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LIEBE LESERINNEN,
LIEBE LESER!

»ES gibt keine richtigen oder falschen Entschei-
dungen. Es gibt nur Entscheidungen und ihre
Folgen.“ Wer auch immer diese oft zitierten
Worte zuerst geauflert hat, sie bergen eine tiefe
Wahrheit: Entscheiden heif3t, sich festzulegen
und Verantwortung zu Ubernehmen — ohne je
alle Folgen kennen zu kénnen. Und genau das
fordert uns alle heraus.

MILK ist da — unser neues Magazin fur
Management, Leadership und Kommunikation.
Es richtet sich an alle, die sich mit klarem
Kopf und wachem Blick durch die Arbeitswelt
bewegen. Ab sofort liegt es zweimal jahrlich

in Inren Handen — mit einem umfangreichen
Schwerpunkt, der zum Weiterdenken und
Handeln einladt.

Den Anfang macht das Thema Entscheiden.
Jeden Tag stehen wir vor grofRen und kleinen
Wahlmaéglichkeiten. Doch was macht eine gute
Entscheidung aus? Wann hilft uns der Kopf,
wann der Bauch und wann eine KI am besten
weiter? Wie kann man Entscheidungen in Beruf
und Privatleben smarter treffen?

Fir unsere Coverstory (ab S. 10) haben wir
mit Fachleuten aus verschiedenen Bereichen
gesprochen — von Digitalisierung Uber HR bis
hin zum Militar. AuBerdem freuen wir uns, mit
Gerd Gigerenzer einen der weltweit fuhrenden
Entscheidungsforscher fir ein Interview
gewonnen zu haben. Seine These: Das eigene
Bauchgefuhl ist oft zuverlassiger als endlose
Analysen.

In diesem Sinne: Entscheiden Sie sich fir
eine spannende Lektlre mit der ersten
Ausgabe von MILK!

Ilhre M!LK-Redaktion
und das Team von
FHWien der WKW und Hernstein

PS: Wir freuen uns itber Feedback!
Schreiben Sie uns an milk@fh-wien.ac.at


http://www.egger-lerch.at

HERNSTEIN

REPORT

Skills,
die passen

Welche Starken von Mitarbeitenden sind kiinftig gefragt
und wie konnen Unternehmen sie am besten nutzen?
Der aktuelle Hernstein Management Report zeigt, dass
Flexibilitat der Schliissel ist — und zwar auf beiden Seiten.

25%

FIeXIbIIItat u“d Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit

Soft Skills (z. B. Empathie)

Soft Skills sind gefragt

Selbststandigkeit

Die Frage nach Starken von Mitar-
beitenden, die in Zukunft wichtiger Auffassungsgabe, Mitdenken
werden, zeigt mehrere klare Trends. Ein

Viertel der Befragten antwortete auf die Arbeitswille, Motivation

offene Frage, dass die Fahigkeit, sich Verlsslichkeit _ 9%
anzupassen, an Bedeutung gewinnt.

Wenn Sie an die Zukunft
denken: Welche Starken von
Mitarbeitenden werden in

% Zukunft wichtiger?

sind immer gefragter. ,Diese personli-
chen, individuellen Starken werden fir
Unternehmen immer wichtiger*, erklart Verwendung von Kl
Michaela Kreitmayer, Leitung Beratung,
Projektleitung und Vertrieb Hernstein.

Weiterbildungswille

Hard Skills (z.B. Fachwissen)

Mit einigem Abstand folgen digitale Genauigkeit, Fokus 29
Skills. Nur ein kleiner Prozentsatz der
Fiihrungskrafte ist der Meinung, dass Durchsetzungsvermogen 2%
Fachwissen, Schnelligkeit und Durch- Schnelligkeit 29
setzungsvermogen wichtiger werden.

Leidenschaft 1%

Uber den Hernstein Management Report

Der Hernstein Management Report erhebt seit
Uber 20 Jahren ein reprasentatives Stimmungs-
und Meinungsbild unter Fihrungskraften.
Fir die aktuelle Ausgabe wurden 600 Personen
in Osterreich und 1.000 in Deutschland
von Triple M online befragt.

Maximale Schwankungsbreite: +/— 2,5 Prozent.
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MaBarbeit:
Viel Potenzial fiir
,Job Crafting*

Noch weiter geht der Ansatz des Job
Crafting. Darunter versteht man, dass
Beschaftigte eigenstandig ihre Arbeits-
aufgaben und beruflichen Beziehungen
und die eigene Sicht auf ihre Tatigkeit
neu gestalten, um ihre individuellen
Starken und Interessen besser mit den
Anforderungen des Jobs in Einklang zu
bringen. Dadurch steigt oft die Zufrieden-
heit und so auch die Motivation.

Auch Jobs
werden angepasst

Flexibilitat wird nicht nur als Eigenschaft
von Mitarbeitenden geschatzt. Auch
Jobbeschreibungen sind nicht in Stein
gemeiflelt. Fast die Halfte der befragten
Fuhrungskrafte meint sogar, Jobs konn-
ten an die Starken und Schwéachen von
Mitarbeitenden angepasst werden.

60 %

15 %

45 %

Inwieweit nehmen Jobbeschreibungen auf
die individuellen Starken oder Schwachen
der Mitarbeitenden Riicksicht?

44 %

12% 32%

»Das Unternehmen/die Abteilung/der Job
passt sich an die Mitarbeitenden an und
nicht umgekehrt.” - Inwieweit trifft diese
Aussage auf lhr Unternehmen/

lhre Abteilung zu?

@ 1=sehrstark @ 2 3 4 = gar nicht

Ist Job Crafting im

Unternehmen maglich oder

existiert es hereits?

Inhabende
Oberes Management
Mittleres Management

Unteres Management

0%

@ 1-=sehr gut umsetzbar @ 2

13%

57 %

44%

@ Gibt es bereits
@ Ist moglich
Derzeit nicht méglich

Derzeit und zukiinftig
nicht méglich

Differenz auf 100 %: Keine Angabe

Individuelle Behandlung
nicht immer maglich

Um die personlichen Starken von Mitar-
beitenden zu nutzen, miissen Fiihrungs-
krafte sie auch individuell behandeln -
jedoch ist das nicht bei allen Tatigkeiten
umsetzbar, etwa aufgrund vorgegebener
Rahmenbedingungen. Bemerkenswert fiir
Kreitmayer: ,Je hoher die Hierarchiestufe,
desto eher wird die Méglichkeit einer
individuellen Behandlung von Mitarbei-
tenden.“ Im unteren Management scheint
dieser Anspruch schwieriger zu verwirkli-
chen als an der Spitze.

Wie gut ist eine individuelle
Behandlung von Mitarbeitenden in
Ihrem Unternehmen umsetzhar?

29%
22%
14% | 34% 14.%
9% 29%

10% | 20% | 30%| 40%| 50%| 60% | 70%| 80%| 90% | 100%]

304 5

3% 2%

3%

1%

2%

6=gar nicht umsetzbar

4-5
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In diesem Text erfahren Sie,

... wie JournalistInnen KI nutzen -
und warum das Effizienzdenken
zu Lasten der Glaubwiirdigkeit
gehen kann.

.. warum einige junge Menschen
KI-Texte als besonders objektiv
betrachten.

.. wie Medien KI-Content kenn-
zeichnen - und wo Unsicherheit
bleibt.

.. welche neuen Formate dem
Vertrauensverlust trotzen.

Lesezeit: 5 Minuten

Fakt oder Fake?

Kl ist langst auch im Journalismus angekommen -
und Medien entscheiden ganz unterschiedlich,
wie sie sie einsetzen. Was aber macht das mit
unserem Vertrauen? Text: Kiaus Putzer

35 Prozent. Etwas mehr als ein Drittel.
Das ist laut Reuters Digital News Re-
port 2024 der erschreckend geringe
Anteil der Menschen in Osterreich,
die Nachrichten generell vertrauen.
Einige Grinde sind bekannt: Dass
heute allenthalben vor Desinforma-
tion gewarnt wird, dass umgekehrt
offentlich-rechtliche Medien als
LSystemmedien“ diskreditiert werden,
denen man nichts mehr glauben
dirfe, tragt zum Vertrauensverlust
bei. Gleichzeitig verschwimmen die
Grenzen zwischen klassischen und
sozialen Medien, sagt Gisela Reiter,
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Forscherin im Studienbereich Jour-
nalism & Media Management der
FHWien der WKW: ,Aufier Presse und
Rundfunk, die sich auf journalistische
Standards verpflichten, bestimmen in
den sozialen Medien nichtprofessio-
nelle Player den Diskurs mit - seien
es Trolle, Promis oder Influence-
rinnen und Influencer, die vielfach
kommerzielle Agenden verfolgen.“

Da Nachrichten heute vorwiegend via
Smartphone konsumiert werden (laut
Reuters News Report zu 71 Prozent)
und junge Menschen soziale Medien
oft als einzige Nachrichtenquelle

Alles Liige?
Kl beschadigt das
ohnehin geringe
Vertrauen in
Medien weiter.



© Shutterstock/Roman Samborskyi

nutzen, gestaltet sich der Ubergang
zwischen serios und ominos flieBend.
Und: Algorithmen sorgen dafr, dass
Krawall-Meldungen gepusht werden.
Dann ist da noch die neue Zutat

KI im ohnehin schon explosiven
Cocktail. Sie erinnern sich an das
tauschend echte KI-Foto, auf dem
der Papst einen sportlichen Daunen-
mantel trug? Ein Prizedenzfall, der
die Frage laut werden lief3: Welchem
Bild kénnen wir noch trauen? Anne
Lagercrantz, CEO des schwedischen
Staatssenders SVT, zeigt sich im EBU
Report 2024 (siehe Infobox) besorgt:
,Die blof3e Tatsache, dass es Deep
Fakes gibt, ldsst Menschen an allem
zweifeln. Nach den grausamen An-
schldgen der Hamas vom 7. Oktober
2023 wurden authentische Bilder

als Filschungen abgetan. Es besteht
die Gefahr, dass wir irgendwann
glauben, niemandem mehr vertrauen
zu kénnen.“

Tatsache ist aber auch: JournalistIn-
nen setzen langst auf KI-Tools, um
sich die Arbeit zu erleichtern. Ob bei
der Analyse grofler Datenmengen, bei
Online-Recherchen, Ubersetzungen,
Transkriptionen, dem Formulieren
von Headlines und Interviewfragen,
in der Bildbearbeitung oder fur das
automatische Generieren von Sport-
meldungen. Grof3e Fragen tun sich
in der Folge auf: Wie konnen Medien
KI einsetzen, ohne an Glaubwiir-
digkeit einzubifien? Oder, proaktiv
formuliert: Wie konnen Medien das
Vertrauen in den Journalismus in
Zeiten von KI wieder stiarken?

Die grof3e Vertrauensfrage

Gisela Reiter hat mit Kolleglnnen
untersucht, welche Muster von
Misstrauen und Vertrauen mit KI

im Journalismus verbunden sind
(Link zur Studie siehe Infobox). Aus
Tiefeninterviews mit 24 Befragten im
Alter von 18 bis 30 Jahren ergibt sich
ein vielschichtiges Bild. Gefragt nach

© feelimage/Matern

Gisela Reiter ist
Teaching & Research
Associate im Studien-
bereich Journalism &
Media Management der
FHWien der WKW.

den Methoden, um fragwiirdige News
zu priifen, spielt klassischer Journa-
lismus nach wie vor die Hauptrolle.
Reiter: ,Man schaut sich das Me-
dienoutlet an, von dem die Meldung
stammt: Ist es eine seridse Zeitung?
Ist es in der ,Presse‘ oder im ,Stan-
dard‘ erschienen?” In der Beurtei-
lung von Nachrichten, die entweder
automatisch generiert oder mithilfe
von KI erstellt werden, manifestiert
sich ein grof3es Vertrauen in die neu-
artige Technik. Ein Befragter sagte:
,Wenn die KI den Inhalt gut und auf
der Grundlage von Fakten vermittelt,
ist sie keine schlechte Alternative.

Es ist schwierig flir eine Person, ihre
Gefiihle und Meinungen nicht in
einen Artikel einflieBen zu lassen.”
Eine Studienteilnehmerin meinte, KI
sei ,sicherlich sachlicher” und habe
nicht das Bediirfnis, Dinge zu verfal-
schen. Es gibt aber auch Vorbehalte,
und so war Befragten das ,Black-Box-

Problem*, also die Nichtnachvoll-
ziehbarkeit der Entscheidungen von
KI-Tools, durchaus bewusst.

Ein (paradoxer) Befund der Studie
lautet somit: KI wird als emotionslo-
ser und damit objektiver eingestuft
als Menschen, ihr Mangel an Empa-
thie aber auch kritisiert. Fiir Gisela
Reiter sind diese Ergebnisse teils
,alarmierend”. Vor allem die Tatsa-
che, ,dass selbst junge Menschen, die
KI bereits selbst ausprobiert haben,
nicht erkennen, dass die KI in ihrer
Erstellung von Texten Verzerrungen
reproduziert”. Denn Kklar ist, dass
generative KI nur so ,,objektiv“ sein
kann wie die Datensitze, auf die sie
zurtickgreift. Es brauche daher mehr
Sensibilisierung, was KI tberhaupt
ist, wiinscht sich Reiter: ,Wir miissen
Medienkompetenz in allen Alters-
gruppen férdern, nicht nur im schuli-
schen oder universitiren Kontext.”

KI-Content kennzeichnen?

Eine Kennzeichnung von KI-Texten
halten ExpertInnen nur teilweise
far sinnvoll. ,Man weif3 nicht genau,
was das heifit, ,mit KI generiert*,
verweist Reiter etwa auf die Vielfalt
der Einsatzmoglichkeiten von KI

im Journalismus. Das konne unter

~oelbst junge Menschen, die
Kl selbst ausprobiert haben,
erkennen nicht, dass sie in Texten
Verzerrungen reproduziert.”

Gisela Reiter



Umstianden zu noch mehr Verun-
sicherung fihren. Der Deutsche
Presserat hat im September 2024

die Praambel seines Pressekodex

um folgenden Passus erweitert: ,Wer
sich zur Einhaltung des Pressekodex
verpflichtet, trigt die presseethische
Verantwortung fur alle redaktionellen
Beitrage, unabhingig von der Art und
Weise der Erstellung. Diese Verant-
wortung gilt auch fir kinstlich ge-
nerierte Inhalte.“ Anders formuliert:
Wer ein serioses Medium konsultiert,
soll auch ohne KI-Labels darauf
vertrauen konnen, dass stimmt, was
drinsteht oder gesendet wird.

Der im August 2024 in Kraft getrete-
ne Al Act der EU wiederum normiert
die Kennzeichnung von KI-generier-
tem Text, ,sofern er die Offentlichkeit
tiber Angelegenheiten von o6ffentli-
chem Interesse informiert, und die
Kennzeichnung KI-generierter Bild-,
Audio- und Videoinhalte, ,sofern

sie reale Ereignisse, Personen, Orte
und Einrichtungen imitieren“. Auch
audiovisuelle Deep Fakes sind laut Al
Act offenzulegen.

Human in the Loop

Einig sind sich Fachleute jedenfalls
darin, dass es fiir alle mit KI-Unter-
stiitzung erstellten medialen Inhalte
menschliche Qualititskontrolle
braucht. Digitalexpertin Alexandra
Borchardt nennt es ,Human in the
Loop*“. Auf einer Veranstaltung des
Presseclub Concordia am 11. Dezem-
ber 2024 stellte Borchardt Ergebnisse
des von ihr verantworteten EBU News
Report 2024 vor. Dort angefuihrte Pra-
xisbeispiele aus aller Welt zeigen, wie
KI den Zugang zu Medieninhalten fir
unterschiedliche Zielgruppen erleich-
tert, etwa durch die automatische
Untertitelung von Live-Events oder
die Transkription von Audioinhalten.

MII.K #12025

»Wir zeigen auf Social
Media, wie wir arbeiten.
Denn Nachvollziehbarkeit
und Transparenz starken
das Vertrauen in den
Journalismus.“

Ramona Arzberger

Ohne besagten ,Human in the Loop“
kann es jedoch zu peinlichen Fehlern
kommen. Das zeigt ein Vorfall in Nor-
wegen: Seit 2023 lasst die Schibsted
Media Group fur alle lingeren Artikel
ihrer Boulevardblitter ,Aftonbladet”
und ,,VG* von einer KI kurze Zusam-
menfassungen generieren. Eigent-
lich eine Erfolgsstory: Die digitalen
Interaktionen konnten gesteigert
werden. Im September 2023 meldete
die KI allerdings filschlich, der nor-
wegische Fuf3ballstar Erling Haaland
sei erschossen worden. Ein Skandal.
Die KI hatte geschrieben: ,Photogra-
pher David Yarrow has taken unique
pictures of soccer player Erling Braut
Haaland, who was shot on billionaire
Arne Fredly’s property on Bygdoy.”
Seit dem Fauxpas hat ,VG“ die hindi-
sche Prufung der Synopsen verstarkt.

Happchenweise Qualitat

Bei KI im Journalismus geht es aber
nicht nur um (halb-)automatisiert
erzeugten Content. Es sind vor allem
auch die Algorithmen der sozialen

Ramona Arzberger ist
Audience-Redakteurin beim
Investigativmedium ,,Dossier“.

Netzwerke, die dartiber entschei-
den, welche LeserInnen von welchen
Inhalten erreicht werden. Wir erin-
nern uns: Uber 70 Prozent beziehen
ihre Informationen tiber Facebook
und Co. und nicht aus der Zeitung.
So engagieren sich auch Qualitits-
medien in sozialen Netzwerken, etwa
der ORF auf TikTok. Oder auch das
osterreichische Investigativ-Magazin
,Dossier, mit dem der Studienbereich
Journalism & Media Management
der FHWien der WKW regelmaflig
studentische Praxisprojekte realisiert.
Bei ,Dossier” ist Ramona Arzberger
dafiir zustandig, Recherchen im Netz
Sichtbarkeit zu verschaffen. Sie sagt:
L, Wir zeigen auf Social Media, wie wir
arbeiten. Denn Nachvollziehbarkeit



Erfolgsrezept:
,Dossier” geht mit
seinen Recherchen
auf die Biihne.

und Transparenz stiarken das Ver-
trauen in den Journalismus. Unser
Anspruch ist, komplexe Recherchen
hippchenweise aufzubereiten und
auf investigativen Journalismus
neugierig zu machen - ohne dabei

zu verkiirzen.“ Medien missten sich
aber klar dartiber sein, dass sie auf
Social Media zu einem gewissen Grad
abhingig sind von den Plattformen,
so die Journalistin: ,Deshalb fordern
wir zum Beispiel dazu auf, unseren
Newsletter zu abonnieren, denn da
konnen wir unabhingig informieren.”

Investigatives Theater

Wie muss seridser Journalismus also
ausschauen, der sich angesichts der
Flut KI-generierter Inhalte und all-
gemeiner Verunsicherung behaupten
kann? Vielleicht wie ein Theatersttick.
,Dossier” bringt seit einigen Jahren
nicht nur die Ergebnisse, sondern
auch den Prozess seiner investigati-
ven Recherchen erfolgreich auf die
Theaterbtihnen des Landes. Zuletzt
war im Volkstheater ,Aufstieg und
Fall des Herrn René Benko* zu sehen,
ein Theaterabend ,irgendwo zwischen
Stand-up, TED-Talk und Lecture Per-
formance*, wie es im Programmbheft
hief3. Der Vorteil dieses Zugangs, so
Arzberger: ,Man bleibt an diesen kom-
plexen Themen eineinhalb Stunden

© Daniel Meas

Demaskiert: Einblicke
in journalistisches
Arbeiten starken das
Vertrauen.

konzentriert dran, ohne schnell zum
nichsten Artikel weiterzuscrollen.”
Generell kann sie sich vorstellen, dass
es in Zukunft eine verstirkte Hin-
wendung zu analogen Formaten wie
langen Magazinstrecken und Events
serioser Medienhdauser geben konnte.
Diese Ansicht teilt offenbar auch der
Media Forward Fund, der ,Dossier”
knapp 400.000 Euro fur die Weiter-
entwicklung des Theater-Formats zur
Verfiigung stellte. Jurybegriindung:
,Bewihren sich die Live-Journa-
lismus-Formate, konnte ein vollig
neues journalistisches Genre mit
immersivem Charakter fiir die Bran-
che entstehen und sich als neues,
gemeinwohlorientiertes Erlésmodell
etablieren.” m

© Shutterstock/Khosro/Egger & Lerch

Weiterlesen

Studie ,Patterns of (Dis-)Trust in

human and Al-generated journalism —

Changes and continuities of the
perception of bias among young

Austrians users” von Gisela Reiter,

Andreas Hess und Marian Adolf

EBU News Report 2024 — Trusted

Journalism in the Age of Generative Al

ebu.ch/files/live/sites/ebu/files/
Publications/Reports/open/
News_report_2024.pdf

Reuters Digital News Report 2024
(Austria)

reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/
digital-news-report/2024/austria



https://www.ebu.ch/files/live/sites/ebu/files/Publications/Reports/open/News_report_2024.pdf
https://www.ebu.ch/files/live/sites/ebu/files/Publications/Reports/open/News_report_2024.pdf
https://www.ebu.ch/files/live/sites/ebu/files/Publications/Reports/open/News_report_2024.pdf
https://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/digital-news-report/2024/austria
https://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/digital-news-report/2024/austria

Soll ich

oder soll
ich nicht?

Wir wahlen, was wir anziehen,
essen, kaufen. Wen wir
treffen, grufRen, umarmen.
Welche Aufgabe wir im Job
zuerst erledigen — und welche
wir aufschieben. Bis zu

35.000 kleine und grofere
Entscheidungen treffen wir
taglich. Dabei helfen uns ein
paar einfache Regeln, nicht nur
besser zu entscheiden — sondern
am Ende mit dem Resultat
zufriedener zu sein.




Studie Wansink, Brian & Sobal, Jeff (2006). Mindless Eating: The 200 Daily Food Decisions We Overlook.
Quelle Infografik: Gerd Gigerenzer: Risk Savvy: How to Make Good Decisions (2014)

»in einer Entscheidungssituation
ist das Beste, was du tun
kannst, das Richtige zu

tun; das Nachstheste ist,

das Falsche zu tun, und das
Schlimmste, nichts zu tun.”

Theodore Roosevelt (1858-1919)
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In diesem Text erfahren Sie,

... warum wir unter Druck rationaler entscheiden.
vie uns die Perspektive anderer hilft.

... warum wir komplexes Denken zulassen sollten.

... weshalb Familienbetriebe vorsichtiger entscheiden.

... wann KI kliiger entscheidet als wir — und wann sie
uns bevormundet.

... warum wir OpenAl und Google nicht fiir uns
entscheiden lassen sollten.

Lesezeit: 10 Minuten

Dec

Unternehmerische Entscheidungen
sind oft folgenreich. Wie geht

man dabei am besten vor? In der
Coverstory von M!LK beleuchten
wir drei frische Denkansatze und
haben drei Expertinnen nach

ihren wertvollsten Erfahrungen
gefragt. Text: Maya McKkechneay

MII.K #12025




DEEPDIVE

»Entweder — Oder“ heifdt das beriihm-
teste Werk des danischen Philosophen
Sgren Kierkegaard. Er entwickelt darin
den spannenden Gedanken, dass der
Mensch durch seine Entscheidungen
zum Menschen wird. Erst wer wahit,
fuhrt Kierkegaard aus, iibernimmt be-
wusst Verantwortung fiir das eigene
Leben und gestaltet, wer er ist und
wie er leben will. Wer dagegen vor den
grofen Entscheidungen zuriickscheut,
entscheidet sich — ohne es zu merken -
fur ein fremdgesteuertes Leben.

Mut zum
komplexen Denken

Und dann gibt es, konnte man Kierkegaards
Gedankengang fortsetzen, jene, die Entscheidun-
gen und Verantwortung aktiv suchen. Im Arbeits-
leben tibernehmen sie oft eine Fiithrungsrolle oder
werden CEOs und lenken so nicht nur ihr eigenes
Geschick, sondern auch das ihres Unternehmens.
Christina Schweiger, Leiterin des Studienbereichs
Human Resources & Organization der FHWien
der WKW, hat im Lauf der Jahre viele solcher
EntscheidungstrigerInnen fiir ihre Forschungs-
arbeit interviewt, noch mehr aber in ihrer Rolle als
Coachin beraten - gerade wenn wichtige betrieb-
liche Weichenstellungen anstanden. ,Der Kontext
spielt fiir Entscheidungen eine wesentliche Rolle*,
sagt sie im Gesprach mit M!LK. ,In wirtschaftlich
schwierigeren Zeiten, wie wir sie gerade erleben,
gibt es mehr Druck. Und unter Druck treffen wir
eher rationale, lineare Entscheidungen - einfach >
weil es erforderlich ist. Linear bedeutet: eher

© Shutterstock/Alex Emanuel Koch/Egger & Lerch

12-13




top-down, faktenbasiert, angelehnt an die 6kono-
mischen Erfordernisse. Es gibt in solchen Zeiten
auch mehr binire Entweder-oder-Entscheidungen,
eben weil das System unter Druck steht.”

Uberhaupt, sagt Schweiger, seien wir in der
westlichen Welt auf eine Entweder-oder-Logik
(siehe Kierkegaard) konditioniert. Im fernostlichen
Raum sei dagegen ein Sowohl-als-auch-Denken
normal. Sie selbst versuche, ihren KlientInnen in
Beratungsgesprichen das Beste aus beiden Welten
nahezubringen.

»in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten treffen wir eher rationale,
lineare Entscheidungen.”

Christina Schweiger

Binare Entscheidungen

Was ware aber eine klassische, aus der Notwendig-
keit geborene Entweder-oder-Entscheidung?
Christina Schweiger muss nicht lange tiberlegen:
,Das sind oft ganz harte 6konomische Entschei-
dungen, die auf menschlicher Ebene niemandem
leichtfallen. KTM wire so ein Beispiel, ein Unter-
nehmen, bei dem bereits ein Insolvenzverfahren
lauft. Wenn die Produktion erst mal steht, sind
harte Schnitte erforderlich, schliefilich geht es ums
Uberleben des Unternehmens oder der Organi-
sation. Punkt.” Notwendige Massenentlassungen
sind eines der Themen, mit denen sie sich in ihrer
Forschungsarbeit beschiftigt hat.

Es gibt aber auch Entscheidungen, die komple-
xer sind, etwa in der Frage: Soll ein Unternehmen
wachsen, sich konsolidieren oder schrumpfen?
Hier sei die Faustregel: ,Man sollte immer mit den
Marktbeditirfnissen mitwachsen, und zwar so, dass
sich auch die Strukturen mitentwickeln kéonnen.“
Gerade junge, aufstrebende Start-ups wiirden das
oft zu wenig bedenken.
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Neben binédren
Entweder-oder-
Entscheidungen gibt
es auch komplexere
Anordnungen. Hier ist
multiperspektivisches
Denken gefragt.

© Shutterstock/Laroslavv

Komplexe Entscheidungen

Gesundes Wachstum sei ein gutes Beispiel fur eine
komplexe Fragestellung, in die viele Erwigungen
hineinspielen wiirden. Christina Schweiger sagt,
ihr selbst habe die Beschiftigung mit der System-
theorie geholfen, eine solche Komplexitat als
normal zu betrachten: ,Die Welt ist komplex. Wer
diese Komplexitit fiir sich annimmt, 6ffnet bei
Entscheidungen den Blick fir unterschiedliche
Losungsansatze.”

Komplexitit bedeute aber auch, zu akzeptieren,
dass es nicht nur die eine Wahrheit gebe, die fir
alle gelten musse: ,Unterschiedliche Beteiligte
sehen unterschiedliche Wahrheiten. Die Mitarbei-
tendenperspektive ist meistens eine andere als die
Managementperspektive, und es ist wichtig, dass
die, die entscheiden, die Perspektive der anderen
verstehen, mitbedenken und ihre Entscheidung
auch entsprechend kommunizieren.“

Diesen Ansatz der Multiperspektivitit findet
Christina Schweiger auch in der Arbeit konstruk-
tivistischer DenkerInnen. Sie empfiehlt Werke
von Paul Watzlawick oder Heinz von Forster (siehe
Infobox Literatur). ,Wenn es darum geht, gut zu
entscheiden, ist ein konstruktivistisches Weltbild
vorteilhafter als ein mechanistisches, rein kausal-
logisches.”

Entscheiden im paradoxen Spannungsfeld

Wer den Konstruktivismus und die Multiperspek-
tivitit erst mal verinnerlicht habe, dem falle es
leichter, eine Entscheidung in einem paradoxen
Spannungsfeld zu treffen, ist Christina Schweiger
uberzeugt. Das heif3t: widerstrebenden Erwartun-
gen gerecht zu werden. ,Wenn es um berufliche
Entscheidungen geht, steht dann zum Beispiel

auf der einen Seite Effizienz und auf der anderen
Seite hohe Qualitit. So entstehen Spannungen in
der Organisation. Man kann unmdglich beiden
Ansprutchen zu 100 Prozent gerecht werden.” Fiih-
rungskraften rat Christina Schweiger, sich inner-
halb der beiden Pole auszurichten und dabei nicht
die Kommunikation mit weiteren Beteiligten zu
vergessen. So lieen sich Spannungen schon in der
Planungsphase l6sen.

Christina Schweiger leitet
den Studienbereich Human
Resources & Organization
der FHWien der WKW. Zuvor
war sie als Forscherin an der
Hochschule tétig und fiihrte
Projekte zur strategischen
Veranderungsfahigkeit

von Unternehmen durch.
Aktuell befasst sie sich mit
Filhrungskompetenzen und
dem Konzept des ,,Servant
Leadership*“.

© feelimage/Matern
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»Die Wahrheit ist die
Erfindung eines Liigners.“

Heinz von Forster

Konstruktivismus - die
Perspektiven anderer bedenken

Ein konstruktivistisches Weltbild geht
davon aus, dass unsere Wahrnehmung

der Welt nicht objektiv ist, sondern wir sie
aktiv in unserem Geist ,konstruieren“. Es
gibt keine absolute Wahrheit, sondern viele
Perspektiven, die gleichermafien glltig
sein und in eine Entscheidung einflieBen
kénnen.

Vordenker des Konstruktivismus:

+ Paul Watzlawick
(Kommunikationswissenschaftler,
1921-2007)

- Jean Piaget (Schweizer
Entwicklungspsychologe, 1896-1980)

+ Heinz von Forster (6sterreichischer
Informatiker, Kybernetiker, Philosoph,
1911-2002)

Lesetipp von Christina Schweiger:
,Die erfundene Wirklichkeit: Wie
wissen wir, was wir zu wissen glauben?
Beitrage zum Konstruktivismus“ von
Paul Watzlawick

Hortipp von Christina Schweiger:
,2%2 ist grin“, Originalvortrage von
Heinz von Forster, erhaltlich als
Download oder CD

>
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Familienbetriebe
entscheiden anders

Aber nattrlich ist Unternehmen nicht gleich Unter-
nehmen. Ein Start-up mit wenigen Mitarbeitenden
wird vermutlich risikofreudiger entscheiden als
ein etablierter Betrieb. Und auch familiengefiihrte
Unternehmen haben ganz eigene Kriterien, wenn
es darum geht, die Weichen fir die Zukunft zu stel-
len (siehe zu diesem Gedanken auch das Interview
mit Gerd Gigerenzer auf Seite 25). Maija Worek
forscht und lehrt an der FHWien der WKW. Einer
ihrer Schwerpunkte sind Familienunternehmen.
Sie erklirt: ,Familienunternehmen haben einen
anderen, langfristigen Zeithorizont. Sie denken
tiber mehrere Generationen. Oft bilden feste Werte
und nichtfinanzielle Ziele eine wesentliche Ent-
scheidungsbasis. Gerade dann, wenn der Griinder
oder die Griinderin noch aktiv ist — aber auch
dartiber hinaus.” Worek erzihlt von einem grofen,
borsennotierten Unternehmen, zu dem sie forschte.
Der Grunder sei vor Langem verstorben — doch das
gesamte Team habe sich im Zweifel immer gefragt:
,Wie hitte er entschieden?“

Mut zum Risiko?

Insgesamt entscheiden Familienunternehmen acht-
samer, weifl Maija Worek aus ihrer Forschungsar-
beit: ,Schliefllich geht es um das eigene Vermogen,
um Angestellte, die man schon lange kennt, um die
Zukunft der eigenen Familie. Da riskiert man so
schnell nichts”, erklirt sie.

Schwierig werde es, wenn keine Nachfolge in
Sicht sei: ,Dann liegen grofie und wichtige Ent-
scheidungen oft in Hinden einer einzelnen Person.
Das kann durchaus belastend sein. Und nattrlich
kommt es bei der Entscheidungsfindung auch da-
rauf an, wie das Unternehmen sonst aufgebaut ist,
ob es Akteure wie Aktienbesitzer gibt.”

Die Vermogenskonzentration, also die Frage,
wer wie viele Anteile am Unternehmen besitzt,
definiere letztlich die Entscheidungsmacht. Um auf
Nummer sicher zu gehen, konnen Familienbetriebe
die Machtverteilung auch in einer schriftlichen
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Maija Worek ist Forscherin
und Academic Expert

& Lecturer an der

FHWien der WKW. lhre
Forschungsschwerpunkte
sind Familienunternehmen,
KMU und Entrepreneurship.

»wenn es um das eigene Yermogen
geht, um die Mitarbeiterinnen, die
man schon lange kennt, und um
die Zukunft der eigenen Familie,
riskiert man so schnell nichts.”

Maija Worek

Familienverfassung festhalten, wie es in Deutsch-
land derzeit verbreiteter als in Osterreich sei,

oder einen Familienrat griinden. Doch auch dann
empfehle es sich, bei groflen und langfristigen
Weichenstellungen, etwa technischen Neuerungen
wie Digitalisierung oder KI, Expertise von aufien
einzuholen.

Konfliktpotenzial Nachfolge

Die richtungweisende Entscheidung, die Familien-
betriebe irgendwann zu treffen haben, ist die der
Nachfolge. Die biete einiges Konfliktpotenzial,
erkliart Maija Worek. Je nachdem, wie die Eltern
Unternehmertum vorgelebt hitten, fiele die Ent-
scheidung des Nachwuchses aus, die Nachfolge an-
zutreten oder eigene Wege zu gehen. Neu sei, dass
es auch bei der Nachfolge Patchwork-Konstellatio-
nen gebe, zudem wiirden immer mehr Téchter als
Chefinnen in die Fufistapfen ihrer Eltern treten.




Steht die Entscheidung an, wann, in welcher Form
und an wen die Ubergabe stattfindet, rit Maija
Worek jedenfalls aus langjidhriger Erfahrung zu
externen BeraterInnen, um langfristig einen Rah-
men zu schaffen, der Konflikte abfedert. Denn auch
in Familienunternehmen gelte die goldene Regel:
,Es ist immer gut, Konfliktthemen anzusprechen.”

Haufig sei die Konstellation, dass das friihere
Firmenoberhaupt sich in den Vorstand zurtickzie-
he, um aus dem Hintergrund mitzuentscheiden.
Die jlingere Generation flihre dann das operative
Geschift, die 4ltere berate. Ein guter Mittelweg,
findet Maija Worek. Niemand ftihle sich ausge-
schlossen. Aber auch hier sei - ganz im Sinne des
von Christina Schweiger erwihnten konstrukti-
vistischen Weltbilds - die Wahrnehmung, wer am
Ruder sei, eine subjektive: ,Ich hatte den Fall eines
Familienbetriebs, in dem die Mutter mir erklart
hat, sie tiberlasse alle Entscheidungen ihrer Nach-
folgerin und sei kaum noch im Betrieb. Die Tochter
dagegen erzihlte mir, die Mutter sei stindig da
und schaue ihr tiber die Schulter, erzihlt Maija >
Worek - und lacht.

Die Priesterin von Delphi
inhaliert berauschende
Dampfe: Olgemalde von
John Collier (1891).

Gefahrliches Orakel

Wenn eine Entscheidung an- und inhalierte berauschende
steht, ist guter Rat teuer. Das Dampfe. Erst dann war sie
wussten schon die alten Grie- auskunftsbereit. Und natuirlich
chen, die im Zweifel ein Orakel war das Orakel nicht umsonst:
befragten. Das beruhmteste war Armere Bittsteller mussten mit
das Orakel von Delphi — beriihmt einer Ja-Nein-Antwort vorlieb-
auch fUr seinen komplizierten nehmen, die davon abhing, ob
Entscheidungsfindungsprozess: Pythia eine schwarze oder eine
Suchte ein Reisender Rat, wurde weifle Bohne aus einem Topf
zunachst eine Ziege mit kaltem zog. Reichere erhielten einen
Wasser bespritzt. Blieb sie ruhig, ratselhaften Sinnspruch, den sie
musste der Fragende einen wei- selbst interpretieren mussten.
teren Monat auf Antwort warten. Die Beispiele von Orakeln, die zu
Zuckte sie zusammen, wurde tragischen Missinterpretationen
sie geschlachtet und geopfert. und Fehlentscheidungen — auch
Anschliefend nahm Pythia, die im Familienkontext — flhrten,
weissagende Priesterin, ein fullen ganze Bucher. Stichwort:
Bad in einer heiligen Quelle Odipus.

© Wikipedia/gemeinfrei
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Entscheidungshilfe der Kl

Themenwechsel: von der Mutter, die der Tochter
uber die Schulter schaut, zum Big Brother, oder
genauer - zur kiinstlichen Assistenz. Denn viele
Menschen holen sich mittlerweile, beruflich und
privat, Entscheidungshilfe von KI-Tools.
Kinstliche Intelligenz und die digitale Transfor-
mation sind Themen, mit denen sich Sebastian
Eschenbach befasst, schliefllich verantwortet er an
der FHWien der WKW den Aufbau des Department
of Digital Economy. Sein Ansatz ist ein klarer:
experimentieren, probieren, sich Unterstiitzung
holen - ja. Allerdings ohne einem einzelnen Tool
die Steuerung zu uberlassen. Besser sei es, abzu-
wechseln.

Warum es Vielfalt braucht in der Arbeit mit KI?
,Entscheidungen sollten nie alleine von einem
zentralen System getroffen werden®, antwortet
Eschenbach. ,Das gilt ganz besonders, wenn sich
Gesellschaft und Wirtschaft so dynamisch entwi-
ckeln, wie wir das zurzeit erleben.”

MII.K #12025

Als Beispiel fiir verheerende Auswirkungen zentral-
gesteuerter Entscheidungen nennt er die Planwirt-
schaft kommunistischer, aber auch faschistischer
Systeme. Ahnlich kénne das De-facto-Monopol
von Suchmaschinen und Large Language Models
wie etwa ChatGPT (OpenAl), Gemini (Google) oder
Deep Seek (chinesischer Hedgefonds) dafir sorgen,
dass zentral, von einzelnen Unternehmen gesteuer-
te Instanzen unsere Entscheidung beeinflussen.

Achtung: Zentralismus!
Seine Zentralismus-Skepsis leitet Eschenbach von
Friedrich August von Hayek her, einem Osterrei-
chischen Okonomen und Vordenker des Libera-
lismus, der bis zu seinem Tod 1992 stets die These
vertrat, dass Entscheidungen dezentral getroffen
werden sollten, denn: ,Laut Hayek fithren zent-
rale Entscheidungen zu unfreien Gesellschaften.
Doch wenn wir die aktuelle Situation mit Hayeks
Situation in den 1980er-Jahren vergleichen, war
die kommunistische Planwirtschaft, auf die er sich
bezieht, ein ,Kindergeburtstag’ im Vergleich zu
aktuellen, auf LLM basierenden KI-Systemen. Denn
wo bekommen wir denn heute unsere Informatio-
nen und Hilfe bei Entscheidungen her? Aus einer
oder vielleicht zwei grof3en Quellen: OpenAl und
Google.” Entsprechend sollten Unternehmen, egal
ob grof oder klein, daran arbeiten, nie von einem
einzelnen Anbieter abhingig zu werden.

Zudem rit Eschenbach dazu, im Vorfeld
einer Entscheidung moglichst viele differenzier-
te Detailwahrnehmungen einzuholen. ,Hayek
argumentiert, dass es zwei Arten von Wissen
gibt“, erklart er. ,Abstraktes, wissenschaftliches

Was die Kl betrifft,
empfiehlt es sich, mit
mehreren Anbietern zu
arbeiten. So werden
einseitige oder tendenziose
Ergebnisse vermieden.
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Sebastian Eschenbach hat
Wirtschaftsinformatik und
Wirtschaftspsychologie stu-
diert. Er war in der Unterneh-
mensberatung und Marktfor-
schung tatig. Aktuell baut

er an der FHWien der WKW
das Department of Digital
Economy auf und beschaftigt
sich in Forschung und Lehre
mit Fragen des strategischen
Managements im Kontext der
digitalen Transformation.

Wissen tber Zusammenhinge. Und praktisches
Anwendungswissen. Dieses Anwendungswissen
konnen zentrale Planungssysteme und KIs nie
haben. Sie werden zum Beispiel nie erfahren: Wie
gehe ich am besten mit genau diesem Kunden um,
der vor mir sitzt.”

Lenkende Algorithmen

Aber in welcher Form kann KI menschliche
Entscheidungen tiberhaupt beeinflussen? Die
Moglichkeiten sind schon heute vielfiltig. Und oft
geschieht die Beeinflussung, ohne dass wir es rea-
lisieren. Schligt uns beispielsweise der Streaming-
Anbieter Spotify, basierend auf unseren eigenen
Vorlieben, einen Song vor, so ist dies eine Entschei-
dung, die der Algorithmus fiir uns trifft. Ahnlich
funktionieren die Produktempfehlungen des
Online-Hédndlers Amazon. Demnachst kénnte diese

© feelimage/Matern
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»Entscheidungen sollten nie
zentral getroffen werden.”

Sebastian Eschenbach
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»Einen Teil der Serviceleistungen,
die ein Tutor erbringt, konnte man
nachhauen mithilfe von KI."

Sebastian Eschenbach

Entscheidungshilfe allerdings noch einen Schritt
weiter gehen. Eine Studie der Universitit Cam-
bridge erhob kiirzlich, dass kiinstliche Intelligenz
mittlerweile in der Lage ist, menschliche Entschei-
dungen nicht nur vorauszusagen, sondern auch
aktiv zu steuern - wenn etwa ein Internethindler
dies wiinscht. Aber auch die Beeinflussung durch
politische Parteien ist denkbar (siehe Infobox).

LLMs als Tutoren der Zukunft

hatten sich zum Beispiel einen KI-Chatbot, der
schnell und unkompliziert etwa bei einer Raumsu-
che Auskunft erteilt, fiir den Eingangsbereich des
Gebdudes am Wahringer Giirtel 97 gewtinscht. ,Als
Zusatzangebot, warum nicht?“, sagt Eschenbach.
Wenn man solche Experimente starte, miisse man
davon ausgehen, dass die meisten schiefgehen.
Aber: ,Das gehort dazu. Aus genau diesen Erfahrun-
gen und auch Fehlern werden wir fiir zukiinftige
Entscheidungen lernen. m

Was ware aber ein Beispiel, in dem das Faktenwis-
sen der kiinstlichen Intelligenz uns zugutekommt,
etwa indem es den Studierenden einer Fachhoch-
schule hilft, gut zu entscheiden? Sebastian Eschen-
bach schligt den Bereich Karriereplanung und
Tutoring vor: ,Die britischen Elite-Universititen
Cambridge und Oxford stellen ihren Studie-
renden einen personlichen Tutor zur Seite. Das
bringt unglaublich viel. Nur: Dort zahlt man auch
300.000 Euro fiir seinen Bachelor. Wir haben
dieses Budget nicht, konnten aber einen Teil der
Serviceleistungen, die so ein Tutor bietet, nachbau-
en mithilfe von KI.“ So kénnten sich Studierende,
die dies winschen, freiwillig Tipps flir die weitere
Studienplanung holen oder Lernunterstiitzung in
Anspruch nehmen.

Bleibt die gro8e Entscheidung, wann und in
welcher Form Unternehmen solche Angebote im-

Intelligente Manipulation?

Laut einer aktuellen Studie der Univer-
sitat Cambridge kénnen Kl-Tools das
Entscheidungsverhalten von Online-Nut-
zern direkt manipulieren. Diese Entwick-
lung fUhrt zu einem neuen Konzept, der
»Intention Economy*, in der
Unternehmen um prazise
Vorhersagen menschlichen
Verhaltens konkurrieren.
Forschende prognostizie-
ren, dass Kl-Assistenten
menschliche Absichten in
Klrze erkennen, vorhersa-
gen und sogar gezielt beein-

plementieren. ,Was die Anwendung von Large Lan-
guage Models oder Chatbots betrifft, sind wir noch
nicht in der groflen Entscheidungs-, sondern eher

in der Experimentalphase*, findet Eschenbach. ,Es

flussen kdnnen werden.
Diese Dynamik konnte die
bisherige Aufmerksamkeits-
6konomie ablésen und zu

einer neuen Wahrung der
menschlichen Motivationen
flhren, was erhebliche Aus-
wirkungen auf gesellschaft-
liche Aspekte wie Wahlen,
Pressefreiheit und fairen Wettbewerb
haben kdnnte.
theguardian.com/technology/2024/dec/30/
ai-tools-may-soon-manipulate-peoples-online-

geht noch gar nicht darum, sich festzulegen: ,Wol-
len wir Losung A oder B?’, sondern vielmehr dar-
um, Experimente zuzulassen, um zu sehen, was in
Zukunft sinnvoll wire.“ Einige seiner Studierenden

© Shutterstock/Pixel-Shot

Rote oder

blaue Pille?
Kl-Assistenten
kénnen menschliche
Entscheidungen
manipulieren.

decision-making-say-researchers
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Entscheidung

Kaufen Kundinnen mehr, wenn die
Auswahl groBer ist?

Sollte man glauben.

C L Stimmt aber nicht. In einer
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60 Prozent beim grofleren
Angebot stehen, wahrend
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5%

17 %

43 %

Abendessen

Alltagsentscheidungen

Einkaufen

,Wie wahlen Sie in

einem Restaurant lhr
Abendessen aus?‘, fragte
Psychologe Gerd Gigerenzer
eine Versuchsgruppe.
Maximiererlnnen lesen
die ganze Speisekarte,
um das beste Gericht zu
finden. Satisficerlnnen
bestellen das erste, das
sie anspricht.

Maximieren
Il Satisficing
[l Um Rat fragen
Nachahmen

Gewohnheit

,Wie gehen Sie beim
Hosenkauf vor?“,

lautete hier die Frage.
Maximiererlnnen
betrachten moglichst viele
Artikel. Satisficerlnnen
kaufen das erste Modell,
das ihre Kriterien erfiillt.
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Gerd Gigerenzer, langjahriger
Direktor des Max-Planck-Instituts
fir Bildungsforschung, forscht

zu den Themen Entscheiden

und Risikobereitschaft. Seine
Bestseller (siehe Randspalte)
wurden in 21 Sprachen iibersetzt.
Seit 2020 leitet Gigerenzer das
Harding Zentrum fiir Risikokompe-
tenz an der Universitat Potsdam
und berat in dieser Funktion unter
anderem DAX-notierte Unterneh-
men und Regierungseinrichtungen.

WAy
Verantwortung
gehort die Lust

am Wagnis”

Gerd Gigerenzer, Psychologe und Entscheidungsforscher,

gilt als einer der 100 einflussreichsten Denker der Welt.

Im Interview mit MILK erklart er, warum wir wieder mehr
Mut zum Entscheiden brauchen. interview: Maya McKechneay

M!LK: Woran liegt es, dass manche Menschen
mehr Mut haben, sich zu entscheiden - und
andere weniger?

GERD GIGERENZER: Einige Menschen denken, es
konnte immer noch etwas Besseres geben, und
wollen sich daher nie festlegen. Andere scheuen
sich, Verantwortung zu tibernehmen - immer
weniger Menschen sind dazu bereit. Unsere Kultur
wird risikoscheuer, sie bewegt sich von einer
Wagnis- zu einer Begrindungskultur.

Woran liegt das?

GIGERENZER: Dafiir gibt es mehrere Griinde. Einer
ist die zunehmende Verrechtlichung: Immer mehr
Menschen - von Arzten bis zu Managern - haben
Angst davor, dass sie verklagt werden. In der

Folge treffen sie defensive Entscheidungen, die
nicht unbedingt zum Wohl des Patienten oder der
Firma sind, sondern dafiir sorgen, sich selbst zu
schiitzen. Zu dieser Taktik gehort auch das Nicht-
entscheiden.

Fiir Soren Kierkegaard ist jede Entscheidung
ein Schritt in Richtung Personlichkeitsbil-
dung. Wir miissen Entscheidungen treffen, um
Mensch zu sein.

GIGERENZER: Diesen Gedanken findet man bereits
bei Kant. Das Motto der Aufklarung ist: Habe den
Mut, selbst zu denken, statt dich durch andere lei-
ten zu lassen. Hier haben wir die Verbindung von
Wissen und Mut. Denn es gentigt ja nicht, etwas zu
sehen oder zu verstehen, sondern man muss auch
den Mut haben, daftir einzutreten, selbst wenn die
eigenen Freunde das nicht héren wollen. Denn da-
mit steht man in der Kritik — im Alltag, aber auch
in sozialen Medien.

Wenn man diesen Mut aufbringt und eine
Entscheidung treffen will: Welche Voraussetzun-
gen braucht es, damit sie méglichst gut wird?
GIGERENZER: Da braucht es einmal Wissen.

Man sollte sich tiber einen Sachverhalt kundig
machen. Wenn es etwa um eine gesundheitliche

DEEPDIVE
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Entscheidung geht, sollte man wissen, wo man
verlassliche Information findet (etwa unter
hardingcenter.de und gesundheitsinformation.de).
Die meiste Information im Internet ist dagegen
interessengetrieben und unzuverlissig.

Im Entscheidungsprozess spielen unsere
Intuition und das logische Denken zusammen:
Wie sollten wir hier gewichten?

GIGERENZER: Die beiden stehen ja nicht im Wider-
spruch. Die Frage ,Kopf oder Bauch?“ wire falsch.
Wir brauchen beides. Denn in der ungewissen Welt,
in der wir leben, reichen Logik und Statistik in der
Regel nicht aus. Es ist nattirlich wichtig, erst die
Fakten zu kennen. Aber diese erlauben nicht immer
eine klare Entscheidung. Wenn man in einem
Gebiet aber Erfahrung hat, dann kann man sich in
diesem Fall auf seine Intuition verlassen.

Das heifdt, die Grundlage fiir Intuition, die uns
zu guten Entscheidungen verhilft, ist Kenntnis
der Materie?

GIGERENZER: Richtig. Intuition ist geftihltes
Wissen, das auf vieljidhriger Erfahrung beruht. Man
spirt, was man tun oder lassen soll, kann es sich
aber nicht erkliaren. Ein Beispiel wire ein Arzt, der
eine Patientin seit vielen Jahren kennt. Und nun
sieht er sie wieder und spurt: Irgendwas stimmt
heute nicht. Das ist Intuition. Im nichsten Schritt
werden dann Tests durchgefiihrt. Intuition ist der
Anlass fur die Diagnostik.

Wie kann man dafiir sorgen, dass diese intuitive
Tendenz nicht von den folgenden logischen
Erwigungen verdrangt wird?

GIGERENZER: Dazu braucht es wieder Mut, um zu
seiner Intuition zu stehen. Und diesen Mut bringen
aus meiner Erfahrung eher Frauen auf.

Miissen wir heute — historisch betrachtet - mehr
Entscheidungen im Alltag treffen? Ich habe den
Eindruck, wir haben es mit so vielen Mikroent-
scheidungen in unserer komplexen Welt zu tun.
GIGERENZER: An sich ist es ja gut, wenn man Alter-
nativen hat. Aber bei manchen Menschen ftihren
sie dazu, dass sie sich tiberwiltigt fiihlen. Hier hilft
es, Routinen und sogenannte Heuristiken, also
Faustregeln, einzufiihren. Einer der Viter der mo-
dernen Entscheidungstheorie, der amerikanische
Nobelpreistrager Herbert Simon, sagte mir einmal,
er habe sich entschlossen, an seiner Universitat
immer das Gleiche zu Mittag zu essen. Denn er
mochte diese triviale Entscheidung nicht jeden Tag
aufs Neue treffen. Er trug auch immer die gleichen
Schuhe.

I.K #12025

Das heifdt, man kann sich auch entscheiden,
nicht zu entscheiden, um Zeit und Energie fiir
Wesentlicheres zu sparen?

GIGERENZER: Richtig. Jeder kann fiir sich selbst Re-
geln aufstellen. Damit schafft man sich die nicht so
wichtigen Entscheidungen vom Hals. Aber natitirlich
mussen Sie nicht zu jedem Lunch Cheese-Sandwich
bestellen, wie Herbert Simon es tat (lacht).

Den umgekehrten Fall, die langwierige Entschei-
dungsfindung, bezeichnet man als ,,Maximieren*.
Dabei suchen beispielsweise Menschen auf Part-
nerborsen oder auf Amazon immer weiter.
GIGERENZER: Maximieren bedeutet, das Beste und
nichts weniger als das Beste finden zu wollen. Doch
in der Regel leben wir unter Ungewissheit und wer-
den nie wissen, was das wirklich Beste ist. Das wird
besonders deutlich, wenn es sich um wichtige Ent-
scheidungen handelt: Wer ist der beste Partner fiirs
Leben? Na, viel Gliick dabei, den allerbesten Partner
zu suchen! (lacht) Unsere Studien zeigen, dass selbst
beim Kauf einer Hose 20 Prozent der Menschen zu
maximieren versuchen, also Hunderte von Hosen
im Internet vergleichen oder von Kaufhaus zu
Kaufhaus gehen, nur um die beste Hose zu finden.

Klingt nach einem Rezept zum Ungliicklichsein.
Man ist nie zufrieden.

GIGERENZER: Ja. Denn wenn man ein wenig
nachdenkt, wird es ja klar, dass man beim
Shopping gar nicht wissen kann, welche Hose

die beste ist, und schon gar nicht, wer der beste
Partner fiirs Leben ware. Die Alternative zum
Maximieren nennen wir ,Satisficing”. Also et-

was zu wahlen, was gut genug ist. Eine Hose, die
schwarz ist, passt und unter 150 Euro kostet. Die

»Rund ein Drittel

,Maximierer-."

Gerd Gigerenzer

© Arne Sattler
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erste, die diese Kriterien erfillt, kauft man dann
und geht einen Kaffee trinken.

Was kénnen Maximierer tun, um diese
Gewohnheit loszuwerden?

GIGERENZER: Mit einfachen Ubungen starten! Zum
Beispiel im Restaurant nicht die Speisekarte von
vorne nach hinten und wieder zurtick zu studieren,
sondern stattdessen die Kellnerin fragen: ,Was wiir-
den Sie hier heute Abend essen?” Und das bestellen
Sie dann fir sich. In einem guten Restaurant weifd
das Personal Bescheid. Und Sie verschwenden
keine Zeit. Ich bin damit noch nie danebengelegen.

Viele haben Angst, mit einer intuitiven oder
risikoreichen Entscheidung Fehler zu machen.
Damit wiirde ich gerne den Blick Richtung
Unternehmen richten. Wird hier auch oft
defensiv entschieden?

GIGERENZER: Ein Vorstand oder ein anderer Mana-
ger denkt, Option A ware das Beste fiir die Firma,
entscheidet sich aber bewusst fiir eine zweitklassige
Option B. Warum? Wenn etwas schiefgeht mit Op-
tion A, dann steht man dumm da. Daher verfolgen
viele Manager lieber die weniger risikobehaftete —
aber auch weniger innovative - Option. Denn dann
kann man sagen: Das haben die anderen auch
schon so gemacht. Man schiitzt sich also selbst
und schadet dem eigenen Unternehmen. Etwa jede
dritte Entscheidung in grof3en borsennotierten
Unternehmen ist defensiv.

Gibt es Unternehmensformen, die risiko-
freudiger sind?

GIGERENZER: Ja, Familienunternehmen ent-
scheiden oft mutiger. SchlieBlich geht es um ihr
eigenes Geld. Und man plant langfristig, nicht nur
bis zum nichsten Quartalsreport. Auflerdem geht
man davon aus, dass man sehr lange in diesem
Unternehmen sein wird, wahrscheinlich das ganze
Arbeitsleben, wihrend der durchschnittliche CEO
eines grofien Unternehmens eine Verweildauer von
etwa fiinf Jahren hat. Da ist die Identifikation mit
dem Unternehmen nattirlich geringer und man
schaut starker auf die eigenen Interessen.

Das heifdt: Wenn ein Unternehmen, egal welcher
GrofYe, Interesse an Innovation und Weiterent-
wicklung hat, sollte es defensive Entscheidungen
verhindern. Wie nennt man denn das Gegenteil:
aktives, mutiges Entscheiden?

GIGERENZER: Das heifdt ganz einfach ,Verantwor-
tung Gbernehmen* (lacht). Dazu gehort die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen und auch eine
gewisse Lust am Wagnis. =

SMART
MANAGEMENT

The Intelligence
of Intuition
Gerd Giigerenzer

DEEPDIVE

Buchtipps

Smart Management — Mit einfachen
Heuristiken kluge Entscheidungen
treffen (erschienen Februar 2025)
Entscheiden ist eine der wichtigsten
Aufgaben von Managerinnen. Doch in
unserer volatilen Arbeitswelt ist die Ent-
scheidungsfindung komplexer denn je. In
»Smart Management“ zeigen Jochen Reb,
Shenghua Luan und Gerd Gigerenzer, wie
Flhrungskrafte gute Entscheidungen tref-
fen — ohne in der Flut an Informationen
unnotig Zeit zu verlieren.

Klick — Wie wir in einer digitalen Welt
die Kontrolle behalten (erschienen 2022)
Was zeichnen smarte Gerate bei uns

zu Hause auf? Gehort dem autonomen
Fahren die Zukunft? Wo entscheiden
Algorithmen besser als der Mensch,

wo aber nicht? Und wie grof3 ist die
Chance, beim Online-Dating den Partner
firs Leben zu finden? Gerd Gigerenzer
beschreibt anhand konkreter Beispiele,
wie wir die Chancen und Risiken der
digitalen Welt fur unser Leben richtig
einschatzen kénnen.

The Intelligence of Intuition

(erschienen 2023)

Intuition und , Bauchentscheidungen“ wer-
den oft als zweitklassig und unzuverlassig
abgetan. Gerd Gigerenzer analysiert in
diesem Buch (bisher nur in englischer
Sprache erschienen) den Kampf der
Wissenschaft gegen die Intuition und
zeigt, warum gerade sie uns helfen kann,
besser zu entscheiden.

Risiko — Wie man die richtigen
Entscheidungen trifft (erschienen 2013)
Covid-19, Finanzkrise, Klimawandel —
angesichts weltumspannender Katas-
trophen scheint nur eines gewiss: Wir
leben in einer Welt der Ungewissheit und
des Risikos. Trotzdem reagieren wir auf
Risiken oft irrational. Gerd Gigerenzer
zeigt an konkreten Beispielen, wie die
Psychologie des Risikos funktioniert.
Sein Bestseller beweist: Wissen ist das
wirksamste Mittel gegen Angst.
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In dieser Story erfahren Sie,

.. warum partizipative Prozesse die Zufriedenheit
der Belegschaft steigern kénnen.

.. wie Partizipation aufgebaut werden kann.

.. wie eine Genossenschaft funktioniert.

Lesezeit: 2 Minuten

Wenn alle
mitbestimmen

Bei Tele Haase werden Entscheidungen bewusst partizipativ
getroffen — auch wenn das manchmal langsamer ist. Der
Mut zum ungewohnlichen Fihrungsstil macht sich fir das

Unternehmen bezahlt. Text und Interview: Maya McKechneay

Wenn es einen Menschen gibt, der mit anstecken-
der Begeisterung tiber seine Arbeitsumgebung

demokratischer Mitbestimmung auf die Motivation
der Mitarbeitenden schrieb. ,Wir haben also experi-

spricht, dann ist es Ivan Djordjevi¢. Der Wiener

ist Manager beim ,New Work“-Unternehmen Tele
Haase. Mit rund 90 Mitarbeitenden fertigt dieser
Betrieb in Wiens 23. Bezirk elektronische Produkte,
unter anderem im Steuerungs- und Uberwachungs-
bereich. International bekannt ist Tele Haase aber
auch fur seinen ungewohnlichen Fihrungs- und
Entscheidungsstil. Immer wieder kommen Delega-
tionen, zuletzt aus den USA und Taiwan, um sich
das osterreichische Beispiel anzusehen. Aber was
genau macht Tele Haase anders?

,Bei uns hat man erkannt, dass traditionelle
hierarchische Modelle den kreativen Fluss und die
Eigenverantwortung der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen einschrianken kéonnen®, erklirt Djordjevic,
der schon seine Masterarbeit tiber die Auswirkung

Partizipative
Unternehmensstruktur:
Tele Haase

Das Unternehmen Tele Haase wurde
1963 gegrundet und hat sich mittlerweile
auf Steuer- und Uberwachungstechnolo-
gien spezialisiert. Der Wandel hin zu einer
demokratischen Organisationsstruktur
fand um das Jahr 2015 statt, als das Un-
ternehmen das klassische hierarchische
Managementmodell durch eine partizi-
pative, demokratische Struktur ersetzte.

I.K #12025

mentiert mit verschiedenen alternativen Modellen,
inspiriert von Prinzipien der agilen Fiihrung und
Holokratie, die Transparenz schaffen und Eigenver-
antwortung und kollaboratives Arbeiten betonen.”

Prinzip der kollegialen Fiithrung

Stehen bei Tele Haase Entscheidungen an, egal,
ob sie die strategische Ausrichtung, die Produkt-
entwicklung oder das Personalwesen betreffen,
entscheiden sogenannte Kompetenzkreise da-
riber, wie vorgegangen wird. Kompetenzkreise
deshalb, weil hier zunichst ohne ein Oben oder
Unten gemeinsam entschieden wird, wer in einer
Angelegenheit die grofite Expertise hat — alle zwei
Jahre wird eine Person entsprechend zum oder zur
,Kreisverantwortlichen“ gewihlt und stellt ihren
konkreten Plan zur Umsetzung von Entscheidun-
gen vor. ,Prinzip der kollegialen Fiihrung“ nennt
sich diese Vorgangsweise auch.

Was sind aus seiner Erfahrung nun die Vorteile
der so umgestellten Strukturen? ,Die Zufriedenheit
in den Teams ist gestiegen. Mehr Mitbestimmung
fahrt zu einer hoheren Identifikation mit dem
Unternehmen. Zudem sind unsere Entscheidungen,
seit wir verschiedene Perspektiven einbeziehen,
besser geworden. Wir finden fundiertere Lésun-
gen. Und: Die einzelnen Teams koénnen flexibler
entscheiden, denn sie handeln eigenverantwortlich.
In einem dynamischen Marktfeld férdert das die
Agilitit. Wir merken, dass die Produktivitit steigt,
wenn die MitarbeiterInnen sich geschitzt und ernst
genommen fuhlen.”

© Linse2



Nach dem Vorbild dhnlicher
Kooperativen in New York, Paris,
Berlin oder Miinchen wurde der
MILA Mitmachsupermarkt in

Wien gegriindet und zunachst als
kleiner Testbetrieb in Ottakring
(siehe Bild) gefiihrt. Aktuell
entsteht auf 846 Quadratmetern
Nutzflache eine grofie Filiale in der
Vivenotgasse 29 in Wien-Meidling.

Ivan Djordjevi¢

Ivan Djordjevic ist EMS
(Electronic Manufacturing
Service)-Manager beim
»,New Work“-Unternehmen
Tele Haase.

Aber verlangsamt es nicht auch die Prozesse, wenn
so viele mitreden? Tatsdchlich konnen Entschei-
dungen seit der Umstellung linger dauern, sagt
Djordjevié. Oft sei es gar nicht so leicht, einen
Konsens zu finden. Gelegentlich muss im Zweifel
auch neu verhandelt werden, wer genau fiir eine
Frage zustandig ist. Doch all das werde aufgewogen,
denn: ,Ist eine Entscheidung einmal getroffen, wird
sie von allen akzeptiert.”

Dass der Entscheidungsstil von Tele Haase auch
dem Unternehmen nitzt, zeigt die Bilanz: ,In
den letzten vier, fiinf Jahren beobachten wir eine
Umsatzsteigerung, wihrend rund um uns die Bran-
che eher stagniert. Ich flihre das schon auf unser
Fahrungsmodell zurtick”, sagt Ivan Djordjevi¢ — und
da ist sie wieder, diese offensichtliche Freude, es
anders zu machen. Anders und gut. m

© Maria Noisternig

-,,Wir merken, dass die
Produktivitat steigt, wenn die
Mitarbeiterinnen sich geschatzt
und ernst genommen fiihlen.”

Hanna Spegel, Alumna der
FHWien der WKW, leitet bei
der Wiener Beratungsfirma
dwarfs and Giants den
Bereich Brand Movement.
Beim 2023 gegriindeten
Mitmach-Supermarkt

MILA engagiert sie sich
ehrenamtlich.

DEEPDIVE

© MILA Mitmach-Supermarkt/Zoe Opratko

Genossenschaft: MILA

Eine weitere Unternehmensform mit
flachen Hierarchien ist die Genossen-
schaft: Hier schlieRen sich Menschen
zusammen, um gemeinsam wirtschaftli-
che, soziale und/oder kulturelle Ziele zu
verfolgen. Ein funktionierendes Beispiel
ist der Wiener Mitmachsupermarkt MILA.
Hanna Spegel, Mitglied in der Arbeits-
gruppe Offentlichkeitsarbeit und der
Generalversammlung, erklart in sechs
Punkten, wie gemeinsames Entscheiden
bei MILA funktioniert:

- Genossenschaft: MILA gehort allen
Mitgliedern gemeinschaftlich. Im
Rahmen der Generalversammlung
werden Richtungsentscheidungen
getroffen. Alle Mitglieder sind stimm-
berechtigt, jede Stimme zahlt gleich
viel, 1 Stimme pro Person (unabhangig
von der Anzahl an gezeichneten
Genossenschaftsanteilen).

- Genossenschaftsvorstand wird gewahlt
und ist die Mitgliedervertretung, vertritt
also die Interessen aller Mitglieder als
Eigentimerinnen.

- Arbeitsgruppen: Die selbstorganisier-
ten Arbeitsgruppen kann jedes Mitglied
mitgestalten und so MILA weiterentwi-
ckeln — z.B. in der AG Events, AG Offent-
lichkeitsarbeit, AG Diversitat & Co.

- Koordinationskreis mit den Koordi-
natorlnnen aller Arbeitsgruppen, ist
soziokratisch organisiert, entscheidet
nach dem Konsent-Prinzip > Koordiniert
die Tatigkeiten der AGs, der Genossen-
schaft und des Vereins (Betreiber des
Minimarkts) und stimmt sich ab.

- Geschaftsfilhrung und operatives Team
verantworten den laufenden Betrieb —
von Warenbestellung Uber Finanzen bis
Einhaltung der Hygienevorschriften.

- Produktsortiment gestalten ebenfalls
die Mitglieder. Winsche werden im
Wunschbuch festgehalten, geprift,
und falls es noch nichts Ahnliches
im Sortiment gibt, werden Lieferquel-
len recherchiert. Produkte, die dann
gekauft werden, werden nachbestellt.
Bei geringem Interesse werden sie
wieder ausgelistet.

Mehr dazu unter: www.mila.wien
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Weg mit dem Gedankenballast

Wenn die Gedanken wild kreisen und Sie sich
nicht mehr sicher sind, was richtig und falsch ist,
dann greifen Sie zu Stift und Papier. Schreiben
Sie auf, was Ihnen in den Sinn kommt — ungefiltert
und ziellos. Lesen Sie das Geschriebene nicht,
bewerten Sie es nicht. Lassen Sie lhre Gedanken
flieBen.

Katrin Miglar begleitet im Schreib-
zentrum der FHWien der WKW
Studierende beim Verfassen ihrer
wissenschaftlichen Abschlussarbei-
ten. Fiir das Projekt ,Writing Lab“
entwickelt sie Selbstlernmaterialien
zum wissenschaftlichen Schreiben,
die offentlich iiber das Online Writing
Lab verfiigbhar sind.

fh-wien.ac.at/studium/campus-leben/
teaching-and-learning-center/schreib-
zentrum/online-writing-lab/

Schreibend zur
Entscheidung
finden

2

Schreiben Sie eine Liste lhrer Traume
Notieren Sie zunachst zehn berufliche oder

private Traume, die sich bisher nicht erftillt haben.
Uberlegen Sie anschlieBend, welche Entscheidung
Sie der Verwirklichung dieser Traume naherbringt
und welche Schritte Sie konkret setzen miissen,
damit ein Traum wahr wird.

Entwerfen Sie Best- und
Worst-Case-Szenarien

Nehmen Sie sich je finf Minuten Zeit und
erkunden Sie schreibend, welche Best- und Worst-
Case-Szenarien Ihre Entscheidung nach sich
ziehen konnte. Reflektieren Sie dann schriftlich:
Wie realistisch sind diese Folgen? Und: Gibt es
Lésungen fur negative Konsequenzen?

Eine Entscheidung bereitet lhnen schlaflose
Nachte? Dann nehmen Sie doch einen Stift

zur Hand. lhre Gedanken aufzuschreiben, hilft
lhnen nicht nur, Klarheit zu gewinnen, sondern
auch, lhre Entscheidung anschliefend zu
kommunizieren. Katrin Miglar, Schreibtrainerin im
Schreibzentrum der FHWien der WKW, hat fiinf
Tipps und Ubungen fiir Sie zusammengestellt:

Finden Sie heraus, was lhnen

wirklich wichtig ist

Welche Werte sind fur Sie entscheidend?
Schreiben Sie drei zentrale Werte auf, die lhr
berufliches und/oder privates Leben pragen,
zum Beispiel: Selbstbestimmung, Gemeinschaft,
Weiterbildung. Reflektieren Sie, ob Ihre Ent-
scheidung mit diesen Werten in Einklang steht.

©

Begriinden Sie lhre Entscheidung

Starten Sie den Satz ,Meine Entscheidung
begrinde ich damit, dass ...“ und vollenden Sie
ihn mindestens zehnmal mit unterschiedlichen
Grunden. Auch wenn Sie keine zehn finden, wird
diese Ubung lhnen helfen, die einmal getroffene
Entscheidung zu argumentieren.

Probieren Sie es aus: Schreiben macht Mut!


http://fh-wien.ac.at/studium/campus-leben/teaching-and-learning-center/schreibzentrum/online-writing-lab/
http://fh-wien.ac.at/studium/campus-leben/teaching-and-learning-center/schreibzentrum/online-writing-lab/
http://fh-wien.ac.at/studium/campus-leben/teaching-and-learning-center/schreibzentrum/online-writing-lab/
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Ein Coaching-Tool, das Legosteine
und Plastikelefanten einsetzt? Klingt lustig.
Ist es auch — und es wirkt. Text: Kiaus Putzer

Kennen Sie das? Gro3er Workshop im
Team. Alle sitzen im Kreis, die Blicke
mal auf die PowerPoint-Projektion
gerichtet, dann wieder aufs Handy. Im
Mitmachteil reden wieder genau die
Kolleginnen und Kollegen, die auch
sonst das Gesprach dominieren. Doch
zum Gliick gibt es LEGO® Serious
Play® (LSP): Da l4uft die Sache anders!
Wegducken oder Monologisieren

gilt nicht. ,Diese Methode wurde
unter anderem konzipiert, um alle an
Bord zu holen. Jede und jeder muss
aktiv etwas beitragen”, erklirt Sabine
Reitmayer-Wawer, die als zertifizier-
ter ,LEGO Serious Play Facilitator”
LSP-Workshops fiir Unternehmen
anbietet.

© Andrea Sojka Fotografie

Sabine Reitmayer-Wawer
arbeitet als Business &
Team Coach und Facilitator
mit der LEGO® Serious Play®
Methode in Wien.

Vor Ort sieht das Ganze so aus: Auf
dem Tisch liegt ein Haufen Legoteile.
Aus den bunten Bausteinen, Figuren
und Zahnridern sollen die Teilneh-
menden Modelle zu ihren Ideen
bauen. Im Anschluss erzihlen alle
nacheinander ihre ,Geschichte” zum
eigenen Legokonstrukt. Ausgangs-
EGO®Serious Play® (I.SP) p}lnkt f.l'ir jeden LSP—VV‘orl?Shop ist
eine Leitfrage. Zum Beispiel: Welche
Ziele wollen wir erreichen? Wie sehen

ey Facts
entwickelt ab 1996 auf Anregung von Lego- wir die Fihrungskultur im Unterneh-
Eigentimer Kjeld Kirk Kristiansen unter men? Welche neuen Produkte muissen
Mitwirkung der Professoren Johan Roos wir entwickeln? Entsprechend eignet

(Organisationstheorie) und Bart Victor
(Betriebswirtschaftslehre)

sich der Ansatz fur viele - wenn auch
nicht alle - Aufgabenstellungen.

+ ein moderierter Prozess mit Legosteinen, um

Strategieentwicklung, Innovation oder Problem-
I6sung in Teams zu beschleunigen

- nutzt wissenschaftlich erforschte Prinzipien aus

Konstruktivismus, Imagination und Gamification

DEEPDIVE

Entscheiden aus dem Bauch

Runde um Runde nihert sich das
Team im Lauf des Workshops einer
Antwort. ,Man arbeitet daran, dass
sich die Konzepte der Beteiligten

so weit anndhern, dass ein geteiltes
Verstindnis erreicht wird“, fasst
Reitmayer-Wawer zusammen. LSP
nutzt die Prinzipien der Gamification,
verwendet also spielerische Elemente.
Das fiihrt in der Regel rasch zu guten
Resultaten. Wiirde man dagegen fur
ein Innovationsprojekt einen rein
kognitiven Zugang wahlen, entstiin-
den selten grofie Wiirfe, sondern eher
LAltbekanntes mit neuem Mascherl”,
ist Reitmayer-Wawer tiberzeugt: ,Man
weifd aus der Hirnforschung: Wenn
wir etwas mit den Hinden konstru-
ieren, fangen wir ganz anders an zu
denken und machen ,es’ be-greifbar.
Nicht mehr nur das explizite Wissen
flief3t ein, sondern alles, was wir im
allgemeinen Sprachgebrauch Bauch-
gefiihl nennen.”

Der Elefant im Raum

Ubrigens: Im LSP-Figurenarsenal
findet sich auch ein grauer Elefant.
Denn auch verdriangte Diskrepanzen
im Team, der sprichwortliche ,Elefant
im Raum®, kénnen im Spiel aufgebro-
chen werden. Am Tisch materialisie-
ren sich diese — und Losungen dazu.
,Gefihrlich“ wird es zum Gliick nicht,
lacht Sabine Reitmayer-Wawer: ,Ich
hatte unlangst ein Team, da dachte
ich: Es kénnte krachen. Eingetreten
ist das Gegenteil. Dass man tber
haarige Dinge reden kann, ohne dass
die Situation eskaliert, hat die Team-
mitglieder positiv tiberrascht.” m
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In dieser Story erfahren Sie,

.. warum militdrisches Entscheiden Klarheit braucht.

.. weshalb es beim Heer oft schnell gehen muss.

.. wieso sich militarische Abldufe nicht 1:1 in zivile
Kontexte iibertragen lassen.

Lesezeit: 2 Minuten

,Bel uns geht es
um Leben und Tod

Warum klare Strukturen bei militarischen Entscheidungen die halbe
Miete sind und was sich zivile Fithrungskrafte vom Heer abschauen
konnen, erklart Oberst Jorg Loidolt im Gesprach. Text: Kiaus Putzer

«“«

Schon als Fahnrich
hat Oberst Jorg Loidolt
gelernt, schnell zu
entscheiden.

OUT OF

THE BOX

Zur Person

Oberst Jorg Loidolt
(53) ist seit 2019
Kommandant des in
Wels stationierten
Panzerbataillons 14,
des einzigen Panzerba-
taillons im osterreichi-
schen Bundesheer.

MII.K #12025

M!LK: Entscheidungen beim Militar
kommen anders zustande als im
zivilen Leben. Wie?

OBERST JORG LOIDOLT: Militdri-
sches Entscheiden ist klar auf den
Kommandanten oder die Komman-
dantin fokussiert, die daftr eigene
Instrumentarien haben. Im osterrei-
chischen Bundesheer gibt es fur die
Entscheidungsfindung das ,taktische
Fiihrungsverfahren“ als festgelegten
Prozess, um Aufgaben zu 16sen. Es
beinhaltet verschiedene Schritte,
wann, wo und welche Information
zugefuhrt wird, wie diese Information

im Stab, der den Kommandanten
zur Verfuigung steht, aufberei-

tet und dann in verschiedenen
Fihrungsgrundgebieten bearbeitet
wird. Weiter gibt es Lagevortriage an
den Kommandanten, vom Lagevor-
trag zur Unterweisung (LVU), wo das
grofie Problem aufgerissen wird, bis
hin zum Lagevortrag zur Entschei-
dung (LVE). Meist gibt es zwei bis
drei Alternativen, die das gestellte
taktische Problem l6sen. Parallel dazu
fiihrt die Person, die das Kommando
hat, das , Kommandantenverfahren“
durch. Das heift, sie durchlauft das
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taktische Fiihrungsverfahren allein
und prift in der Riickmeldeschleife
mit ihrem Stab, ob er zu dhnlichen
Resultaten kommt. So wird sicherge-
stellt, dass man nichts tibersieht oder
in verschiedene Richtungen lauft. Als
Kommandant des Panzerbataillons 14
bin ich in der Befehlskette der Erste,
der einen Stab an seiner Seite hat.
Meinen Befehl wiederum bekomme
ich von der Ebene dartiber, das ist
die Brigade.

Was wire ein Beispiel fiir einen
Brigadebefehl?

LoIDOLT: Die Brigade befiehlt zum
Beispiel, ein Angriffsziel in funf
Stunden zu nehmen. Ich muss in
funf Stunden mit dem Bataillon

30 Kilometer zurticklegen, muss das
Angriffsziel nehmen und gegen den
Feind im Kampf gewinnen. Dieser
Weg von meinem Ausgangspunkt
tber den Anmarsch und den Angriff
bis zur Einnahme des Angriffsziels
ist das, was ich mit meinem Stab
plane, und daftir haben wir auch eine
Zeitvorgabe in der Vorschrift. Es sind
im langsten Fall 90 und im kiirzesten
Fall 15 Minuten, um die Entscheidung
in allen Details auszuarbeiten.

Warum gibt es diese engen
Zeitfenster?

LOIDOLT: Bei uns geht es um Leben
und Tod: egal ob im militidrischen
Konflikt oder im Katastrophenein-
satz. Dessen missen sich militdrische
Fiihrungspersonen bewusst sein.

Wir legen daher groflen Wert dar-
auf, Varianten mit moglichst hoher
Erfolgswahrscheinlichkeit zu wahlen,
das heif3t, Verluste so gut es geht
hintanzuhalten.

Auch der beriichtigte militari-

sche Befehlston ist auf Effizienz
ausgelegt?

LoIpoLT: Wir arbeiten viel mit Abktir-
zungen. Durch die EU-Mitgliedschaft
Osterreichs sind es oft englische
Begriffe. ,Alpha Alpha“ meint zum
Beispiel Assembly Area, deutsch
Verfiigungsraum. Also wir sagen nicht
»Verfigungsraum*, sondern Alpha
Alpha. Wenn ich befehle ,Zweite 14
bezieht Alpha Alpha Dunkelsteiner-
wald Stid“ und gebe noch ein Grid,

also ein Netzgeviert dazu, dann weif
die II. Kompanie genau, wohin sie
muss und was sie dort zu tun hat.

Wie wird militirisches Entscheiden
eingeiibt?

LOIDOLT: Das Fuhrungsverfahren be-
gleitet uns als Offiziere vom Fihnrich
weg bis zum Masterstudium an der
Landesverteidigungsakademie. An der
Militirakademie (MILAK) ist es die
giangige Denkschule, um Probleme zu
16sen. So wird beispielsweise auch der
jahrliche Ball nach dem taktischen
Fihrungsverfahren organisiert. Das
heiflt, wir trainieren das Verfahren an
diesem zivilen, praktischen Beispiel.
Hier haben wir nattirlich Wochen,
um zu entscheiden, und nicht nur

90 Minuten, aber es wird genau so
befohlen und es werden die Struktu-
ren eingehalten. Zudem stehen uns
Simulationssysteme zur Verftigung. In
der Schweiz gibt es ein Simulations-
zentrum fiir komplexe Gefechte. Hier
steht man in einem nachgebauten
Schiitzenpanzer mit 360-Grad-Rund-
umsicht, samt Funk und realisti-
schen Bewegungen im Gelinde. Man
verbringt dort im Training zehn, zwolf
Stunden, um das gesamte Gefecht zu
fihren und immer wieder Entschei-
dungen zu treffen. Wir wenden das
taktische Fiihrungsverfahren genauso
auch bei Assistenzeinsitzen an.

Welche Entscheidungen sind

bei einem Katastropheneinsatz
zu treffen?

LoIDpOLT: Beim Donauhochwasser
2013 mussten wir zum Beispiel pri-
orisieren, wem wir wann wie helfen.
Schwierig, denn alle wollen etwas
von dir und zerren an dir. Auch
dort hat sich gezeigt, dass unsere

Glossar

Entscheidungsabliufe — gerade auch
in der Zusammenarbeit mit anderen
Kriften wie der Feuerwehr — einen
Einsatz Kklarer strukturieren.

Was war Ihre bisher schwierigste
Entscheidung?

LoIDOLT: Vor eineinhalb Jahren
hatten wir einen schweren Unfall mit
einem Toten in meinem Bataillon.
Unmittelbar danach hitten wir an
einer groBen Ubung in Deutschland
teilnehmen sollen. Da habe ich ent-
schieden, die Kameraden nicht nach
Deutschland zu schicken. Ich merkte,
das ist psychologisch nicht tragbar:
Sie haben den Tod des Kameraden
nicht so schnell verarbeitet.

Was konnte man sich personlich
oder im Job vom militirischen
Entscheiden abschauen?

LoipoLT: Wer versucht, den Famili-
enurlaub gemaf} dem taktischen Fih-
rungsverfahren abzuarbeiten, wird
Schiffbruch erleiden (lacht). In der
Wirtschaft ist es wichtig, zu wissen,

wie Entscheidungen getroffen werden:

Wer hat welche Befugnis? Wer ist fir
welche Information zustindig? Wie
werden Informationen aufbereitet?
Ganz wichtig ist die Stabsarbeit, nach
dem Motto ,eins plus eins ist drei“:
Wenn mehrere Kopfe das gleiche
Problem aus verschiedenen Richtun-
gen betrachten, bekommt man in der
Regel ein besseres Ergebnis. Weicht
die Entscheidung meines Stabs — also
meiner Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter — von meiner eigenen ab, sollte
ich die Grof3e haben, zu tiberlegen,
warum die zehn, finfzehn Leute, die
alle gut ausgebildet sind und denen
ich vertraue, auf eine andere Losung
kommen. m

DEEPDIVE

Stab — Gremium der Hilfsorgane der Leitungsperson eines Verbandes
(z.B. Brigade, Bataillon, Geschwader), bestehend aus Spezialistinnen

und Spezialisten aus den verschiedenen Flhrungsgrundgebieten

Fuhrungsgrundgebiet — Sachbereiche wie Personal, Nachrichtenwesen,
Logistik, Informationstechnik etc.
Lagevortrag — strukturierter Vorgang zur Informationsweitergabe und
Entscheidungsvorbereitung

Verfiigungsraum — festgelegter geografischer Bereich, in dem sich

Truppen flr einen bevorstehenden Einsatz bereithalten
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In diesem Text erfahren Sie,

... was ,hybrides Projektmanagement”
ist und wem es Vorteile bringt.
.. wie die Anwendung aussehen kann.

Lesezeit: 4 Minuten

Flexibel

zum Erfolg

Starre Planung oder agile Methoden? Hybrides
Projektmanagement kombiniert das Beste aus beiden
Welten. Walter Mayrhofer und Gerald Schneikart zeigen in

ihrem neuen Buch, was dieser Ansatz kann.

RESEARCH

RADAR

Gerald Schneikart, Senior
Researcher, Institute for
Digital Transformation
and Strategy, FHWien
der WKW

© FHWien der WKW

MII.K #12025

2001 startete ,agiles” Projektma-
nagement seinen grofen weltweiten
Siegeszug. Damals veroffentlich-

ten 17 Entwickler aus den USA

ihr ,Manifesto for Agile Software
Development”. Die von ihnen formu-
lierten Prinzipien finden sich auch

in modernen agilen Ansitzen wie
Scrum, Kanban oder Design Thinking
wieder: Teamwork von Individuen in
einem nicht-hierarchischen Setting,
kurze ,Sprints” statt starrer Planungs-
perioden, enge Zusammenarbeit mit
den KundInnen, Offenheit fiir neue
Anforderungen, schnelle Zwischen-
ergebnisse statt Hinarbeiten auf ein
perfektes Resultat. Hat traditionelles
Projektmanagement mitsamt klar
definierter Projektleitung, akribischer
Dokumentation und fixen Zeitplinen
somit heute ausgedient?

Schwerpunkte, ganz nach Belieben
Walter Mayrhofer und Gerald Schnei-
kart meinen: Es gibt einen goldenen
Mittelweg. Gemeinsam haben die
beiden Forscher am Institute for
Digital Transformation & Strategy der
FHWien der WKW ein Buch (siehe
Infobox) zum sogenannten hybriden
Projektmanagement verfasst. Dieser
junge Ansatz im Projektmanage-
ment verbindet Elemente aus beiden

Text: Klaus Putzer

Welten, und zwar ganz nach Belieben.
Zumindest das tonangebende ,Project
Management Institute” setzt keine
Grenzen in der Anwendung, wie Ge-
rald Schneikart erklirt: , Ein Projekt
kann schwerpunktmifig traditionell
aufgebaut sein oder schwerpunktma-
Big agil. Man kann Aufgaben parallel
traditionell und agil durchfiihren
oder nacheinander ein Arbeitspaket
deterministisch und das nichste agil.
Es gibt keine Vorschriften. Dadurch
entsteht eine grofie Freiheit.”

Die Idee, aus einem Vorlesungsskript
ein Buch zum Thema Projektma-
nagement zu machen, hatte Walter
Mayrhofer schon vor tiber 20 Jahren.

»Man braucht Kenntnisse
aus beiden Disziplinen, um
sie zu kombinieren.“

Gerald Schneikart
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Walter Mayrhofer leitet

das Institute for Digital
Transformation and Strategy
der FHWien der WKW.

Dass es damit nun geklappt hat,

liegt vor allem an einem Digitalisie-
rungsprojekt, das Gerald Schneikart
geleitet hat. Gemeinsam mit dem
Start-up BOOXit untersuchten er
und sein Team Logistikkreisldufe in
der Pharmaindustrie. Laut Mayrhofer
war dieses Projekt ,der Kristallisati-
onspunkt, um das Skript zum Buch
weiterzuentwickeln und die Inhalte
aus dem letzten Jahrtausend ins

21. Jahrhundert zu holen“. Denn,
erganzt Schneikart, es sei ein Parade-
beispiel fir ein hybrides Projekt: ,Auf
der einen Seite BOOXit als design-
orientiertes Start-up, das immer
wieder Prototypen entwirft und
Agilitit in seiner DNA hat. Auf der
anderen die deterministisch arbeiten-
de offentlich geférderte Forschung,
die mit den begrenzten Geldmitteln
der Fordergeber auskommen und das
Projekt in einem definierten Zeit-
raum abschlieflen muss.”

Anhand dieses Praxisbeispiels
werden im Buch die theoretischen
Inhalte - von der Projektidee tiber
die Durchfiihrung bis zum Control-
ling - veranschaulicht. Mit diesem
Alleinstellungsmerkmal ihres Werks
wollen die beiden Autoren nicht nur
Studierende der FH, sondern auch
mehr oder weniger erfahrene Projekt-
managerlnnen ansprechen.

Klassisch, agil oder hybrid?

Nach welchen Kriterien kénnen
Projektverantwortliche entscheiden,
ob der hybride Ansatz fir sie der

richtige ist? Gerald Schneikart meint:
,Man braucht Kenntnisse in beiden
Disziplinen, sonst kann man sie nicht
kombinieren. Je besser man sie be-
herrscht, umso hybrider lasst sich ar-
beiten.” Fiir Walter Mayrhofer ist auch
eine gewisse ,Ambiguititstoleranz”
gefragt, also die Fiahigkeit, mehrdeuti-
ge Situationen zu ertragen, ohne sich
dabei unwohl zu ftihlen. Die Rolle

der Projektleitung sei nicht eindeutig
festgelegt: ,Mit einer Anleihe aus dem
Sport: Ein Projektleiter kann entwe-
der wie ein Trainer agieren, der am
Spielfeldrand steht und von auflen
zuruft, was zu tun ist, oder er kann
ein Playing Captain sein, der auf einer
bestimmten Position mitspielt und
vormacht, wie es geht.”

Durch die hybride Herangehensweise
konne man die Nachteile der anderen
beiden Methoden vermeiden, so die
Autoren. Beim deterministischen An-
satz ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass die Kundenwiinsche nicht exakt
getroffen werden, weil das Projekt
nach vorgegebenem Schema abgewi-
ckelt und erst am Ende ein Ergebnis
geliefert wird. Beim agilen Ansatz
lassen sich die Kundenbedurfnisse
durch regelmaflige Feedbackschlei-
fen zwar besser erfiillen, es bestehe
aber das Risiko, dass sich die Ziele
permanent verandern, was Mehrkos-
ten verursachen und die Projektdauer
verlangern kann.

Hybrides Projektmanagement will
Sicherheit und Wendigkeit kombi-
nieren, ein wenig so wie bei einem
Hybrid-PKW. Walter Mayrhofer:
,Ein Hybridauto ist zwar technisch
aufwendiger und teurer. Aber es
bietet auch Reserven. Wenn mir der
Sprit ausgeht, dann kann ich immer
noch 50 Kilometer bis zur nichsten

Hybrides

Projektmanagement

Das Buch

Hybrides Projektmanagement
Walter Mayrhofer, Gerald Schneikart

Die praktische Anwendung determi-
nistischer und agiler Projektmanage-

mentmethoden

Verlag: Springer Gabler
Umfang: 137 Seiten

Preis: 32,99 EUR

ISBN: 978-3-658-46535-3

Tankstelle elektrisch fahren, oder
umgekehrt. Auf der Autobahn habe
ich durch den Verbrenner eine hohe
Reichweite, im Stop-and-go-Betrieb
in der Stadt ist der Elektroantrieb
effizienter. Und so ist das im Projekt-
management auch: Wenn ich ein Ziel
partout nicht von vornherein festle-
gen kann, dann kann ich mich tber
ein hybrides Vorgehen herantasten,
ohne Gefahr zu laufen, Kosten und
Zeitrahmen zu tiberschreiten.”

Eine erweiterte Version des Buchs ist
schon jetzt angedacht - dann auch in
Englisch und unter Einbeziehung des
Themas KI. m
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Pizzahunger

Eine Pizzeria bietet folgenden Deal:
Zum gleichen Preis konnen Sie eine
grofle Pizza (30 cm Durchmesser)
oder zwei kleine Pizzen (je 20 cm
Durchmesser) ordern. Was bestellen
Sie, wenn Sie moglichst viel Pizza
mochten?

A: Zwei kleine Pizzen
B: Eine grofie Pizza
C: Kommt auf den Belag an

Filmrechte-Deal

Die Produzenten von ,Star Wars*“ (1977)
mussten entscheiden, ob sie dem
damals kaum bekannten Regisseur
George Lucas eine héhere Gage

zahlen, ihn am Ticketerlos beteiligen
oder ihm die Vermarktungsrechte

flr Merchandise Uberlassen sollten.
Welche Wahl ware fir die Produzenten
die lukrativste gewesen?

A: Hohere Gage
B: Merchandise-Rechte abtreten
C: Anteilige Kinoticket-Einnahmen

FlieRbandarbeit

1908 fuhrte der Autohersteller

Henry Ford die FlieBbandproduktion
ein. Diese Methode reduzierte die
Produktionskosten enorm, hatte aber
auch einen unerwarteten Nachteil.
Mit welchem Nebeneffekt hatte der
Industrielle nicht gerechnet?

A: Sinkende Qualitat der Produkte

B: Steigende Mitarbeiterfluktuation
wegen monotoner Arbeit

C: Unberechenbare Verkaufszahlen




THANK

GOD, IT'S
FRIDAY!

Auf der letzten Seite von MILK finden Sie unsere
Feierabendfavoriten, die Spaf? machen und
Impulse fiir die Arbeitswoche liefern.

© Shutterstock/Miguel Lagoa

REDLINE |

P ARBEITEN MIT
- MINSTLICHER
INTELLIGEMZ

ETHAN MOLLICK

CO-INTELLIGENZ

Auf du und du mit der KI

Ein Buch Uber Kl, das in den USA
bereits im Frihjahr 2024 veroffentlicht
wurde, rasch auf die ,New York Times*“-
Bestsellerliste kletterte und jetzt — im
April 2025 — in deutscher Ubersetzung
erscheint. Kann das Uberhaupt noch
aktuell sein? Ja. Es kann. Denn Ethan
Mollick, Kl-Experte und Professor fur
Management an der amerikanischen
Wharton University, begegnet LLMs
wie ChatGPT und Gemini mit all seiner
Neugier und Spielfreude und zeigt, wie
diese Modelle die eigene Kreativitat
boosten kénnen. Die Grundprinzipien,
die er dabei anwendet, sind zeitlos.
Allen, die bei konkreten technischen
Entwicklungen up to date bleiben wollen,
sei zusatzlich Mollicks mit Humor und
splrbarer Begeisterung geflhrter Blog
oneusefulthing.org empfohlen! (mmk)

Ethan Mollick: Co-Intelligenz: Leben und Arbei-
ten mit kiinstlicher Intelligenz. Das Handbuch,
um Kl erfolgreich anzuwenden. Gebundene
Ausgabe. Redline Verlag - Erscheinungsdatum:
15. April 2025

© Apple Inc.

PODCAST-EMPFEHLUNG

Und was machst du
am Wochenende?

SERIENTIPP

Spaltung im Biiro
Die oster-
reichische
Musikerin Sofie
Royer singt am

Arbeitsalltag der sonderbaren Sorte:
Die Serie ,Severance” kreist um das

. _— . Wochenende
werkopﬁge Team der Aptellung »Macro- allein zu Hause
data Refinement” der Firma Lumon. Karaoke.

Das Besondere: Alle vier sind innerlich
zweigeteilt. Ihr ,Innie“-Bewusstsein weif3
nichts von der Auenwelt, die ,Outie“-Per-
sonlichkeit nichts vom Buroalltag. Was
die vier vor ihren Bildschirmen eigentlich
tun, bleibt ebenso obskur wie die Frage,
warum im Lumon-Gebaude Ziegen ge-
zUchtet werden. Severance bedeutet auf
Deutsch Spaltung, aber auch Abfindung
oder Kiindigung. Das legt eine Spur,
worum es bei der parabelhaften Science-
Fiction-Serie eigentlich gehen konnte:

um Inklusion und Exklusion, Hierarchien,
Karriere, Anerkennung, Sinn, ldentitat.
Ein hochkaratiger Cast und die artifizielle
Asthetik sorgen daflir, dass diese von
Ben Stiller koproduzierte Serie samt ihrer
klugen Gesellschaftskritik einfach nur
Spafl macht. (kp)

© Jasmin Baumgartner

Dieser Podcast der deutschen Wochen-
zeitung ,DIE ZEIT“ operiert mit einer be-
rickend schlichten Ausgangsfrage. Fast
ist sie ein Smalltalk-Klischee: ,Und was
machst du am Wochenende?“ ,ZEIT“-Re-
dakteurlnnen Christoph Amend und Ubin
Eoh stellen diese Frage jedoch interna-
tionalen Prominenten wie Olaf Scholz,
Starkoch Jamie Oliver oder der Osterrei-
chischen Indie-Musikerin Sofie Royer.
Und gerade weil die Frage so schlicht ist,
wird das Gesprach erstaunlich schnell
privat. Im entspannten Plauderton er-
fahren wir, dass die ehemalige ,Vogue*“-
Chefredakteurin Christiane Arp Uber
ihren Spleen flrs Stricken zum ersten
Job fand. Oder wir lernen vom Vorstand
des Auktionshauses Christie’s, Dirk Boll,
wie man eine elegante Essenseinladung
organisiert. Der Mix macht’s in diesem
Podcast — der jeweils mit der Einsicht
endet: egal, wie reich, berihmt, egal,
wie weit oben — alles nur Menschen, die
nach einer anstrengenden Woche gern
alle viere von sich strecken. Genau wie
wir. (mmk)

Die zweite Staffel der US-Science-Fiction-
Thriller-Serie ,Severance“ (10 Folgen) startete
am 17. Janner 2025 auf Apple TV+.

Auf allen gangigen Podcast-Plattformen und
unter www.zeit.de/serie/und-was-machst-du-
am-wochenende
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Decide!

Drei Denkansitze, die
lhnen helfen, gute
Entscheidungen zu treffen.

,Zur
Verantwortung
gehort die Lust
am Wagnis*

Mehr Mut zur Entscheidung

fordert Bestsellerautor
Gerd Gigerenzer im Gesprach.

Wenn alle
mitbestimmen

Entscheiden kann man auch
im Kollektiv. Zwei Wiener
Unternehmen leben es vor.

FHWien

wWKo® hernStein FROM GOOD

1
by FHWien der WKW LOIGREATL

Hier MILK kostenlos
abonnieren und zweimal

jahrlich per Post erhalten.
fh-wien.ac.at/milk-abo
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