralen Server geht. Wie wir es vom DNS-Protokoll
her kennen, geht es hier u.a. auch darum, z.B. verschiedene
Directory-Dienste zu férdern, die es ermdglichen automatisch
die beiden ,Partner-Endgerate” fur einen bestimmten ,peer-to-
peer” Informationsaustausch miteinander zu verbinden. Es ist
offensichtlich, dass eine Kombination des 2. und 3. Eckpfeilers
die unbefugte Datennutzung durch Dritte deutlich erschwert.

Dem vierten Eckpfeiler liegt die Annahme zugrunde, dass es
fur ,Normalblrger” zu anspruchsvoll ist, aus der Auswahl von
Angeboten sichere, komfortabel zu bedienende Installationen
flr Endgerate (Smart Devices, Notebooks/PC’s etc.) zusam-
menzustellen und sicher einzurichten. Ahnlich wie Ubuntu
nutzerfreundliche Linux Installationen vorkonfiguriert anbietet,
wird dies auch flr ein ,Sicheres Soziales Netz* mit vielen unter-
schiedlichen Anbietern sinnvoll. Sichere Konfigurationen z.B.
von Smartphones, egal mit welchem Betriebssystem, sind kei-
ne Aufgabe, die eine ,Normalburgerin“ heute bewaltigen kann.
Hierzu bendétigt es Angebote unterschiedlicher Installationen
und Konfigurationen fir unterschiedliche Einsatzzwecke und
Zielgruppen (z.B. ,Kinderphone®), die von Experten zusammen-
gestellt werden. Die Entwicklung dieser Angebote und Dienst-
leistungen sollte in der Bundesinitiative unterstutzt werden.

Als fiinfter Eckpfeiler ist es notwendig, unabhangige Initiativen
zu unterstutzen und aufzubauen, welche die Sicherheit existie-
render Losungen testen und neutral und kompetent bewerten.
Das BSl ist hier als Bundesamt nicht unabhangig genug. In der
NSA Affare war zu erfahren, dass auch o6ffentlich rechtlichen
Medien nur begrenzt unabhangig berichten, wenn massive
Angriffe auf die freiheitliche Ordnung durch einen bisher als
LFreund“ betrachteten Partner, wie die USA, durchgefiihrt wer-
den. Viele groRe Organisationen und Interessenverbande ha-
ben sich als zu abhangig erwiesen, um diese neutrale Position
kompetent auszufullen. Ein gutes Beispiel ist hier der BITKOM,
der bis heute versucht, das Thema zu verharmlosen (vgl. Leit-
themen http://www.knowtech.net/Kongress/669.aspx und
Programm http://www.knowtech.net/Kongress/666.aspx der
BITKOM Veranstaltung ,KnowTech 2013“ und Aussagen Dr.
Peter Schutt3). Neben der Anerkennung der Wichtigkeit von
Initiativen wie dem Chaos Computer Club (CCC) sollten zumin-
dest ein bis zwei weitere dhnlich kompetente Initiativen unter-
stitzt werden, um auch hier Monopolstellungen zu vermeiden.
Das Versagen scheinbar aller anderen deutschen Institutionen
und Organisationen aufRer dem CCC (vgl. z.B. “Chaos Com-
puter Club analysiert Staatstrojaner” http://www.ccc.de/de/
updates/2011/staatstrojaner) im Vorfeld der NSA Affare zeigt
offensichtlich genug, warum diese unabhangigen Initiativen
unbedingt erforderlich sind, um Geféhrdungspotentiale und Si-
cherheitslicken aktiv fur die Allgemeinheit aufzuzeigen.
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Ergebnis dieser Bundesinitiative ware neben dem mittel-
fristigen Entstehen eines sicheren sozialen Netzes auch die
Entwicklung eines wettbewerbsfahigen mittelstandigen Wirt-
schaftszweiges im Bereich ,sicheres und freies Internet” in
Deutschland, ahnlich, wie in den Bereichen erneuerbare Ener-
gien und Elektromobilitat angestrebt. Der ethische Aspekt ei-
ner solchen Initiative ist ebenfalls positiv gepragt.

4 Konkrete Losungsansatze am Beispiel “manitou4u*

Ziele einer Strategie mussen realistisch sein und erreicht wer-
den konnen. Also stellt sich die Frage: Sind die Zielsetzungen
realistisch? Ist es moglich, ein wettbewerbsorientiertes siche-
res und freies Internet zu schaffen, bei dem die Benutzer min-
destens den gleichen Nutzen und Bedienkomfort haben, wie
dies heute z.B. in monopolistischen Cloud-Diensten der Fall
ist? Geht dies nicht nur mit 1000 konkurrierenden Anbietern
im Social Network Bereich (Facebook-Wettbewerbern), son-
dern fur alle ,Wissensanwendungen“?

An einigen ausgewdahlten Aspekten des Ldsungsansatzes
der ,manitoud4u” Open Source Initiative des aracube e.V. wird
nachfolgend dargestellt, wie ein Losungsansatz zu diesem
neuen ,Sicheren Sozialen Netz“ aussieht. Mehr Details als die-
ser Beitrag zulasst, sind Uber die Projektsite www.manitou4u.
de [ARAO1] zu finden.

4.1 Herausforderungen und Lésungsansatze der
personlichen Wissensumgebung (Benutzerfreundlichkeit)

Zuerst stellt sich die Frage, welchen inhaltlichen Anforderun-
gen steht eine zukilinftige benutzerfreundliche personliche
Wissensumgebung (PKE, Personal Knowledge Environment)
gegenuber. Dies soll an folgenden zwei Darstellungen [M4UQO5]
erlautert werden.

Benutzerfreundlich bedeutet aus zukunftiger Anwendersicht
immer mehr, dass die vielen Informationsquellen des personli-
chen Lebens als Gesamtheit einfach und mit groRtmoglichem
Nutzen verwendet werden kénnen. Dies sind alle persénlichen
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Abbildung 1: Herausforderung an eine zukinftige PKE am Beispiel manitou4u
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Wissens-Anwendungen im privaten und geschaftlichen Le-
ben. Dazu gehoren alle ,social network” Anwendungen eben-
so, wie Dokumentenmanagement-, eBusiness-, elLearning-,

Wissensdatenbank- uva. Anwendungen in der eigenen Firma,
der offentlichen Verwaltung, von Organisationen, Sportclubs,
Volkshochschulen, oder auch nur das , Ablegen” der privaten
Texteinladungen oder privaten Fotosammlung. Auch die Zu-
gangsverwaltung zu all diesen personlichen Wissensquellen
gehort dazu.
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Abbildung 2: Ein Kanal flr jeden Wissens-Typ

Denkt man bewusst dartber nach, an wie vielen Stellen im
beruflichen und privaten Leben z.B. Dokumente, Adressen,
Termine, Abstimmungen (Nachrichten, Chats etc.), Bestellun-
gen, Fotos uva. mehrfach verwaltet werden, ist schnell klar, wie
kurzsichtig es ist, ein benutzerfreundliches Interface fur die
elLearning-Plattform der Volkshochschule, das Dokumenten-
management fur unsere Lieferanten oder das Social Network
im Intranet zu schaffen. 100 unterschiedliche benutzerfreund-
liche Bedieninterfaces fir gleiche und ahnliche Informationen
sind fir betroffene Anwender nicht benutzerfreundlich. Auch
eine eigene unterschiedliche benutzerfreundliche Kollabora-
tions-Plattform bei jedem Lieferanten, Kunden oder Sportver-
ein vereinfacht das Leben des Benutzers nicht wirklich. Das ist
also keine Losung.

Es ist auch schnell klar, dass es keine Losung ist, alle Doku-
mente also auch die Vertraulichsten aller Unternehmen und
Organisationen Uber Facebook, Dropbox oder Office 365 zu
verwalten, nur damit Anwender ein einheitliches, zentrales
Dokumentenmanagement-System nutzen kénnen.

Es verbessert die Sache auch nicht, wenn jede Verwaltung,
Firma oder Cloud-Service ein eigenes barrierefreies Interface
entwickelt.
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Allerdings hilft es, den Nutzerwunsch zu beachten, den
folgende Darstellung fur den Teilbereich ,social network*
herausgreift:

Der Nutzer méchte sein eines soziales Netzwerk, sein eines
Dokumentenmanagement, seine eine elearning Plattform,
sein eines E-Government- System usw. |hn interessiert es da-
bei weniger, woher die Dokumente, Nachrichten, Formulare ge-
rade herkommen, fur welchen social network Dienstleister sich
gerade Freund Y entschieden hat, oder ob die Volkshochschule
(VHS) Moodle oder die eigene Firma Saba als eLearning Platt-
form nutzt. Sein eigenes eLearning System soll fiir ihn bedie-
nerfreundlich sein, ggf. ist dies fir ihn barrierefrei, oder ganz
einfach, oder sehr grafisch, oder Kommandozeilen-basiert.
Dann mochte er aber sowohl in der VHS als auch in der Firma
einheitlich Kommandozeilen-basiert an seinen eLearning-Kur-
sen teilnehmen.

Der Nutzer moéchte also sein individuell passendes Interface-
konzept wahlen und damit alle Wissensanwendungen einheit-
lich bedienen, ohne etwas doppelt tun zu missen (z.B. Profil
doppelt pflegen), oder sich zu Uberlegen, in welchem System
sie nach einer Adresse oder einem Dokument suchen soll. Er
braucht seine Wissensumgebung flr alle Wissensanwendun-
gen, sein PKE.

Jetzt gabe es entweder die Moglichkeit alle Wissensdienste
eines Nutzers auf einem Server-Dienst (Cloud-Dienst) zusam-
men zu fuhren und daflr ein individuelles vereinheitlichtes
Interface und Benutzerkonzept Uber alle Dienste anzubieten,
oder die ZusammenflUhrung erst auf dem Endgerat (Client) zu
realisieren.
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Abbildung 3: Mein soziales Netzwerk, egal wo meine Freundinnen sind

Zur Entscheidung spielen die vorangegangenen Betrachtun-
gen zur Datensicherheit, zum Datenschutz und zum Gefahren-
potential durch Monopolbildung eine wichtige Rolle. Umfang-
reiche detailliertere Uberlegungen dazu sind unter ,Sicherheit
und Datenschutz mit manitoud4u” (http://www.aracube.de/
de/5_manitou4u_sicherheit_datenschutz.html) [M4U01]
beschrieben.
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Aufgrund der darin beschriebenen Sicherheits-Aspekte

— Fragmentierung meiner Daten Uber verteilte Quellen,

Verschlisselung meiner Daten,

Peer-to-peer Ubertragung,

— Open Source,

Client Sicherheit (selbst Uberpruf- und steuerbar)

ergeben sich wichtige Kritikpunkte gegen eine Server-basierte
Losung.

4.2 Clientbasierter Losungsansatz von manitou4u

Aus den vorgenannten Grinden hat sich das ,manitou4u”
Projektteam fiir die Strategie der Zusammenfihrung des per-
sonlichen Wissens auf dem Endgerat (Client basierte Losung)
entschieden.

Damit erfolgt die vollstandige Aggregation alles Wissens und
aller Daten einer Nutzerin aus den verschiedenen Quellen und
Cloud-Diensten erst auf dem Endgerat des Nutzers und kann
vorher nicht vollstandig durch unbefugte Dritte ,abgegriffen”
werden. Alle Angriffe vorher erreichen nur einen Ausschnitt
des personlichen Wissens, nur ein Puzzle-Teil des Gesamtbil-
des. Facebook kennt dann nur die Freunde und Nachrichten
in Facebook, vielleicht kennt es noch nicht einmal den Nutzer
selbst. Ein Dienst, der zeigt, welche Objekte wo in meiner Néhe
sind, weifl dann nur noch die Position von Nummern, jedoch
hat keinerlei Bezug mehr, welche Nummer zu welcher Person,
Katze, Auto oder Handy gehort. Die Aggregation erfolgt erst auf
dem Endgerat der Nutzerin.

Zum Beispiel speist sich die Dokumentverwaltung von mani-
toudu aus unterschiedlichen Quellen, die jeweils ,im Hinter-
grund“ Uber unterschiedliche Technologien angeschlossen
sind und fur deren Dokumente (Wissensobjekte) unterschied-
liche Rechte und Sicherheitsregeln gelten. Ein Dokument aus
dem Firmen-Dokumentenmanagement wird dann z.B. Ende-
zu-Ende verschlisselt Ubertragen und kann vielleicht auf dem
Endgerét nicht zwischengespeichert, sondern nur angesehen
werden, wahrend der Beschwerdebrief an die GEZ unverschlis-
selt auf dem Smartphone liegt, wahrend der Liebesbrief und
die Fotos , peer-to-peer” und verschlisselt direkt zum Endgerat
der Partnerin Ubertragen werden.

Nach ,vorn“ (Frontoffice, Interface) bietet manitou4u z.B. eine
einheitliche Dokumentverwaltung oder ein einheitliches sozia-
les Netzwerk mit der Interfaceoption, die dem Nutzer am bes-
ten gefallt. Nach ,hinten” verwaltet manitou4u automatisch die

34

D. Liesch: Spannungsfeld zwischen Wissensaustausch, ...

unterschiedlichen Quellen und Technologien zum jeweiligen
spezifischen Austausch der Informationsobjekte.

Ein Vorteil des manitou4u-Ansatzes ist der dariiber mégliche
gleitende Ubergang und der ,Mischbetrieb“. So kann mani-
toudu z.B. zu Anfang als reiner Client fur das bestehende so-
ziale Netzwerk eingesetzt werden. In einem weiteren Schritt
macht es z.B. aus den eigenen XING und Facebook Mitglied-
schaften EIN Netzwerk und in einem weiteren Schritt, er-
moglicht es dann auch direkte verschlusselte ,peer-to-peer”
Ubertragungen von Nachrichten und Dokumenten auf die End-
gerate eigener Kontakte (unter Umgehung von Facebook & Co).
Auf diese Weise kdnnen nach und nach neue Technologien,
Entwicklungen und neue Angebote eingefuhrt werden.

Als Endergebnis kann der Nutzer Uber manitoudu zahlreiche
Cloud-Services, Firmeninformations- und Managementsys-
teme, Social Network Spaces, eLearning - Losungen und E-
Government-Losungen parallel nutzen, ohne das im Bedien-
komfort ein Unterschied dazu besteht, als wenn sie nur jeweils
einen ,Monopoldienst nutzt. Dies 6ffnet den Wettbewerb fur
parallele innovative Lésungen und vielfaltige Angebote auf An-
bieterseite. Anbieter (z.B. Cloud Dienste) konnen sich auf die
fachliche Speziallosung und deren Bereitstellung zum Beispiel
Uber Webservices konzentrieren, wahrend die Benutzerinter-
face-Entwicklung und -Optimierung im Client stattfindet, wel-
chen der Anbieter nur in deutlich geringerem Mafd mitgestalten
muss.

Integrierte Verschliisselungs- und Ubertragungstechnologien
(inkl. Ende-zu-Ende Verschlisselung und peer-to-peer Ubertra-
gung) ermoglichen einen hohen flexiblen Datenschutz seitens
der Nutzer beim Umgang mit vertraulichen Daten.

Sicherheitsliicken auf einzelnen Quellsystemen und Ubertra-
gungskanalen betreffen jeweils nur einen partiellen Teil der
personlichen Daten, so dass sich durch den Angreifer schwe-
rer ein Gesamtbild des Nutzers erstellen lasst. Nur noch die
Ubernahme des Endgerates (z.B. Smartphone) durch den An-
greifer wahrend der Nutzer im manitou4u-Client authentisiert
ist, ermoglicht evtl. den Zugang auf die aggregierten person-
lichen Daten und damit das Gesamtbild. Geheimdienste und
Kriminelle haben also weiterhin ihre Chance, jedoch deutlich
schwerer als bisher. Diese Schwachstelle ist auch ein Grund,
warum Eckpfeiler 4 und 5 der vorgeschlagenen Strategie aus
dem offenen Brief auch hier erganzend erforderlich sind.

4.3 Bedeutung der Wissensobjekte
im clientbasierten Losungsansatz

Der Gedanke des Clients ist gerade im WWW nicht neu. Heuti-
ge Webbrowser sind ziemlich ahnliche Clients, die Uber einen
Verzeichnisdienst (DNS) ihre Wissensquelle (Webserver) im
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Internet finden und dann in der Lage sind, das Wissen dieses
Webdienstes in benutzerfreundlicher Form anzuzeigen. Zu-
sammenfihrung von ,Schnipseln” unterschiedlicher Sites sind
damit ebenso moglich, wie Zwischenspeicherung (Caching,
Download), Authentisierung oder VerschlUsselung bei der
Ubertragung zwischen Client und Server. Der Anbieter konzen-
triert sich auf seinen Webserver-Inhalt und nicht auf die Ent-
wicklung des Webbrowsers.

Der Open Source Ansatz und die Zielrichtung von manitoudu
ist der des Firefox vergleichbar, nur dass manitoud4u eine
vollstandige personliche Wissensumbebung wird. Wahrend
Webbrowser hauptsachlich fur den Umgang mit HTML, also
die Darstellung und Layoutierung (Anzeige) von Informationen
geschaffen wurden, wird manitou4u fur den flexiblen Umgang
mit allgemeinen Wissensobjekten und deren Vernetzung ge-
schaffen. Es geht um einen viel intelligenteren ,Webbrowser*
als wir ihn heute kennen, der eine intelligente Vernetzung vieler
Webservices und Cloud-Dienste eines Nutzers realisiert.

Einige Aspekte zu Wissensobjekten sollen die Unterschiede
zum Webbrowser-Vergleich verdeutlichen:

Das Konzept von manitou4u sieht vor, "beliebige Wissensob-
jekte" mit Ihren Eigenschaften und Beziehungen einheitlich
und automatisch zu behandeln und diese Uber einheitliche
Nutzeroberflachen fur Erstellung, Pflege und Nutzung zur
Verfigung zu stellen. Kdnnen diese Wissensobjekte entspre-
chend beschrieben und verwaltet werden, dann kénnen darauf
auch beliebige automatische, halbautomatische und manuelle
Funktionen, Ablaufe, Methoden, Technologien, Oberflachen,
Schnittstellen usw. realisiert werden.
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Abbildung 4: wichtige Eigenschaften und Komponenten von Wissensobjekten
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Die Wissensobjekte, ihre Beschreibung und der automati-
sche Umgang mit diesen, sind fur den manitou4u-Ansatz fun-
damental und wurden im Vorgangerprojekt, dem ,aracube
framework” http://www.aracube.de/de/4_2_aracube_frame-
work_projekt.html (serverseitiger Ansatz, Java Enterprise
Technologie) [ARAO3] realisiert und werden erfolgreich in der
Praxis eingesetzt (grof3e, intensiv genutzte Enterprise Portale).
Die detailliertere Beschreibung der Realisierung der Wissens-
objekte fuhrt in diesem Rahmen zu weit, hierzu findet man auf
der Website unter [M4UO3], [M4U04], [LNO1], [LNO2] im Detail
weiteres.

Im Grunde sieht das Konzept von manitoudu vor, nur mit den
Wissensobjekten entsprechend ihrer Eigenschaften zu arbei-
ten, die allerdings sehr flexibel und modular erweiterbar sind.
Sind es Objekte, die in den Typbereich der Dokumentverwal-
tung gehoren, werden sie beispielsweise mit einer Dokument-
verwaltungs- Bedienoberflache bearbeitet. Sind es Objekte,
die ,peer-to-peer” Ubertragen werden sollen, kimmert sich
die Lésung um die entsprechende Ubertragung nach Ermitt-
lung der Zielpartnerin und Herstellung der Verbindung. Gelten
flr das Objekt spezielle Verschlusselungen oder Rechte, wer-
den diese ebenfalls automatisch eingehalten. Gibt es neue
Objekttypen, kdnnen diese Uber automatische Struktur- und
Inhaltsreplikation in die Clients automatisch integriert werden.
Ebenso automatisch kénnen beispielsweise die Rechte und
Einstellungen fir die Dokumente aus der Firmendokumentver-
waltung seitens des Dokumentenmanagement-Systems der
Firma automatisch in den Clients eingerichtet und verwaltet
werden (z.B. zur Sicherstellung der Sicherheits- und Zugriffs-
standards des Unternehmens). Objekte kénnen in vielen un-
terschiedlichen Beziehungen zueinander stehen. So kdnnten
eMails mit privaten Terminen beim Arzt, einem eLearning Test
in der VHS, Positionsdaten meiner Katze oder Kater oder ei-
nem Projektdokument eines Lieferanten in Beziehung gesetzt
werden.

Die Optionen und Eigenschaften von Wissensobjekten kénnen
modular erweitert werden. Neue Ubertragungs-, Verschliisse-
lungs-, Indizierungs- und Vernetzungsmethoden kdnnen jeder-
zeit implementiert und erganzt werden und sind dann fur alle
Typen von Wissensobjekten optional nutzbar. So kann auch
schnell auf bekanntwerdende Sicherheitslicken oder neue
Austauschtechnologien reagiert werden. Der Open Source
Ansatz von manitoudu gestattet die einfachere Erkennung
von Sicherheitsrisiken und die Beseitigung dieser. Alle Sicher-
heitsaspekte sind transparent und kénnen durch eine offene
Community kontinuierlich geprift, verbessert und erweitert
werden. Eingebaute ,Backdoors” im Gesamtsystem kdnnen
durch entsprechende Experten einfacher bemerkt und wieder
beseitigt werden.
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4.3 Konsequenzen fur Anbieter

Ein Client-basierter PKE Ansatz wie der von manitoudu setzt
auf eine Starkung des Cloud-Marktes. Die Chancen fir mehr
innovative, parallel tatige Wettbewerber, auch kleinerer Spe-
zialdienste steigen. Kostenpflichtige und kostenfreie oder
kleine und grofe Anbieter kdnnen gleichwertig nebeneinander
existieren. Die unterschiedlichen Endgerate des Anwenders
mussen sich synchronisieren. Dazu sind z.B. Cloud-Space An-
gebote sinnvoll, Gber die der Anwender seine dafur benétigten
Synchronisations-Daten verschlisselt zwischen ihren Geraten
austauscht. Verschlisselte Dienste fur private Foto-, Video-
und Musiksammlungen kénnen genauso nahtlos und sicher
integriert werden, wie die Dokumentation von elektronischen
Steuererklarungen, Ummeldungen beim Einwohnermeldeamt,
Grundsteuerbescheide u.a. E-Government Aktivitaten.

Dazu stehen unterschiedliche sichere Technologien zur Uber-
tragung der Wissensobjekte zur Verfligung, so dass sich relativ
einfach ein sicherer Datenaustausch mit dem Nutzer errei-
chen lasst. Vorhandene Standards, z.B. zum Austausch von
Kontaktdaten, Terminen, Nachrichten, eLearning Inhalten, Do-
kumenten usw. kdnnen direkt genutzt werden. Fur Teilbereiche
ohne einheitliche Standards kénnen Uber die Beschreibungs-
sprache der Wissensobjekte (siehe [LNO1], oder [AMO1]) sehr
einfach einheitliche Beschreibungen erstellt werden, fur die
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sich dann automatische Schnittstellen zu unterschiedlichen
vorhandenen Ldsungen (z.B. ERP, CAD oder Collaboration L6-
sungen) erstellen lassen.

5 Fazit

Jeder von uns Wissensmanagement-Experten kann mit ruhi-
gem Gewissen Cloud- und Social Media Dienste weiterempfeh-
len, denn die Zeit der groRen Datenkraken und Internet-Mono-
polen die uns glasern und hilflos machen, neigt sich dem Ende.
In 10 Jahren, so gegen 2014, wird das Geschichte sein. Es wird
einen sanften Ubergang fiir lhre Kunden (oder fiir Sie) geben.
Als kleinerer Anbieter und als Nutzer ergeben sich grofe neue
Potentiale. Spatestens seit diesem Artikel wissen auch Sie,
dass es dieses zukunftige ,Sichere Soziale Internet” geben
wird, welches Sie mit intelligenten Browsern wie ,manitou4u”
nutzen.
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Praxistipps
Kompetenz-
beschreibungen

Dr. Angelika Mittelmann
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Die Niveaustufe A1 (Einstieg) im europaischen Referenzrahmen fiir Sprachen liest
sich in der Wikipedia wie folgt: ,Kann vertraute, alltagliche Ausdriicke und ganz
einfache Satze verstehen und verwenden, die auf die Befriedigung konkreter Be-
dirfnisse zielen. Kann sich und andere vorstellen und anderen Leuten Fragen zu
ihrer Person stellen - z. B. wo sie wohnen, was fiir Leute sie kennen oder was fiir
Dinge sie haben - und kann auf Fragen dieser Art Antwort geben. Kann sich auf ein-
fache Art verstandigen, wenn die Gesprachspartnerinnen oder Gesprachspartner
langsam und deutlich sprechen und bereit sind zu helfen.”

Diese Beschreibung klingt einleuchtend und nachvollziehbar. Man kann sich gut vor-
stellen, welche Fertigkeiten in der betreffenden Sprache erforderlich sind, um die
Niveaustufe Al zu erreichen. Sprachinstitute kdnnen auf Basis dieser Beschreibung
Trainingseinheiten konzipieren und anbieten sowie Einstufungstests durchfiihren.

Allgemein betrachtet werden gute Kompetenzbeschreibungen in Unternehmen be-
notigt, um Anforderungen an Stellen moéglichst unmissverstandlich zu definieren,
darauf aufbauend die persoénlichen Kompetenzprofile der Mitarbeiter adaquat abzu-
leiten, aussagekraftige Stellenausschreibungen zu formulieren und schlussendlich
passende EntwicklungsmaBnahmen auf persdnlicher und organisatorischer Ebene
in die Wege zu leiten.

Leider gibt es nur fur Sprachen diesen europaischen Referenzrahmen. Fur die vie-
len anderen Kompetenzen, die Mitarbeiter in Unternehmen besitzen bzw. besitzen
sollen, um ihre Aufgaben kompetent erflllen zu kdnnen, missen die Kompetenzen
genauso verstandlich beschrieben werden. Was so leicht aussieht, erweist sich im
konkreten Tun als eine sehr herausfordernde Aufgabe, vor allem weil unsere Spra-
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che mehrdeutig ist. Dies fuhrt dazu, dass ein- und dieselbe
Beschreibung von verschiedenen Personen unterschiedlich
interpretiert wird.

Es stellt sich daher die Frage, wie Kompetenzbeschreibungen
beschaffen sein sollen, um dieser Mehrdeutigkeit Rechnung
zu tragen und trotzdem den Interpretationsspielraum in Uber-
schaubaren Grenzen zu halten. Und schlussendlich, wie man
Beschreibungen ,konstruieren® kann, die diesen Kriterien
genugen.

Beschaffenheit von guten Beschreibungen

Um die Gute der Beschreibungen Uberprifen zu kénnen, be-
notigt man Kriterien, die als Leitlinien bei der Konstruktion
eingesetzt werden und anhand derer die Qualitat der Beschrei-
bungen beurteilt wird. Gute Beschreibungen sollen die nachfol-
genden Eigenschaften aufweisen.

pragnant und nachvollziehbar

Je pragnanter die Beschreibungen formuliert sind, desto
leichter werden sie bei der Benutzung angewendet werden
kénnen. Die Nachvollziehbarkeit 1asst sich daran messen,
wie gut die Formulierungen an den Sprachgebrauch des
Fachgebiets und der betreffenden Organisation angepasst
sind.

spezifisch und aussagekraftig

Gemeinplatze sollen weitgehend vermieden werden. Je
spezifischer die Formulierungen in das jeweilige Fachgebiet
eingepasst werden, desto besser kdnnen die Benutzer die
Beschreibungen mit ihnrem Erfahrungshintergrund verknipfen
und anwenden.

handlungsorientiert und beobachtbar

Nicht zuletzt sollen die Beschreibungen beobachtbare Hand-
lungen einer Person skizzieren, die die betreffende Kompe-
tenz besitzen. Statt kennen und kdnnen sollen die Formu-
lierungen Verben wie z.B. aufzahlen, benennen, beurteilen,
anwenden, analysieren enthalten (siehe dazu Bloom 1956).

Definition von Niveaustufen

Bevor mit der eigentlichen Erarbeitung der Beschreibungen
begonnen werden kann, muss Klarheit dariber herrschen,
wie viele Niveaustufen eingesetzt werden sollen und welche
Bedeutungen sie im Einzelnen tragen. Das ist notwendig, weil
Beschreibungen fur alle Niveaustufen bendtigt werden. Die
nachfolgend dargestellte Vorgehensweise liefert daher Kon-
struktionsregeln fur beliebig viele Niveaustufen. Damit dies
funktioniert, missen die Niveaustufen klar voneinander unter-
scheidbar sein.
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Fur das nachfolgende Beispiel wird der Einfachheit halber von
drei Niveaustufen (siehe dazu Mittelmann 2011) ausgegan-
gen, die wie folgt grob definiert sind:

Niveaustufe 1

— Neuling / EinfUhrungsphase / ,Lehrling”

— besitzt ausreichende Grundkenntnisse und einen groben
Uberblick

— bearbeitet Teilschritte mit Unterstutzung
Niveaustufe 2

— Koénner / Mittelstufe / Ausgebildeter

— besitzt umfangreiches Grundwissen

— bewaltigt Standardsituationen eigenstandig
— nutzt passende Methoden und Instrumente
Niveaustufe 3

— Experte / Hochste Stufe / ,Meister”

— besitzt umfassendes Detailwissen

— meistert Sonderfalle und Ausnahmesituationen selbst-
standig, oft intuitiv

— erweitert aus eigenem Antrieb seine Kenntnisse und
Fertigkeiten

Die 7 Schritte zu einer guten Kompetenzbeschreibung

Um gute Beschreibungen fur die ausgewahlten Kompetenzen
zu finden, hat sich die nachfolgend beschriebene Vorgehens-
weise in der Praxis bewahrt. Sie umfasst die in der Abbildung
(nachfolgende Seite) angeflihrten sieben Schritte.

Zur lllustration wird fir die Kompetenz Interkulturalitat und Di-
versitat jeder einzelne Schritt mit entsprechenden Zwischen-
ergebnissen hinterlegt. Das Beispiel ist keine vollstandige Wie-
dergabe, sondern nur skizziert, damit man sich die einzelnen
Schritte besser vorstellen kann.

Eine Person besitzt die Kompetenz Interkulturalitat und Diver-
sitat, wenn sie alle Fahigkeiten, Fertigkeiten und das Wissen
hat, um mit Menschen mit unterschiedlichsten kulturellen und
sozialen Hintergrinden adaquat umzugehen und konstruktiv
zusammenzuarbeiten (siehe dazu Melzig 2014).
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Schritt 1

Ahnliche Begriffe finden

Schritt 2

Weniger passende Begriffe streichen

Schritt 3

Eigenschaftswarter finden
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Weniger passende Eigenschaftswérter streichen

Eigenschaftsworter den definierten Kompetenzstufen zuordnen

Mit Hilfe der Eigenschaftsworter beobachtbare Handlungen beschreiben

Naheverhiltnisse zu dhnlichen Kompetenzen erarbeiten

Abbildung: Die 7 Schritte zu einer guten
Kompetenzbeschreibung

Ahnliche Begriffe finden:

Mit Hilfe von Brainstorming in einer Gruppe von ausge-
wahlten Personen Synonyme fur die jeweilige Kompetenz
suchen. Jeder Vorschlag soll unbedingt notiert werden,
um die Abgrenzung des Begriffes zu erleichtern. Zur
Erleichterung des Einstiegs in das Brainstorming kann im
Duden die Bedeutung des Kompetenz-Begriffes nachge-
schlagen werden.

Kernfrage: Welchen Begriff verbinde ich mit dieser
Kompetenz?

Offenheit, Empathie, Sprachen, Akzeptanz, Respekt,
Wissen Uber kulturelle Hintergriinde (Weltanschauung,
Religion, Regeln, Politik, ...), Reflexionsfahigkeit, Haltun-
gen, Interaktion, Umgang mit Unsicherheit und Angsten,
emotionale Intelligenz, Wahrnehmung/Interpretation,
Wertesystem, Umgang mit Stereotypen und Vorurtei-
len, Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit, Partizipation,
Antizipation

. Weniger passende Begriffe streichen:

Die Personengruppe durchforstet gemeinsam die gesam-
melten Begriffe und streicht jene, die dem Kompetenzbe-
griff wenig bzw. gar nicht entsprechen. Die Begriffe sollen
nur durchgestrichen, aber nicht geléscht werden, um die
Abgrenzung des Begriffes zu verdeutlichen.

Kernfrage: Welche Begriffe passen nicht (gut) zu
dieser Kompetenz?

Haltungen, Interaktion, Partizipation, Sprachen

. Weniger passende Eigenschaftsworter finden:

Mit Hilfe der ausgewahlten Begriffe sucht die Personen-
gruppe nach passenden Eigenschaftswortern. Es sollen
moglichst keine Partizipien verwendet werden, sondern
.echte” Eigenschaftsworter.

Kernfrage: Welche Eigenschaften schreibe ich einer
Person mit der betreffenden Kompetenz zu?

angemessen, empathisch, respektvoll, reflexiv, kommuni-
kativ, flexibel, antizipierend

. Eigenschaftsworter streichen:

Aus der Liste der gefundenen Eigenschaftswortern wer-
den nun jene aussortiert, die das Verhalten von Personen
mit der betreffende Kompetenz nur sehr ungenau oder
gar nicht beschreiben.

Kernfrage: Welche Eigenschaftsworter lassen sich nur
sehr entfernt oder gar nicht mit der betreffenden Kompe-

tenz verbinden?

kommunikativ
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5. Ei haftsworter den definiert .
'genschatftsworter den definierten Hinweise fur eine erfolgreiche Anwendung

Kompetenzstufen zuordnen:

Die Eigenschaftsworter werden nun danach kategorisiert,
wie tief sie die betreffende Kompetenz beschreiben, und
entsprechend den Kompetenzstufen zugeordnet.

Kernfrage: Welche Eigenschaftswoérter wiirde man
welchen definierten Kompetenzstufen zuordnen (keine
Mehrfachzuordnungen)?

In diesem Beispiel wird von drei Kompetenzstufen ausge-
gangen.

1 - respektvoll

2 - empathisch, reflexiv, flexibel

3 - angemessen, antizipierend

. Mit Hilfe der Eigenschaftsworter beobachtbare
Handlungen beschreiben:

Die Eigenschaftsworter ermdglichen die Beschreibung
von Handlungen, die Personen mit der betreffenden
Kompetenz auf der entsprechenden Stufe im Arbeitsalltag
setzen. Sie dienen als Hilfsmittel fir die Beschreibungen.
Wichtig dabei ist, dass Aussagen wie kann, ist in der Lage,
etc. strikt vermieden werden.

Kernfrage: Welche Handlungen fuhrt eine Person mit
der betreffenden Kompetenz auf der entsprechenden
Niveaustufe aus?

Neuling: verhélt sich respektvoll gegenltiber Menschen mit
anderen Zugéngen bzw. Weltanschauungen

Konner: reflektiert die eigenen Vorurteile; passt sein/ihr
Verhalten gegenltiber Menschen an, die "anders" sind

Experte: relativiert sein persénliches Referenz- und
Wertesystem und &ndert im Anlassfall seine Perspektive;
vermittelt zwischen Personen(gruppen) unterschiedlicher
Herkunft und Zugehérigkeit

. Naheverhaltnisse zu ahnlichen Kompetenzen erarbeiten:

Um Uberschneidungen zwischen Kompetenzen méglichst
gering zu halten, werden hier Kompetenzen angefuhrt, die
eine gewisse Ahnlichkeit mit der betreffenden Kompetenz
aufweisen. Die Naheverhéltnisse kdnnen an dieser Stelle
nur angedeutet werden, weil dazu mehrere Kompetenzen
samt Beschreibung erforderlich sind.

Kommunikationskompetenz, Sprachkompetenz

Auch wenn diese 7-Schritt-Methode einfach klingt, steckt der
Teufel wie immer im Detail. Dies beginnt mit der Auswahl der
Personen fiir die Arbeitsgruppe und endet mit dem Probelauf
der Anwendung im betrieblichen Alltag. Daher folgen einige
Hinweise zur Anwendung.

— Personen fiir die Arbeitsgruppe auswahlen:
Die Arbeitsgruppe soll méglichst klein gehalten werden,
idealerweise flunf Personen nicht Uberschreiten. Zumin-
dest eine Person soll Experte in diesem Fachgebiet sein,
der die betreffende Kompetenz zuzuordnen ist. Ein bis
zwei Personen sollen bei moglichst allen Arbeitssitzungen
dabei sein, um Uberschneidungen zwischen Kompeten-
zen so gering wie moglich zu halten. Sehr hilfreich ist es,
wenn Personen mit guten sprachlichen Fahigkeiten mit an
Bord sind, die sich prazise ausdriicken kdnnen und einen
grofRen Wortschatz haben. Eine Person soll fachfremd
sein, die Zwischenergebnisse bereits im Entstehen auf
ihre allgemeine Verstandlichkeit prifen kann.

— Arbeitsgruppenbesprechungen moderieren lassen:
Jedes Arbeitsmeeting soll durch einen Moderator beglei-
tet werden, der die Vorgehensweise gut kennt. Es ist nicht
erforderlich, dass er sich im betreffenden Fachgebiet gut
auskennt. Der Moderator soll keine fur die Arbeitsgruppe
ausgewahlte Person sein. Sie soll aulerdem gute Modera-
tions- und Konfliktldsungsfertigkeiten besitzen.

— Brainstorming-Regeln strikt einhalten:
Beim Finden der Synonyme soll besonders darauf geach-
tet werden, dass alle Vorschlage notiert werden, auch
wenn sie noch so weit hergeholt erscheinen. Nur so kann
sichergestellt werden, dass der Bedeutungsrahmen der
betreffenden Kompetenz gut umrissen wird.

— Streichungen intensiv diskutieren:
Die Qualitat des Ergebnisses hangt nicht zuletzt davon ab,
dass die treffendsten Synonyme samt zugehorigen Eigen-
schaftswortern gefunden werden. Daher ist es wichtig, die
Streichungen intensiv auszudiskutieren. So kann sicherge-
stellt werden, dass Klarheit Uber den Interpretationsspiel-
raum der betreffenden Kompetenz herrscht.

— Naheverhaltnisse unbedingt notieren
Die Kenntnis Uber die Naheverhaltnisse anderer Kompe-
tenzen zu der betreffenden Kompetenz hilft, Uberschnei-
dungen zwischen den Kompetenzen zu erkennen und
méglichst gering zu halten. Uberschneidungsfreiheit wird
man in der Praxis nie ganz erreichen.
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— Ergebnis mindestens einem Review unterziehen:
Sobald die Arbeitsgruppe mit ihnrem Ergebnis zufrieden
ist, bittet man Fuhrungskrafte sowohl aus dem jeweili-
gen Fachgebiet als auch fachfremde Personen um ihr
Feedback zu der Kompetenzbeschreibung zu folgenden
Fragestellungen:

- Wie verstandlich ist die Beschreibung?

- Ware ich als Flhrungskraft in der Lage mit Hilfe dieser
Beschreibung meine Mitarbeiter den einzelnen Niveaustu-
fen zuzuordnen?

- Welche Aspekte fehlen in der Beschreibung?

Die erhaltenen Rickmeldungen pruft man sorgfaltig und tber-
arbeitet die Beschreibungen auf Basis dieser Anregungen. Die
beteiligten Personen erhalten dieses Ergebnis, um ihnen zu
zeigen, dass ihr Feedback ernst genommen und in der neuen
Version der Beschreibung aufgenommen wurde.
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Fazit

Die beschriebene Vorgehensweise ist allgemein anwendbar
und bietet die Sicherheit, jede beliebige Kompetenz beschreib-
bar zu machen. Sie erscheint aufwandig, was auch der Reali-
tat entspricht. Der relativ hohe Aufwand lohnt sich, weil damit
Unsicherheiten und unnétige Diskussionen, wie etwas gemeint
sein konnte, vermieden werden kénnen.

Viele Organisationen verzichten auf die Einfihrung eines um-
fassenden Kompetenzmanagements, weil sie einerseits nicht
wissen, wie sie zu brauchbaren Kompetenzbeschreibungen
kommen, und andererseits den vermuteten hohen Aufwand
scheuen. Mit Hilfe dieser Vorgehensweise lasst sich der Auf-
wand in planbaren Grenzen halten und verspricht eine hohe
Wahrscheinlichkeit, zu brauchbaren Ergebnissen zu kommen.
Damit ist der Weg frei fur unmissverstandliche Formulierungen
von Stellenanforderungen, individuellen Kompetenzprofilen
der Mitarbeiter und adaquaten Stellenausschreibungen.

lhre
Rickmeldung

zu diesem
Beitrag

THEMEN@gfwm.de

Dipl.-Ing. Dr. Angelika Mittelmann:
Studium der Informatik, Doktorat
der technischen Wissenschaften,
Mitarbeiterin der voestalpine seit
1982 in unterschiedlichen Funk-
tionen (Systemprogrammierung,
Softwareentwicklungsprojekte),
seit 1998 in der Organisationsentwicklung (u.a. Projektleitung
~Wissensmanagement®, aktuell Begleitung von Wissenstrans-
fer- und Change Prozessen), Lehrbeauftragte (nebenberuflich)
an einigen Fachhochschulen mit Schwerpunkt Wissensma-
nagement; zahlreiche Publikationen.
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Hinweise

Beitrage von Gastautoren, die in gfwm THEMEN verdoffentlicht
werden, stehen allein flr die Meinung des Gastautors und
reprasentieren nicht die Meinung von Redaktion oder Heraus-
gebern von gfwm THEMEN. Der Gastautor tragt somit alleine
die Verantwortung fur den Inhalt seines Beitrages.

Die Autoren sind fir die inhaltliche Qualitat ihrer Beitrage
selbst verantwortlich.

Die Redaktion behalt sich vor, eingesandte Beitrage thema-
tisch-inhaltlich zu prifen, sowie im Einzelfall in Abstimmung
mit den Autoren zu kirzen.

Hinweis zur Verwendung des generischen Maskulinums:
Das aus Grliinden der besseren Lesbarkeit vornehmlich
verwendete generische Maskulin schlieit gleichermafien
weibliche und mannliche Personen ein

Haftungshinweis: Trotz sorgfaltiger inhaltlicher Kontrolle
Ubernehmen wir keine Haftung fur die Inhalte externer Links,
auf die wir hier hinweisen. Fur den Inhalt der verlinkten Seiten
sind ausschlieBlich deren Betreiber verantwortlich.

Das Zitieren von Inhalten aus gfwm THEMEN ist erlaubt, wenn
das Zitat nicht verandert und Autor sowie die zitierte Ausga-
be der gfwm THEMEN deutlich sichtbar als Quelle genannt
werden.

Die Wiederveroffentlichung vollstandiger Beitrage aus gfwm
THEMEN in anderen Medien / Publikationen ist gebunden

an a) den Hinweis an und die Abstimmung mit der Redaktion
und b) die korrekte und vollstandige Referenzierung auf die
Originalpublikation (inklusive Name, Ausgabe, Zeitpunkt, Link
Website).

Wir laden Sie ein, Inhalte und Ergeb-
nisse lhrer Arbeit im Bereich Informa-
tions- und Wissensmanagement als
fachlichen Beitrag in gfwm THEMEN
vorzustellen.

Ihre
Rickmeldung
zu diesem

Beitrag

THEMEN@gfwm.de
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