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PARADOXIE -
KOMPETENZ
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Dieses Heft ist Bestandteil der Reihe Kompetenzen der Zukunft -
Was hilft Menschen und Organisationen, um in der Transformation wirksam

zu bleiben?

Die Reihe soll Ihnen unsere sechs Kompetenzen naherbringen,
damit Sie entscheiden konnen, ob und wenn ja, welche dieser Kompetenzen fur

Sie und Ihr Unternehmen hilfreich sind. Konkret unterstiitzen sie uns ...

— beim Planen, Arbeiten und Organisieren Eine ausfiihrliche Gebrauchsanleitung finden Sie in
mit der Komplexitdtskompetenz. Heft 1 der Reihe. Am Ende dieser Publikation steht
eine Auswahl an Ubungen und Tools zur Verfligung,
— furden Aufbau echter Zusammenarbeit, einer die beim Aufbau dieser Kompetenz unterstiitzen.
tragenden Kultur und hoher Leistungsfahigkeit
mit der Kontakt- und Beziehungskompetenz. Zusatzliche kostenfreie Inhalte und Angebote zum
Thema ,Kompetenzen der Zukunft® gibt es unter:
— flr Entscheidungen, den Umgang www.rkw.link/zukunftskompetenzen

mit Konflikten und die Gestaltung der Unter-
nehmen mit der Paradoxiekompetenz.

— beim Verandern und bei der Suche nach dem
Neuen mit der Generativen Kompetenz.

— inunserer Selbstfiihrung und unserer
Resilienz mit der Emotionskompetenz.

— fur die Entwicklung unserer Wahrnehmungs-,
Handlungs- und Leistungsfahigkeit mit der
Basiskompetenz der Achtsamkeit.

Samtliche Ubungen und Tools liegen
hier nur in Form einer Kurzbeschreibung
vor. Alle Ubungen und Tools kénnen
kostenfrei auf www.rkw.link/zukunftskom-

petenzen heruntergeladen werden.
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Komplexitatskompetenz

Diese Kompetenz erméglicht ...
— die Auswahl passender Losungsansatze flur qualitativ unterschiedliche Problemstellungen.

— das Finden einer Haltung im Umgang mit komplexen Fragestellungen.
— die Anpassung des Unternehmens an die zunehmende Komplexitat.

Typische Erfahrung:

LAUS die gewohnte Weise

komme ich nicht mehr weiter —
ich blicke gerade gar nicht

mehr durch!“
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Neue Haltung:

,Vom Berechnen zum
Ausprobieren und vom
Wissen zum Nicht-Wissen“

www.tkw-kompetenzzentrum.de



Was ist Komplexitatskompetenz und
woflr ist sie hilfreich?

Uber die Zunahme an Komplexitit in unserer
Arbeitswelt und anderen Lebensbereichen muss
nicht mehr viel gesagt werden. Oft begegnen viele
von uns Komplexitat im Arbeits- und Privatleben
daher mit nicht allzu grolRer Freude. Denn meistens
wissen wir nicht genau, wie wir mit ihr gut umge-
hen sollen. Damit kann auch der Wunsch nach Ein-
fachheit,  Uberschaubarkeit,
Beherrschbarkeit oder einfach nach der guten alten

Berechen- und

Zeit einhergehen. Uberbordende Komplexitat ist
allerdings nicht beherrschbar und dennoch neigen
wir dazu, genau diese anzustreben, durch mehr
Analyse, Fleil} oder Grundlichkeit. Am Ende scheint
es so, als ob unser Denken und unsere Tools an
Grenzen stoRRen. Ein Grund, warum Komplexitat fur
viele auch mit einem gewissen MaR an Uberforde-
rung verbunden ist.

Aber was ist eigentlich Komplexitat? In den Wissen-
schaften, die sich mit Systemen und ihren Funkti-
onsweisen beschaftigen, gibt es viele Erklarungsan-
satze. Fur die Praxis ist die Unterscheidung von
komplizierten und komplexen Systemen besonders
hilfreich, da sie sich sehr gut auf Aufgaben und Her-
ausforderungen des geschaftlichen Alltags ubertra-
gen lassen. Diese Unterscheidung ist nicht nur eine
akademische Ubung, sie hilft uns auch, zu verste-
hen, dass — je nach Systemtyp — eine andere Heran-
gehensweise zu wahlen ist.

Komplizierte Systeme: Mit Fleil und Gehimn-
schmalz, vor allem aber mit Fachwissen, Berechnun-
gen, und Daten lassen sich Fragestellungen dieses
Typs gut bearbeiten. Hier kommt die klassische Wis-
senschaft zum Zuge. Lineares Denken fithrt zum
Ziel und es kénnen (im Laufe der Zeit) relativ klare
Ursache-Wirkungszusammenhange erkannt und
bearbeitet werden. Eine grof3e technische Anlage,
eine Rakete, ein Antriebssystem, die Planung einer
Stadt am ReiRbrett oder eine Unternehmensbilanz
konnen Beispiele dafur sein. Technisch, mathema-
tisch und mechanisch gepragtes Denken helfen hier

gut bei der Problemldsung. Solasst sich mitentspre-
chendem Aufwand herausarbeiten und verstehen,
wie etwas funktioniert und an welcher Schraube
gedreht werden muss, damit am Ende das
gewinschte Resultat herauskommt. Ursache und
Wirkung sind erkennbar oder mit Analyse zu ermit-
teln. Taucht ein Problem auf, wurzelt es typischer-
weise in einer unzureichenden Wissens- und Daten-
basis, das sich mit mehr Zeit, Ressourcen und
Fachwissen 16sen 1asst. Erarbeitete Losungen lassen
sich gut dokumentieren, anderen zuganglich
machen und wiederholen. Beispielsweise kann ein
Flugzeug in seine Einzelteile zerlegt und im
Anschluss durch andere Menschen wieder zusam-
mengebaut werden.

Komplexe Systeme: Diese Systeme lassen sich nicht
mehr vollkommen verstehen. Sie lassen sich nicht
berechnen. Sie bestehen aus vielen Elementen, die
nicht alle bekannt sind, die untereinander vernetzt
sind und sich gegenseitig beeinflussen. Sie folgen
einer unbekannten Eigendynamik, die so auch die
Ergebnisse auf einer nicht nachvollziehbaren Weise
verandern kann. Daher lassen sich hier keine klaren
Ursache-Wirkungszusammenhange formulieren —
dieser Systemtyp tUbersteigt unsere kognitiven
Kapazitaten, sofern wir ihn in Ganze verstehen woll-
ten. Damit geht einher, dass wir es auch nicht
beherrschen oder in eine gewinschte Richtung
steuern und kontrollieren konnen. Ein FuRRballspiel,
die Coronapandemie, ein Kindergeburtstag, oder
etwas geerdeter, der Eintritt mit einem neuen Pro-
dukt in einen neuen Markt oder einfach ein Change-
projekt im Unternehmen konnen Beispiele fur kom-
plexe Systeme sein. Die Erfolgsfaktoren zur Losung
komplizierter Probleme wie Fachwissen, Good Prac-
tice, Berechnungen, Analysen oder die Sammlung
und Auswertung von Daten fithren fur komplexe
Problemstellungen nicht mehr oder nur noch unzu-
reichend zum Ziel.
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Vielleicht ist schon deutlich geworden, dass sich die
Arbeit mit komplexen Systemen (mit unserem her-
kommlichen Denken und gewohnten Herangehens-
weisen) nicht befriedigend bewerkstelligen lasst.
Allerdings sind wir gewohnt, durch unsere erlernte
Profession, unser Arbeitsumfeld und unsere Biogra-
fie mit bekannten Losungen vorzugehen. Sind wir
etwa gewohnt, stets in klaren Ursache-Wirkungs-
prinzipien zu denken, neigen wir dazu, mit die-
ser Perspektive auch komplexe Zusammen-

Welche Erfahrung haben Sie gemacht,

hange zu interpretieren: ,Probleme sind mit der Denkweise und den Tools komplizierter

dann Ursache fehlerhafter Prozesse. Daher

mussen wir nur die Prozesse weiter opti-
mieren.“ Oder: ,Das Problem wurzelt in

einer unzureichenden Datenbasis. Daher
benotigen wir mehr Zeit, Ressourcen und wei-

tere Expertise, um es zu 16sen.” Ein letztes Beispiel:
,Wenn die Mitarbeitenden nicht mitmachen, mus-
sen wir den Druck (oder die finanziellen Anreize)
erhéhen!” Wir neigen dadurch jedoch dazu, mit
dem klassischen Denken und den dazugehdrigen
Tools die vorhandene Komplexitat zu trivialisieren.
Dies wird dann zu einem Problem, wenn die
gewunschten oder erforderlichen Resultate
ausbleiben.

Dasselbe gilt naturlich auch fur viele Tools, die in
den Unternehmen verwendet werden. Denn Gantt-
Diagramme, Projektmanagementtools, Budgetpla-
nungen, Bewertungsformulare und vieles mehr
entfalten ihre volle Wirkung, wenn es um das
Beherrschen komplizierter Systeme geht. Sie greifen
allerdings zu kurz, wenn wir damit versuchen, kom-
plexe Sachverhalte zu bearbeiten und zu steuern.
Beispielsweise lasst sich ein weitreichendes Veran-
derungsvorhaben im Betrieb nicht ohne Weiteres
mit einem Projektfahrplan erfolgreich steuern.
Ebenso illusiondr ware die Vorstellung, das Verhal-
ten der Mitarbeitenden durch ein neues Firmenleit-
bild nach Wunsch auszurichten.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Systeme an komplexe Sachverhalte

heranzugehen?

In welchen der Unternehmensbereiche,
Projekte oder aktuellen Aufgaben
miissen eher einfache, in welchen eher
komplizierte und in welchen komplexe

Herausforderungen geldst werden?



Wie kann ich Komplexitatskompetenz
entwickeln?

Es ist deutlich geworden, dass die erfolgreichen Pro-
blemlosungsstrategien eines Systemtyps fur einen
anderen Systemtyp weniger hilfreich oder sogar
kontraproduktiv sein konnen. Im hektischen Alltag
fallt es uns aber meist schwer, zu erkennen, mit wel-
chem Systemtyp wir zu tun haben oder es fehlt uns
das generelle Verstandnis fur diese Unterschiede.
Eine zentrale Fahigkeit der Komplexitdatskompetenz
ist daher, zu erkennen, mit welchem Systemtyp wir
zu tun haben und unsere Herangehensweise und
Losungsstrategie daran anzupassen. Dariiber hin-
aus ergeben sich fur den beruflichen Umgang mit
Komplexitat drei wichtige Ansatzpunkte:

— die Haltung der Verantwortlichen und das dar-
aus resultierende Vorgehen beim Arbeiten

— das Organisationsdesign und die Strukturen im
Unternehmen

— die verwendeten Methoden und Tools

Die Basis von Komplexitatskompetenz bildet der
Ansatzpunkt ,Haltung und Vorgehensweise®. Denn
hier entscheidet sich, wie wir komplexen Sachver-
halten begegnen. Erkennen wir sie und passen
unser Vorgehen an oder vereinfachen wir sie und
wahlen die falsche Losungsstrategie? Der Manage-
mentvordenker Peter Drucker merkte bereits vor
vielen Jahren an, dass es nichts Unnttzeres gibt, als
die falschen Dinge richtig zu machen. So kdnnen wir
lernen, die richtigen Vorgehensweisen auszuwah-
len, bestehende Tools auf ihre Reichweite hin einzu-
schatzen und komplexe Sachverhalte nicht zu trivia-
lisieren. Darauf aufbauend kénnen wir auch besser
einschatzen, in welchen Unternehmensbereichen
agile Methoden oder selbstgesteuerte Teams (als
LKomplexitatskiller”) hilfreich sind und in welchen
Bereichen vielleicht besser ,klassisch® gearbeitet
werden soll.

Um diesen Kern herum findet sich zudem ein gro-
Res Bundel an Ansatzen, moglichen Organisations-
strukturen und Methoden, die bei der Bewaltigung
der Komplexitat helfen. Gerade die Entwicklungen
der letzten Jahre im Bereich Agilitat oder New Work
oder einzelner Methoden wie Design Thinking
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integrieren viele Aspekte zur Komplexitatsbewalti-
gung. Damit bieten sie eine Vielzahl guter Ansatze,
die fur den Umgang mit Komplexitat und den sich
schnell verandernden Marktbedingungen wichtig
sind. Da das ,Arsenal“ an Methoden sehr umfang-
reich ist, kann es hier nicht abgebildet werden.
Daher ist eine personliche Auseinandersetzung mit
diesen Ansatzen und Methoden hilfreich —vor allem
dann, wenn die Struktur des Unternehmens veran-
dert und/oder neue Methoden verwendet werden
sollen.

Haltung und Vorgehensweise

Experimentelles Herantasten und Fehlerkultur
Wie bereits beschrieben, lassen sich komplizierte
Sachverhalte gut durch Expertise, Logik und Sach-
verstand bearbeiten und steuern. Komplexe Sach-
verhalte hingegen lassen sich nicht verstehen und
erfordern daher eine andere Herangehensweise. Da
wir diese nicht vollstandig verstehen kénnen, emp-
fehlen die Entwickler des Cynefin Frameworks Dave
Snowden und Mary Boone ein experimentelles Her-
antasten bei komplexen Systemen. Es gilt, sprich-
wortlich ein Steinchen (z. B. eine MaRnahme, eine
Handlung, eine Entscheidung oder ein kleines Pro-
jekt) ins Wasser zu werfen und im Anschluss genau
wahrzunehmen und auszuwerten, was passiert, um
daraus Ruckschlisse zu ziehen und so zu den nachs-
ten Schritten (oder Kieselsteinen) zu kommen.
Anstelle der Umsetzung eines Plans ruckt so das
Reagieren auf Veranderungen und neue Erkennt-
nisse in den Vordergrund. Diese Haltung findet sich
auch im agilen Management wieder, wo kurzzykli-
sche Arbeitsphasen ausgewertet werden, um sich
an Veranderungen anpassen zu kénnen. Beispiels-
weise konnte ein neues Produkt vorerst als Prototyp
im kleinen Vertriebskreis ausprobiert werden, um
dann die Reaktionen auszuwerten und darauf auf-
bauend erst die weiteren Schritte zu planen. Ahnli-
ches gilt, wenn eine neue Fithrungskultur etabliert
werden soll. Diese konnte vorerst in einem Unter-
nehmensbereich erprobt, ausgewertet und auf die-
ser Basis in andere Bereiche Ubertragen werden. Im
Abschnitt Ubungen und Tools am Ende dieser Publi-
kation findet sich das Cynefin Framework inklusive
der empfohlenen Herangehensweisen fur vier ver-
schiedene Systemarten.
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Gibt es Aufgaben oder Projekte,
fiir welche das experimentelle Herantasten
hilfreich wire und wo wére es

kontraproduktiv?

Welche Griinde sprechen

Fehlerakzeptanzkultur gegeben?

Waire die erforderliche

Wiirde sie durch die Fithrung getragen?
Konnten die Beschiftigten sich

darauf einlassen?

bei Ihnen fiir und welche gegen ein

experimentelles Vorgehen?

Diese Herangehensweise ist aber kein Selbstlaufer.
Es ist wichtig, fur die passenden Rahmenbedingun-
gen und Haltungen zu sorgen: Genau hier setzt
dann die berihmte Fehlerakzeptanzkultur ein. Das
experimentelle Herantasten und das Ausprobieren
machen Fehler de facto notwendig, da erst daraus
die nachsten Schritte abgeleitet werden konnen.
Dies liest sich gegebenenfalls leichter als es ist. Je
nach Kultur und Gewohnheit kann das eine enorme
Veranderung fur Menschen bedeuten. Hierfur
braucht es erfahrungsgemaR die personliche und
betriebliche Erlaubnis gleichermafRen sowie die
Unterstitzung durch die Fihrungskrafte. Eine wei-
tere Schwierigkeit kann sich zeigen, wenn das expe-
rimentelle Herantasten auf bestehende Prozesse
und Vorgaben oder klassisch arbeitende Abteilun-
gen trifft. Hier kdnnen buchstablich zwei ,Wahrhei-
ten” (schnell, kurzzyklisch, zielgruppenorientiert vs.
stabil, standardisiert, vorgabentreu) aufeinander-
treffen. Oft haben beide fiur das Unternehmen
Bedeutung. Daher braucht es individuelle Losun-
gen, die diese Widerspruchlichkeiten ,bearbeiten®—
siehe Paradoxiekompetenz.

Orientierung iiber Intuition

Unsere Intuition, Ahnung, Erfahrung oder unser
Bauchgefuhl kénnen wertvolle und meist unter-
schatzte Impulse fur den Umgang mit komplexen
Sachverhalten liefern. Sie sind gerade dann wertvoll,
wenn sich die Vorgehensweise nicht uber Wissen,
Expertise, Big Data oder Good Practice festgelegen
lassen. Wenn ich weil% oder es in Erfahrung bringen
kann, in welchen Schlitz ich die Minze einwerfen
muss, brauche ich keine Bauchgefiithlentscheidung!
Intuition ermdglicht uns, im ,untberschaubaren

www.tkw-kompetenzzentrum.de

und unbekannten Gelande” gute Entscheidungen zu
treffen und wertvolle Impulse zur Lésungsentwick-
lung zu finden. Um Intuition professionell nutzen zu
konnen, braucht es mindestens zweierlei:

— Zum einen fallt der Zugriff auf die Intuition
nicht immer leicht. In vielen Betrieben ist es
verpont oder einfach unbekannt. Es gilt, tiber
Zahlen, Daten und Fakten zu Entscheidungen
zu kommen. Immer wieder zeigt sich auch,
dass es beinahe eine Erlaubnis braucht, damit
es Menschen uberhaupt wagen, die Intuition
auch im beruflichen Kontext zu nutzen bezie-
hungsweise offen damit umzugehen. Daher ist
es hilfreich, bei der Arbeit mit komplexen Sach-
verhalten, einen Rahmen zu schaffen, indem
Mitarbeitende bewusst dazu aufgefordert und
trainiert werden, ihre Intuition zu nutzen.

— Der zweite Punkt hangt damit zusammen,
dass intuitive Entscheidungen und Ideen —
trotz ihrer verbluffenden Treffsicherheit — auch
Jfehleranfallig” sind. Daher kommt fiir die
Bearbeitung komplexer Fragestellungen dem
Austausch in einer Gruppe eine besondere
Bedeutung zu. Hier kdnnen nicht nur verschie-
dene Perspektiven, Erfahrungen und Ideen
zusammengebracht, sondern die Intuition kann
im Austausch geprift und zu einer , Team-
oder Kollektivintuition“ verdichtet werden.
Diese Form der Arbeit und Losungssuche
findet sich auch in der Generativen Kompetenz,
wenn Menschen zusammenkommen,
um Neues auBerhalb gewohnter Pfade zu
erschaffen.
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Gibe es aus Ihrer Sicht Fragestellungen in

IThrem Betrieb, die sich besonders fiir die Nutzung

von Intuition eignen konnten?

Sie beziiglich der (professionellen) Nutzung

Welche Erfahrungen haben

von Intuition gemacht?

Im Ubungsteil am Ende dieser Publikation findet
sich eine Spiegelungsubung, mit welcher sich Intui-
tion eintiben und deren Wirkung praktisch erfahren
lasst.

Nicht-Wissen

Der reduzierte Nutzen gewohnter Herangehenswei-
sen bringt uns an den Punkt des ,Nicht-Wissens®”.
Da die Ursache-Wirkungsprinzipien bei komplexen
Sachverhalten unbekannt sind, wissen wir im Vor-
feld auch nicht, wie und welche Schritte die (iiber-)
nachsten sein werden. Auch unsere bisherigen
Erfahrungen, unser Wissen und unsere Losungs-
wege passen nicht mehr oder stehen sogar im
Wege. Gleiches gilt fur den Wunsch, den Sachver-
halt zu verstehen — so viel dafur auch investiert
wird, am Ende bleibt es komplex und wir verstehen
es nicht. Radikal ausgedriickt geht es darum, das
bisherige (Erfolgs-)Wissen und den Wunsch des Ver-
stehens sprichwortlich liegen zu lassen, da es der
Losungsfindung im Wege stehen kann. Denn wenn
wir mit dem Hammer unterwegs sind, sehen wir
uberall Nagel.

Aus dieser Haltung heraus kann dem komplexen
Sachverhalt mit Nicht-Wissen begegnet werden. So
werden wir innerlich maximal ,frei“, um einen
neuen Weg oder Ansatz zu finden, der zur Problem-
stellung passt. Wir ,stilpen” dem Problem dann
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Sicht fiir und was gegen die Nutzung

Was spricht aus lhrer

von Intuition im Beruf?

nicht mehr unsere alten Losungen (Hammer und
Nagel) iiber und sind somit offen flir Neuartiges.
Nicht-Wissen hat jedoch nicht den besten Ruf in der
Arbeitswelt. Etwas nicht zu wissen, kann durchaus
Probleme bereiten. Sowohl im Kreis der Mitarbei-
tenden als auch fur einen personlich. Denn hinter
dem Nicht-Wissen steckt noch mehr. Lasst man sich
tatsachlich darauf ein, steigt meist auch die emp-
fundene Unsicherheit, da nichts mehr bleibt, woran
man sich festhalten oder orientieren konnte. Auch
dieses Geflihl ist in der klassischen Unternehmens-
welt nicht gerne gesehen. Verantwortliche und
Betroffene miissen daher lernen, diese Unsicherheit
,2auszuhalten® oder zumindest eine Weile lang mit
ihr leben zu kénnen. Komplexitatskompetenz bein-
haltet daher eine offene Haltung gegentiber dem
Nicht-Wissen und der damit verbundenen Unsicher-
heitstoleranz. Emotionskompetenz kann uns im
Umgang mit Unsicherheit im Alltag untersttitzen.

Organisationsdesign und Strukturen

Zentralistische, starre und stark hierarchische Struk-
turen eignen sich gut fur uberschaubare Markte.
GroRe Serien, standardisierte Produkte und Wert-
schopfungsprozesse sowie maRige Innovationsan-
forderungen ermoglichen mit dieser Struktur die
Nutzung von Spezialisierungsvorteilen der jeweili-
gen Unternehmenseinheiten. Steigen Komplexitat
und Dynamik der Markte einerseits und der Wert-
schopfung andererseits, sinkt die Entscheidungsge-
schwindigkeit und -qualitat dieser Unternehmens-
form. Der steigende Abstimmungsbedarf zwischen
den Einheiten und mit der Kundschaft fuhrt dann
zunehmend zu Ineffizienz. Zu starr und vertikal
strukturierte Unternehmen konnen der Komplexi-
tat dann nichts mehr entgegensetzen.
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»,Komplexitatskiller” Team

Eine organisatorische Antwort, um die steigende
Komplexitat zu bearbeiten, sind flachere Strukturen
sowie mehr Entscheidungsmacht und Verantwor-
tung in und flr Teams. Ein zentraler Grund flr die
Bearbeitung komplexer Aufgaben in einer Gruppe
liegt darin, dass Entscheidungen und Plane immer
nur so intelligent sein kdnnen, wie der Mensch, der
sie erbracht hat. Diese ,Einzelintelligenz” stoRt bei
komplexen Sachverhalten an Grenzen. Im Team
wird dagegen die Intelligenz vergroBert und ange-
reichert. Zehn Menschen kommen zu einem deut-
lich besseren und fundierteren Bild tber eine kom-
plexe Herausforderung und deren Losungsansatze.
Dieser Gedanke wird zunehmend in der Arbeitsor-
ganisation aufgegriffen. Gerade die weitreichende
Selbststandigkeit der Teams unterscheidet diese
Arbeitsform von klassischer Teamarbeit. Im Kontext
von New Work gibt es zahlreiche Erfolgsbeispiele,
wo Teams mit umfangreichen Entscheidungsvoll-
machten ausgestattet dynamische Markte bearbei-
ten. Die Beispiele erstrecken sich von Automotivebe-
trieben iiber Bekleidungshersteller, IT-Unternehmen
oder die Hotellerie bis hin zur Pflegebranche. Bei
naherer Betrachtung sehen die Erfolgsbeispiele auf

Wie komplex
und dynamisch
sind Ihre

Ist Thre

wichtigsten

Markte? g

Organisationsform

den ersten Blick sehr verlockend aus, da sie sich
meist auch deutlich positiv in den Kennzahlen und
der Bilanz niederschlagen. Jedoch ist ,echtes” New
Work sehr voraussetzungsvoll. Mehr dazu im
Abschnitt New Work.

Aber auch ohne die New-Work-Philosophie
beschleunigt und verbessert diese Arbeitsform Ent-
scheidungen, da sie gemeinsam von den Menschen
getroffen werden, die naher am Arbeitsgegenstand
und der Kundschaft sind. Das passende MaR an
Selbststandigkeit der Teams muss jedoch zu den
Menschen und den zu bearbeitenden Markten pas-
sen. Gerade wenn Menschen Uber viele Jahre hin-
weg in klassisch vertikal strukturierten Betrieben
gearbeitet haben, braucht es maximale Unterstut-
zung fur den Ubergang, da die Erfolgsmuster der
Vergangenheit nicht mehr greifen und die neuen
erst erlernt werden mussen. Es gibt daher keine fer-
tige Blaupause, die einfach iibernommen werden
kann. Demzufolge braucht es einerseits eine gute
Abwdgung dartber, in welchen Unternehmensbe-
reichen diese Arbeitsform sinnvoll ist und anderer-
seits auch daruber, wie weitreichend die Befugnisse
der Teams und der Mitarbeitenden sein sollen.
Schlielich mussen die Teams durch das Unterneh-
men unterstutzt werden. In Abhangigkeit zur
Geschichte des Unternehmens und den Mitarbei-
tenden kann diese Umstellung sehr voraussetzung-
svoll sein. Eine Art der Teamunterstiitzung findet
sich im Teil Ubungen und Tools am Ende dieser
Publikation. Das Tool ,Verantwortungssystem®
ermoglicht Teams, das Konnen, Wollen, Sollen und

gut aufgestellt, um auf Durfen zu besprechen und festzulegen.

Verdnderungen addquat zu

antworten? Wo zeigen sich Dies bietet Hochleistungsteams mehr Klarheit,

Schwichen oder mehr Verantwortung und dadurch auch bessere

Probleme? Leistungen. Um diese Arbeitsform neu und erfolg-
reich im Unternehmen einzufithren, ist auch eine
tiefere Auseinandersetzung mit den Erfolgsbeispie-

Was wiirde in [hrem len aus dem New-Work-Umfeld empfehlenswert.

Unternehmen fiir und was

gegen Teamarbeit mit
weitreichenden

Entscheidungsbefugnissen
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Methoden und Tools

Das Angebot an einzelnen Methoden, die bei der
Komplexitatsbewaltigung unterstiitzen, ist groR.
Daher sollen hier exemplarisch zwei Uberbegriffe,
unter denen sich jeweils viele Methoden und
Ansatze verbergen, vorgestellt werden. Eine tiefere
Auseinandersetzung ist an dieser Stelle nicht mog-
lich, bei Interesse fur das eigene Unternehmen ist
sie empfohlen.

Agilitat

Das beschriebene ,Herantasten” findet sich auch in
modernen Methoden wieder. Vor allem agile
Ansatze integrieren dies konzeptionell. Ziele, Mei-
lensteine, Aufgaben werden hier ausschlie8lich mit
kurzen Zeithorizonten angelegt, um kurzzyklisch
die Wirkung zu betrachten und um anpassungsfa-
hig an unbekannte Veranderungen zu bleiben. Auch
die Mitarbeitenden und die Teams werden dabei
systematisch starker eingebunden und in Verant-
wortung gebracht, um gezielt mehrere Perspekti-
ven einzubinden. Auf Unternehmensebene ist dies
beispielsweise mit der Methode OKR (Objectives
and Key Results) und auf der Ebene von Projekten
mit SCRUM moglich.

Die Komplexitat des Marktes lasst sich in Bezug auf
die Produkt- oder Dienstleistungsentwicklung eben-
falls methodisch reduzieren. Design Thinking ist
hier die prominenteste Methode. Eine Anleitung
dazu findet sich im Abschnitt Ubungen und Tools
am Ende der Publikation dieser Reihe zur Generati-
ven Kompetenz.

O
-y

New Work

Dieser Sammelbegriff beinhaltet heute eine Viel-
zahl von verschiedenen Philosophien, Methoden
und Ideen. Diese reichen vom TischfuRball im Pau-
senraum bis hin zu holokratischen Organisationen,
wo alle Organisationsmitglieder in die Entschei-
dungsfindung einbezogen werden. Die Wurzeln
und die weitreichendsten Ansatze von New Work
konzipieren jedoch vollkommen neue (vielleicht
auch gewohnungsbedtrftige oder revolutionare)
Vorstellungen daruiber, wie Arbeit und Organisa-
tion gestaltet werden konnen. Daher gehen sie weit
uber den Tischkicker oder eine Kreativecke im GroR-
raumbiro hinaus. Ein wichtiger Aspekt davon ist die
Selbstorganisation von Menschen und Teams, die
mehr als die klassische Teamarbeit bedeutet. Bei-
spielsweise wird ein Grofteil der klassischen Funk-
tionen in die Teams verlagert. So konnen Vertrieb,
Personalarbeit, Arbeitsvorbereitung, Organisation
und Controlling vollkommen von den Teams wahr-
genommen werden. Viele ckonomisch erfolgreiche
Beispiele belegen, dass diese Teams die Komplexitat
(in dynamischen Markten) deutlich besser bearbei-
ten, als dies einzelne Flthrungskrafte in vertikalen
Strukturen konnten. Die Idee der Selbstorganisation
geht hier Uber die vorgestellte Teamarbeit (siehe
Abschnitt Organisationsdesign und Strukturen)
hinaus. Beispielsweise betrifft das die Rolle des
Menschen im Unternehmen oder die Ausrichtung
an einem Ubergeordneten Sinn. Fur diese Art der
Selbstorganisation verzichten manche Unterneh-
men sogar auf die Entwicklung einer Strategie und
von Zielen. Die Verantwortlichen berichten in die-
sem Zusammenhang, dass sich die Mitarbeitenden
auf Basis der Firmenvision selbststandig ausrichten
und immer wissen beziehungsweise spuren, was
das Richtige ist.

Diese Ansatze konnen nicht nur fur unser Denken
herausfordernd oder ungewohnlich sein — fur
klassische Unternehmen sind sie mit sehr tiefgrei-
fenden Veranderungen verbunden, da sie weit Uber
die Anwendung einer Methode oder einer Organisa-
tionsform hinausgehen. Voraussetzungen fur eine
erfolgreiche Umsetzung sind ...

Kompetenzen der Zukunft — Heft 2 — Komplexitdtskompetenz



Wo kénnten agile

Methoden fiir Sie hilfreich
sein — fiir einzelne Teams,
Abteilungen oder fiir das

gesamte Unternehmen?

— die Uberzeugung der Fiihrungsetage
bezlglich der Ansatze und der Philosophie.

— die spur- und erlebbare sinnhafte Ausrichtung
des Unternehmens, damit die Menschen sich
daran orientieren kdnnen (Umsatzziele reichen
daftir beispielsweise nicht aus).

— dervorhandene Entwicklungs- und Gestal-
tungsraum fur die Mitarbeitenden, der mehr als
die professionelle Wahrnehmung einer
Rolle bietet.

Das fuihrt dazu, dass das reine nutzenorientierte
Kopieren dieser Ansatze oftmals erfolglos bleibt. In
der Literatur finden sich dazu Inspiration und gute
Losungen, beispielhaft: ,Reinventing Organizati-
ons“ von Frederic Laloux oder in den neueren
Buichern von Frithjof Bergmann, dem Urvater der
New-Work-Bewegung.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Ware auf Basis Ihres aktuellen
Geschiaftsmodells die Ableitung eines
iibergeordneten Sinns fiir die Beschaftigten

maoglich?

Sehen Sie in der
Philosophie von New Work
eine magliche Bereicherung

fiir Thr Unternehmen?

Warum?

Zusammengefasst beinhaltet
Komplexitatskompetenz ...

— die Bereitschaft, komplexe Fragestellungen
nicht zu trivialisieren und zu vereinfachen.

— die Fahigkeit, den Systemtyp zu erkennen
und die Konsequenzen zu ziehen.

— immer wieder neu zu schauen, sich an
Losungen heranzutasten und neu zu bewerten
(agiles Mindset).

— die Moglichkeit, Losungen in Teams und
Gruppenprozessen zu suchen.

— die Bereitschaft, Wissen und vergangene
Erfahrungen ,fallen” zu lassen — sich dadurch
dem Nicht-Wissen und damit der Unsicherheit
auszusetzen.

— den Ansatz, Fehler als Bestandteil von
Entwicklung zu verstehen.

— die Fahigkeit, bei Bedarf das Unternehmen an
die Komplexitat anzupassen.
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Ubungen und Tools

Tool — Cynefin Framework:

Das Schaubild beinhaltet vier verschiedene Systemtypen sowie Empfehlungen fur

deren Bearbeitung. Mit dem Schaubild 13sst sich allein oder im Team reflektieren und festlegen,
welchem Typ (kompliziert, komplex und weitere) der aktuelle Arbeitsgegenstand entspricht.

Ubung - Intuitionstraining mit Spiegelungsiibung:
,Deine grofiten Starken und deine Schwachen”.

Tool — Verantwortungssystem:
Selbstorganisation, Rollen- und Verantwortungsklarheit stellen wichtige Erfolgsfaktoren von Teams dar.
Mit dem Verantwortungssystem kénnen sich die Teams dabei selbst unterstiitzen.

Tool — Orientierungsfrage:

zur Einschatzung der Anpassungsbedarfe beztiglich der
Komplexitatsbewaltigung.

16 Kompetenzen der Zukunft — Heft 2 — Komplexitdtskompetenz
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Samtliche Ubungen und Tools
liegen hier nur in Form einer

Kurzbeschreibung vor. Alle Ubungen

und Tools konnen kostenfrei auf

www.rkw.link/zukunftskompetenzen  :
heruntergeladen werden. '

www.tkw-kompetenzzentrum.de 17



RKW Know-how und

Publikationen

Printangebote
Starter-Set:
Geschaftsmodellentwicklung in der Digitalisierung

flr kleine und mittlere Unternehmen

Leitfaden:

Mit wirksamer Flthrung zum Ergebnis

Moderationsset:
Veranderung begleiten

Toolbox:
Organisationsabenteuer erfolgreich bestreiten

18

Webangebote

Weitere kostenfreie Inhalte und Angebote zum
Thema ,Kompetenzen der Zukunft” gibt es unter:
www.rkw.link/zukunftskompetenzen

Auf unserer Webseite www.rkw-kompetenzzen-

trum.de finden Sie zahlreiche weitere kostenfreie
Tools, Publikationen, Podcasts, Artikel und Praxis-
beispiele zu den Schwerpunkten Innovation, Fach-
kraftesicherung und Griundung.

www.geschaftsmodellentwicklung.de

Hier finden Sie unseren Leitfaden und unser Buch
sowie eine Sammlung hilfreicher Tools inklusive
Vorlagen, Beispiele und Anleitungen rund um das
Thema , Geschaftsmodellentwicklung®.

www.erfolgreich-digitalisieren.de

Wie kann die Digitalisierung im Mittelstand
gelingen? Unser Digitalisierungs-Cockpit gibt Ori-
entierung und zeigt viele Wege und Beispiele auf.
Lernen Sie interessante Ansatze kennen und lassen
Sie sich inspirieren fur Ihr eigenes ,smartes”
Geschaftsmodell!

Unter www.chefsachen.de konnen Sie unseren

Managementletter ,Chefsachen® herunterladen
und abonnieren. Oder werden Sie Teil unseres Netz-
werks ,Chefsachen®. Dort bieten wir Unternehmen
sowie Expertinnen und Experten im Rahmen von
regelmaligen Treffen, Workshops, Publikationen
und einer gleichnamigen XING-Gruppe einen Aus-
tausch auf Augenhohe zu Fragen der Unterneh-
mensentwicklung im Mittelstand. Eine kurze E-Mail
an chefsachen@rkw.de gentgt.

Kompetenzen der Zukunft — Heft 2 — Komplexitdtskompetenz



Bestellen Sie die Printangebote

und abonnieren Sie den Managementletter

kostenfrei via chefsachen@rkw.de.

www.rtkw-kompetenzzentrum.de
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Menschen. Unternehmen. Zukunft.

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein gemeinnutziger
und neutraler Impuls- und Ratgeber fur den deutschen
Mittelstand. Unser Angebot richtet sich an Menschen, die
ihr etabliertes Unternehmen weiterentwickeln ebenso
wie an jene, die mit eigenen Ideen und Tatkraft ein neues
Unternehmen aufbauen wollen.

Ziel unserer Arbeit ist es, kleine und mittlere Unternehmen
fur Zukunftsthemen zu sensibilisieren. Wir unterstiitzen
sie dabei, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern, Strukturen und
Geschaftsfelder anzupassen und Beschaftigung zu sichern.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Zu den Schwerpunkten ,Grindung®, ,Fachkraftesicherung”
und ,Innovation® bieten wir praxisnahe Losungen und Hand-
lungsempfehlungen flr aktuelle und zukiinftige betriebliche
Herausforderungen. Bei der Verbreitung unserer Ergebnisse
vor Ort arbeiten wir eng mit den Expertinnen und Experten
in den RKW Landesorganisationen zusammen.

Unsere Arbeitsergebnisse gelten branchen- und regions-
ubergreifend und sind flr die unterschiedlichsten Unter-
nehmensformen anwendbar. Dartiber hinaus stellen wir flr
die Bauwirtschaft traditionell branchenspezifische Losun-
gen bereit.

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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