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Digitalisierung, d.h. die Nutzung von Software 
zur Erledigung von Aufgaben, hält immer mehr 
Einzug in Unternehmen. Dies können Maschi-
nen sein, die mit Sensoren ausgestattet auto-
matisch Tätigkeiten erledigen, oder Apps die 
für Kunden Dienstleistungen ohne Einbindung 
von Mitarbeitern ermöglichen. Immer mehr Un-
ternehmen stellen allerdings fest, dass die Digi-
talisierung nicht nur schwierig im Unternehmen 
einzuführen ist, sondern auch Probleme berei-
tet. Mitarbeiter werden durch digitale Unterstüt-
zung immer mehr in eine Empfängerrolle von 
Aufträgen und Informationen zur Entscheidung 
gedrängt. Aus Mitarbeiterperspektive ist ent-
scheidend, dass Arbeitsumgebungen immer 
mehr digitalisiert werden, in dem zumeist Rou-
tinetätigkeiten übernommen werden. Im Unter-
schied zur vorherigen Welle der Automatisie-
rung, werden durch Digitalisierung immer mehr 
Informationen gesammelt und vorverarbeitet. 
Dadurch ändern digitalisierte Arbeitsumgebun-
gen die Möglichkeiten für Mitarbeiter, Erfahrun-
gen zu sammeln und Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhänge zu verstehen. 
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Der wesentliche Unterschied zwischen Soft-
ware und Mensch ist allerdings (noch), dass 
die Software (auch wenn sie selbstlernend ist) 
innerhalb bestimmter Parameter arbeitet, wäh-
rend ein Mensch auch außerhalb der Parame-
ter auf neue Ideen durch Kreativität kommen 
kann. Diese Kreativität wird aber durch die 
Übernahme von Routinetätigkeiten durch Soft-
ware immer weiter eingeschränkt. Menschen 
verstehen die Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hänge weniger und reagieren bei Problemen 
hilflos bzw. wissen nicht mehr, wie etwas ganz 
anders für eine bessere Effektivität oder Effizi-
enz gelöst werden kann. 

Wenn Menschen versuchen einen Sachverhalt 
zu erfassen, ist es üblicherweise das Ziel, die 
Zusammenhänge in einem bestimmten Kon-
text zu verstehen. Diese Zusammenhänge im 
Kontext können als mentales Modell bezeich-
net werden, also etwas, was im Gehirn eines 
Menschen als vereinfachte Vorstellung über die 
Wirklichkeit gebildet wird. Dieses mentale Mo-
dell enthält Informationen über die relevanten 
Bestandsgrößen (z.B. eine Maschine, ein Kon-
to oder eine Vorgehensweise) und wie diese 
Bestandsgrößen mit Ursache-Wirkungen mitei-
nander in Beziehung stehen. Ein solches men-
tales Modell basiert zu einem großen Teil auf 
Erfahrungen, die im Kontext gemacht werden.

Im Kontext von Unternehmen bezieht sich das 
auf die Erfahrungen, die bei der Ausführung 
bzw. dem Beobachten der Tätigkeiten in einem 
bestimmten Bereich gemacht werden. Das 
mentale Modell ist besser, wenn Erfahrungen 
der folgenden Art gemacht werden (Lernen 
erster Art): Verändern des Arbeitssystems, be-Designed by rawpixel.com/Freepik
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obachten der Konsequenzen aus der Verän-
derung und ziehen von Schlussfolgerungen, 
wie das Arbeitssystem in die beabsichtigte 
Richtung verändert werden kann. Dazu muss 
die jeweilige Situation erkannt, beurteilt, eine 
Entscheidung getroffen und die Konsequenzen 
der Ausführung beobachtet sowie bewertet 
werden. 

Allerdings werden in diesem Lernprozess die 
grundlegenden Annahmen über das Arbeits-
system nicht hinterfragt. Das mentale Modell 
wird nur ergänzt, aber die relevanten Annah-
men nicht grundsätzlich in Frage gestellt. Dies 
erfolgt im Lernen zweiter Art, das in Bezug zu 
Innovationen steht. Dabei werden die gemach-
ten Erfahrungen und das mentale Modell in 
Frage gestellt und neue Wege gedacht, wie 
das gewünschte Ziel erreicht werden kann. 
Allerdings basiert das Lernen zweiter Art auf 
dem Lernen erster Art. Jeder einzelne Fall (z.B. 
ein Arbeitsvorgang) sorgt dafür, dass der erste 
Lernkreis durchlaufen wird, dadurch das men-
tale Modell besser wird und Möglichkeiten für 
Innovationen angestoßen werden. 

Wenn das Lernen erster Art eingeschränkt 
wird, d.h. in digitalen Arbeitsumgebungen 
die Erfassung und Beurteilung einer Situati-

on automatisch übernommen wird (z.B. eine 
Maschine, die mit Sensoren automatisch eine 
Einschätzung vornimmt), dann ist das mentale 
Modell im Lauf der Zeit immer unvollständiger 
und bietet weniger Möglichkeiten die Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhänge zu verstehen. 
Mitarbeitern fehlen die Fälle bei denen sie ver-
stehen, sondern haben nur noch Fälle, bei de-
nen Sie etwas tun, weil es so vorgeschrieben 
ist. Sie wissen also, dass wenn eine bestimm-
te Situation auftritt, eine bestimmte Tätigkeit 
ausgeführt werden muss, verstehen aber nicht 
wieso. In einer solchen Umgebung ist auch 
die Fähigkeit für Mitarbeiter auf neue Ideen zu 
kommen eingeschränkt. 

Die Einführung digitaler Arbeitsumgebungen 
verspricht Effizienzsteigerungen für Unterneh-
men. Die zu Grunde liegende Software kann 
24/7 arbeiten und potentiell eine hohe Anzahl 
von Vorgängen mit gleicher Geschwindigkeit 
unermüdlich abarbeiten. Unternehmen versu-
chen daher basierend auf Erfahrungen der Au-
tomatisierung Tätigkeiten weiter zu vereinfach 
und zu standardisieren. Damit kann die Effizi-
enz für die immer mehr entstehenden transak-
tionalen Aufgaben erhöht werden. Allerdings 

EFFIZIENZ VS. INNOVATION

Fallbasierter Lernprozess und 
double-loop learning
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ist dies eine temporäre Effizienz, da sich die 
Rahmenbedingungen kontinuierlich verändern. 
Kunden haben andere Bedürfnisse oder es 
gibt technische Neuerungen. Dann bedarf es 
innovativer Ideen, mit denen die etablierte Auf-
gabenabarbeitung überdacht und neu definiert 
werden muss.

Wie beschrieben wurde, sorgt allerdings die 
durch Digitalisierung immer mehr veränderte 
Rollenverteilung zwischen Mitarbeitern und 
Software im Zeitverlauf für Probleme. Mitar-
beiter verlernen das notwendige Verständnis 
der Arbeitssysteme und werden zu ausführen-
den Befehlsempfängern. Sie wissen im Stan-
dardprozess was zu tun ist, haben aber die 
zu Grunde liegenden Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhänge verlernt. Damit werden Innova-
tionen verhindert und die Effizienz leidet über 
kurz oder lang, da das definierte System nicht 
mehr zu geänderten Rahmenbedingungen 
passt. Am Ende sind die Prozess doch nicht 
mehr effizient und es wird schwieriger es zu 
erreichen.

Was bedeuten diese Mechanismen nun für 
Unternehmen. Der Mensch sollte im Mittel-
punkt stehen und von Software durchgeführ-
te Prozessschritte Mitarbeiter in ihrer Arbeit 
unterstützen. Auf der einen Seite sollten bei 
hohen transaktional bearbeiteten Stückzahlen 
Mitarbeiter einen Teil davon weiter manuell 
bearbeiten, um das Verständnis zu behalten. 
Auf der anderen Seite sollte bei eher kleineren 
Stückzahlen der Mensch durch Software in 
seiner Tätigkeit punktuell unterstützt und nicht 
in Teilen komplett ersetzt werden. Mitarbeiter 
sollten mit Software „empowered“ werden an-

statt Sklaven von durch Software generierten 
Arbeitsaufgaben zu sein (Digitalisierung ja, 
aber intelligent). Das bedeutet, dass Mitarbei-
ter besser in die Lage versetzt werden sollen, 
anstehende Arbeitsaufgaben zu erledigen. Sie 
haben damit weiterhin die Möglichkeit die Fälle 
vollständig zu erfahren und adäquate mentale 
Modelle zu bilden. Damit kann die Effizienz er-
höht werden, aber die Balance zu Möglichkei-
ten von Innovationen gehalten werden.
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