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"Wir blicken so gern in die Zukunft, weil wir das Ungefahre,
was sich in ihr hin und her bewegt, durch stille Wiinsche so

gern zu unsern Gunsten heranleiten mochten."

Johann Wolfgang von Goethe
Die Wahlverwandtschaften

"[...] the idea of the future being different from the present
is so repugnant to our conventional modes of thought and behavior that we, most of us,
offer a great resistance to acting on it in practice."

John Maynard Keynes, 1937
Some Economic Consequences of a Declining Population






1. Einleitung

1.1. Wissenschaftstheoretische Einordnung

Der Impuls fiir die vorliegende Arbeit bestimmt gleichzeitig ihr Ziel: nach einem kul-
turwissenschaftlichen Studium arbeitet die Verfasserin seit mehreren Jahren im Perso-
nalbereich und wird tdglich mit einer Vielzahl an Studien konfrontiert, die die Zukunft
der Arbeit im Allgemeinen und die Konsequenzen fiir die Personalarbeit im Besonderen
thematisieren.! Mit der Frage nach den praktischen Ableitungen aus diesen groBtenteils
auf sozialwissenschaftlichen Methoden aufbauenden Studien ist eine der auf den ersten
Blick wenigen Schnittmengen zwischen wissenschaftlicher Theorie und alltdglicher
Arbeit beschrieben. Oft werden gerade die Teile eines Hochschulstudiums als zu praxis-
fern angesehen, in denen diese wissenschaftstheoretischen Grundlagen vermittelt wer-
den. Eine konkrete Relevanz besonders der sozialwissenschaftlichen Modelle und Be-
griffe zeigt sich nach einem Eintritt in die Praxis vermeintlich kaum. Daraus ergibt sich
der Ausldser fiir ein Forschungsinteresse, das in folgender Frage zusammengefasst wer-
den kann: Welchen Beitrag kann wissenschaftliche Theorie in der Praxis tatséchlich

leisten?

Ein Ansatz zur Beantwortung dieser Frage liegt in der Definition des Begriffs selbst:
Als Gefiige von Annahmen {iber jeweils nur einen reduzierten Ausschnitt der Realitét
hilft Theorie Fachleuten dabei, komplizierte Zusammenhinge vereinfacht darzustellen
und somit einzelne wichtige Faktoren besser zu verstehen. Des Weiteren konnen Theo-
rien dabei unterstiitzen, Entscheidungen zu erkliren oder beispielsweise einem Vorge-
setzten gegeniiber zu verteidigen, indem der Fokus auf einen bestimmten Aspekt des
Begriindungszusammenhangs gelenkt wird. Der erste Schritt dazu ist stets die Sichtung
der bereits vorhandenen Theorien im Hinblick auf die Konsistenz ihrer Aussagen und
der aus ihnen abgeleiteten handlungsorientierten Modelle bzw. ihre Erkldrungskraft fiir
die jeweils konkret formulierte Aufgabe. Nach Albrecht Wellmer geht es darum, Aus-
sagen zu formulieren, die zwar nur filir wenige Fille empirisch nachpriifbar oder bereits
gepriift sind, aber (moglichst) alle denkbaren thematisch einschldgigen Félle betreffen

sollen (Wellmer 1967: 191).2

! Zur Ubersicht der im Entstehungszeitraum dieser Untersuchung verfiigbaren Studien siche Anhang.
? Siehe dazu auch: Maus; Fiirstenberg 1969



Dieses Vorgehen wird von Hans Albert mit dem Begriff der ,strukturellen Relativie-
rung® (auch Nomologisierung) beschrieben.” Er meint die Frage nach der iiber den Ein-
zelfall hinausreichenden Geltung bestimmter Aussagen. Dies erfordert, dass ,,die betref-
fenden quasitheoretischen Aussagen auf empirische Bedingungen, die den in ihnen aus-
gesagten Sachverhalten zugrunde liegen, bezogen, also strukturell, d.h. empirisch relati-
viert werden. Das fiihrt zu einer Eliminierung ihres Raum-Zeit-Bezuges unter der Auf-
rechterhaltung ihres empirischen Gehalts. Aus den Quasi-Gesetzen werden dadurch
Gesetze klassischen Stils, aus der betreffenden Quasi-Theorie eine Theorie, die dem
klassischen Stil entspricht* (Albert 1965: 133). Im Prozess der strukturellen Relativie-
rung sollen also diejenigen Aspekte zusammengefasst werden, die iiber die jeweils
rdumlichen und zeitlichen Bedingungen der die Theorien fundierenden empirischen

Befunde hinaus Giiltigkeit haben.

Trotz des groflen Nutzens hinsichtlich der Aussagekraft von Konzepten auch in der Pra-
xis wird diese Vorgehensweise nur selten verwendet — denn dieser von Albert beschrie-
bene Nachweis ist zeitintensiv, teuer und daher kommerziell meist uninteressant. Der
Grund liegt in der Notwendigkeit der stindigen Priifung der Schlussfolgerungen, die im
Kontext technologischer, kultureller, soziologischer oder wirtschaftlicher Rahmenbe-
dingungen immer wieder an Aktualitit oder Aussagekraft einbiilen, was auch die Aus-
sagekraft der Theorien und Modelle beeintriachtigt, zumindest wenn es um Handlungs-
optionen in konkreten Arbeitsfeldern geht. Dennoch und gerade auf dieser Grundlage ist
die praktische Funktion der Theorie nach Albert zentral: ,,Wenn wir danach streben, die
Beschaffenheit der Wirklichkeit bzw. bestimmter Ausschnitte der Wirklichkeit zu erfor-
schen, immer tiefer in sie einzudringen, ihre Strukturen bloBzulegen und auf dieser
Grundlage systematisch die Phdnomene zu erkliren, denen wir begegnen, so sind fiir die
Losung dieser Aufgabe Theorien erforderlich, die informativen Gehalt und Erklarungs-
gehalt besitzen®. Solche Theorien, so Albert weiter, kdnnten als ,,freie Schopfungen
oder Konstruktionen des menschlichen Geistes* angesehen werden, die dem Widerstand
der Realitdt ausgesetzt werden miissten, damit sie Gelegenheit bekdmen zu scheitern,
und damit wir feststellen konnten, inwieweit sie der Wahrheit nahekdmen (Albert 1972:

198f.). Brandes bezeichnet die strukturelle Relativierung als ,,Forschung im Popper-

? Albert grenzt die strukturelle Relativierung von der historischen und der analytischen Relativierung ab. Erstere geht
immer von einer klaren raum-zeitlichen Abgrenzung aus und will somit keine Aussagen formulieren, die iiber diese
hinaus Giiltigkeit haben. Die zweite Form beinhaltet die Gefahr, Tautologien zu erzeugen, da die zugrundeliegenden
Parameter auf die Logik des zu untersuchenden Phanomens selbst bezogen werden. Bei beiden ist keine iibergreifen-
de Falsifikation der Theorien losgeldst von epochalen oder rdumlichen Bedingungen moglich (vgl.: Albert 1965).



schen Sinne, ndmlich zu Hypothesen und Theorien von immer allgemeinerer Giiltigkeit
vorzustoBen. Im Rahmen der Erforschung des Verhaltens von Unternehmen wiirde
dies bedeuten, so Brandes weiter, ,,dass erforscht wird, unter welchen Bedingungen be-

stimmte Ziele, Informationspraktiken etc. gelten [...]* (Brandes 1985: 120).

Diese Uberlegungen fiihren zu dem in der vorliegenden Dissertation verfolgten Vorge-
hen: auf Basis einer Inhaltanalyse der eingangs erwdhnten Studien soll deren praktische
Verwertbarkeit fiir die Strategien im Alltag der betrieblichen Personalarbeit untersucht
werden. Wie sich spéter zeigen wird, nehmen alle der analysierten Studien mit wissen-
schaftlichem Anspruch die Alltagsarbeit der Unternehmen in den Blick und erheben so
selbst den Anspruch der theoretischen Fundierung.* Im spiteren Verlauf soll auf Basis
der Untersuchung die Entwicklung eines gleichermallen wissenschaftlich begriindeten
wie praxisrelevanten Modells vorgenommen werden, das einen Beitrag zur empirischen

Uberpriifbarkeit von Hypothesen zur Unternehmensrealitiit geleistet wird.

Eine inhaltsanalytische Vorgehensweise auf Grundlage der theoretischen Arbeiten kann
verhindern, dass weitreichende Aussagen ohne empirische Relevanz getroffen werden,
wie es in der nicht wissenschaftlich fundierten Ratgeberliteratur und in vielen lediglich
kommerziell motivierten Studien oft beobachtbar ist. Subsumiert werden diese unter
dem Begriff ,,Best Practices”. Dabei werden Erfolge einzelner Unternehmen zu allge-
meinen Vorbildern erklirt, ohne dass die strukturelle Ubertragbarkeit der konkreten

Rahmenbedingungen des jeweiligen Erfolgs empirisch untersucht worden wire.

Jede Theorie ist eine vorldufige Konstruktion, die den aktuellen Bestand der empiri-
schen Erkenntnisse in einem Modell zusammenfasst. Dieses Modell bezieht Legitimati-
on daraus, dass alle Schritte der Datenerfassung und der Uberfiihrung dieser Daten in
ein Modell nachvollzogen werden konnen. Nur so ist ihre kritische Priifung moglich.

Karl Popper bezeichnet dies als ,,Falsifikationstheorem* (vgl.: Popper 1934).”

Dass hier Theoretiker zitiert werden, die ihre Kernthesen in den 1960er und 1970er Jah-

ren formuliert haben, hat seinen Grund unter anderem darin, dass in dieser Zeit die

* Auch dieser Ansatz ist der wissenschaftstheoretischen Diskussion schon vorhanden, beispielsweise in der unter
anderem durch Mayntz, Fiirstenberg oder Dahrendorf seit den SOer Jahren entwickelten ,,Industrie- und Betriebsso-
ziologie* (Mayntz 1958; Fiirstenberg 1966; Dahrendorf 1959).

5 Zwar ist die mit diesem Begriff verbundene grundsitzliche Annahme, dass sich Theorien durch empirische Uber-
priifung der Realitdt stellen miissen, weithin unstrittig; allerdings wird die Konsequenz einer Falsifikation der Theorie
durch einzelne empirische Befunde unterschiedlich gesehen. Popper etwa geht davon aus, dass eine Theorie insge-
samt falsifiziert sei, wenn ihre empirische Grundlage sich an einer Stelle als falsch oder iiberholt herausstellt. Dem-
gegeniiber sehen Albert und Wellmer empirische Arbeit als einen Prozess der partiellen Verdnderung, in dem sich die
Theorie mit neuen Aspekten anreichert (Wellmer 1967: 164£f.). Zur Kritik an Poppers Theorie siehe Friedrich 2009.



pragmatische Transformation der neoklassischen Theorie der Wirtschaftswissenschaften
an Bedeutung gewann und sich die Position des so genannten ,kritischen Rationalis-
mus* damals auch auf diese wirtschaftswissenschaftliche Theorie bezog. Dennoch stan-
den sich die Thesen der neoliberalen Chicago-Schule (ausgehend von Milton Friedman
und Gary Becker) und einer eher am Ordoliberalismus und spdter am sogenannten
Rheinischen Kapitalismus orientierten deutschen und Osterreichischen Wirtschaftswis-

senschaft, getrieben beispielsweise durch Michel Albert (vgl.: Albert 1992), gegeniiber.

Im Gegensatz zur strengen Auffassung der Neoklassik, die als wirtschaftliche Untersu-
chungsobjekte nur anerkannte, was ithrem Modell entsprach, unterzog Hans Albert be-
reits in den spéten 50er Jahren in seinen 6konomischen Schriften das neoklassische Mo-
dell dem grundsitzlichen Anspruch der empirischen Uberpriifbarkeit (vgl.: Albert 1958:
273ff.). Er betonte nachdriicklich, dass die Beschrinkung auf den 6konomischen Raum
,quasitheoretisch® sei (Albert 1958: 19) und nahm damit ein Motiv auf, dass bereits in
der Theorie Schumpeters verdeutlicht wurde und in der Diskussion seit 2000 wieder
verstirkt hervorgehoben wird: ,,Niemals ist eine Tatsache bis in ihre letzten Griinde
ausschlieBlich oder ,rein’ wirtschaftlich, stets gibt es noch andere — und oft wichtigere —

Seiten daran® (Schumpeter 1937: 1).°

Im Rahmen dieser einleitenden Bemerkungen ist nicht der Platz, alle aktuellen interdis-
ziplindren Perspektiven auf das Thema der Personalarbeit im Rahmen der jeweils gege-
benen Organisationsstrukturen und in diesem Zusammenhang wiederum die Bedeutung
individueller Aktivitdten fiir Systeme ausfiihrlich zu behandeln. Dennoch soll aber be-
reits an dieser Stelle auf die Bedeutung kultur- und sozialwissenschaftlicher Impulse
hingewiesen werden, die die nicht 6konomischen Kontexte des 6konomischen Handelns
erfassen. Grundsatzlich ist festzuhalten, dass die kulturwissenschaftlichen Positionen
(und ihre sozialwissenschaftlichen Grundlegungen) zunichst im Rahmen der Ethnologie
und spiter dann der Soziologie formuliert wurden und aus dieser Perspektive auch wirt-
schaftliche Aktivititen als Ausdrucksformen der Zivilisationsentwicklung und der all-

tagskulturellen Ordnung von Gesellschaften entstanden.’

¢ Die Uberschrift zu dem Kapitel, dem dieses Zitat entstammt zeigt, dass es sich bei der weiteren Argumentation um
eine theoretische Reduktion der uniibersehbaren Komplexitit der Wirklichkeit handelt, in die das wirtschaftlichen
Handeln eingebettet ist: ,,Der Kreislauf der Wirtschaft in seiner Bedingtheit durch gegebene Verhiltnisse®.

7 Siehe dazu die Arbeiten zur Rolle vertraglicher Vereinbarungen zwischen schriftlosen Kulturen durch symbolischen
und substanziellen Warenaustausch (z.B. Malinowski 1979, Mauss 1968, Lévi-Strauss 1949), zur Rolle der symboli-
schen Giiter in einer Uberflussgesellschaft (Veblen 1958) oder zum Wandel der Arbeit (z.B. Mills 1951, Ray; Sayer
1999).



Die Vereinbarkeit beider Perspektiven, der 6konomischen wie der soziokulturellen im
Hinblick auf eine moderne Komplexitétstheorie, wie sie im weiteren Verlauf noch fiir
das konkrete Feld der individualisierten Personalarbeit im Kontext organisatorischer
Strukturen aufgearbeitet werden wird, findet sich beispielsweise in der Erdrterung von
Peter Kappelhoff {iber die praktische Anwendung der Komplexitétstheorie im Manage-
ment. Die Komplexitdtstheorie (von Kappelhoff oft mit KT abgekiirzt) biete mit dem
von ihr bereitgestellten ,,weltbildprigenden Metaphern® der Interdependenz komplex
adaptiver Systeme auf der Grundlage einer quasi evolutionsbiologischen Modellierung
einen Interpretationsrahmen fiir organisationale Prozesse (Kappelhoff 2002: 90). Insbe-
sondere vor dem Hintergrund des Konzepts der ,,Koevolution am Rande des Chaos*
lieBen sich daraus Empfehlungen fiir ein Komplexitdtsmanagement ableiten, die teilwei-
se auch exemplarisch durch Fallbeispiele und empirische Untersuchungen untermauert
seien. Kappelhoff argumentiert: ,,Diese metapherngestiitzte Ubertragung komplexitiits-
theoretischer Einsichten auf Managementprobleme hat sich kurzfristig zu einer Modeer-
scheinung entwickelt™ (Kappelhoff 2002: 90). Weiter zeige es sich, ,,dass die metaso-
ziologische Reformulierung die abstrakten Einsichten der KT sozialtheoretisch an-
schlussfahig macht. Vor diesem Hintergrund erdftnet sich die Chance, dass auch mana-
gementtheoretische Fragestellungen langfristig von der Weiterentwicklung der KT pro-
fitieren konnen* (Kappelhoff 2002: 91). Als Beleg fiir diese wissenschaftstheoretische
Erorterung bezieht sich Kappelhoff deutlich auf den symbolischen Interaktionismus,
also die Theorie Meads und Blumers, die den kommunikativen Austausch zwischen
Représentanten eines Systems als Fundierung der spezifischen Kultur und somit als
Sozialisation begreift (vgl.: Blumer 1969, Mead 1968). Da sich mittlerweile — und bei
Kappelhoff bereits explizit — die Idee durchgesetzt hat, dass auch wirtschaftlich orien-
tierte Organisationen kulturelle Artefakte sind, bietet diese Position einen guten Aus-
gangspunkt fiir die weitere Analyse. Es zeichnet sich ,,der Modellkern einer evolutioni-
ren Sozialtheorie ab, die iiber ein ernst zu nehmendes Potential zur Integration der drei
sozialtheoretischen Hauptstromungen, ndmlich RC-Ansatz, Systemtheorie und interpre-
tative Soziologie, verfiigt und damit auch fiir die Organisationstheorie von unmittelba-

rem Interesse ist* (Kappelhoff 2002: 83).



1.2. Praxisrelevanz der wissenschaftstheoretischen Impulse

Eine kultur- und sozialwissenschaftliche Perspektive kann also dazu beitragen, das so
genannte Problem der ,,begrenzten Reichweite® von Theorien zu mildern, also die Tat-
sache, dass ein Gegenstand in ein weit grofleres Feld von Bedingungsfaktoren und Kon-
sequenzen eingelagert ist als die jeweilige Theorie erfassen kann.® Wissenschaftliche
Modellierung, ganz gleich ob auf der Grundlage von Empirie oder Theorie, ist immer
nur eine Option der Wirklichkeitserfassung unter dem Gesichtspunkt einer konkreten
eingeschriankten Fragestellung. Fiir eine Interpretation im Hinblick auf die praktische
Verwertbarkeit ist es sinnvoll, jeweils die Kontextbedingungen der fokussierten Themen
und Modelle im Blick zu behalten. Nur so ist es moglich, eine empirische Forschung in
den gesamten Wertschdpfungsprozess einer wirtschaftlichen Aktion zu integrieren.’
Dabei ist es das Bestreben der wissenschaftlichen Arbeit, ,,Theorien mittlerer Reichwei-
te* (vgl.: Merton 1957) in ein iibergreifend giiltiges Gedankengebiude (ein ,,Paradig-
ma“'®) zu tiberfithren, um eben die von Wellmer angedeutete Kluft zwischen wenigen
empirisch gepriiften Féllen und den unendlich vielen Féllen, auf die die Befunde ange-

wendet werden sollen, zu schliefen. Ob dies wirklich moglich ist, bleibt offen.

In der Wirtschaftswissenschaft ist dieser Versuch in der bereits kurz angedeuteten neo-
klassischen Theorie unternommen worden, die den Mainstream der Forschung be-
stimmt. Die urspriingliche Funktion dieses Modells war allerdings genau in dem Sinne
angelegt, der eingangs in dieser Arbeit skizziert wurde: ein Modell zu entwerfen, das
iiberschaubar ist und als ,Idealtypus® (vgl. Weber 1981) die Uberpriifbarkeit an der
Realitit ermdglicht.'' Diese Idee ist in der aktuellen Diskussion um die Grenzen der
wirtschaftswissenschaftlichen Theorien und des Wirtschaftssystems, auf das sie gegriin-

det sind, wieder aufgegriffen worden (vgl. Mejias 2013, Schirrmacher 2013).

So haben Forschungen auch hier in den letzten Jahren deutliche Relativierungen durch

Falsifikationen der Kernaussagen vorgenommen, vor allem hinsichtlich der Annahme

¥ Dies lisst sich an der Personalarbeit als Teilgebiet der betrieblichen und unternehmerischen Systeme veranschauli-
chen, vor allem deshalb, weil ja die Personalarbeit auf ein ihr nicht immanentes Ziel hin vollzogen wird: den wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unternehmens.

? Es sei denn, der Prozess selber steht unter bestimmten Bedingungen zur Diskussion, dann gilt er eben nur unter
diesen organisatorischen Bedingungen.

1 Der Begriff Paradigma soll hier im Sinne Kuhns verwendet werden: ,,Einerseits steht er fiir die ganze Konstellation
von Meinungen, Werten, Methoden usw., die von den Mitgliedern einer gegebenen Gemeinschaft geteilt werden.
Andererseits bezeichnet er ein Element in dieser Konstellation, die konkreten Problemlésungen, die, als Vorbilder
oder Beispiele gebraucht, explizite Regeln als Basis fiir die Losung der iibrigen Probleme der 'normalen Wissen-
schaft' ersetzen konnen* (Kuhn 1981: 186).

' Auch wenn Webers Idee eher der Begriffsbildung galt, lassen sich doch deutliche Parallelen zu Erklirungsmodel-
len bzw. Theorien herstellen.



der grundlegenden Rationalitit individuellen Verhaltens. Die ,,Entdeckung® der emotio-
nalen Seite des homo oeconomicus in der Wirtschaftswissenschaft (vgl. bspw. Fehr

2001, Heuser 2008) bestitigt den oben zitierten Ansatz Schumpeters.'

Diese Erfahrung leitet zu einem zweiten Diskurs, der gegenwirtig sowohl in den Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften als auch in der Praxis gefiihrt wird, und sich mit der
grundsdtzlichen Komplexitit befasst, der wirtschaftliche und gesellschaftliche Aktivita-
ten auf Grund der sich global verdndernden Einflussfaktoren ausgesetzt sind und sie
somit gleichermaBlen erzeugen und erleiden. Alle hier zitierten Theoretiker stimmen in
einem Punkt {iberein: Diese Komplexitdt der Aufgabe, ein zukunftsgerichtetes Teilsy-
stem (wie etwa das Personalwesen) als Fragment einer ebenso zukunftsgerichteten Ge-
samtstrategie zu konstituieren steigt durch die Vervielfdltigung der externen Herausfor-
derungen an Unternehmen — etwa durch Globalisierung und damit verbunden neuen
Mairkten, neuen Produktanforderungen oder Dienstleistungswiinschen, andersartigen
politischen und kulturellen Mentalitdten bei Verhandlungen oder Unternehmensexpan-
sionen, bei der interkulturellen Mitarbeiterfithrung oder bei der Kooperation mit Unter-
nehmen in anderen Lindern" sowie der wachsenden Konkurrenz um die gleichen Pro-

dukte und Dienstleistungen auf dem Weltmarkt.

Logischerweise erhoht sich durch die Vervielfdltigung der dueren Herausforderungen
die Zahl der aufeinander einwirkenden Faktoren. Des Weiteren sind beispielsweise auch
unerwartete nationalokonomische oder politische Entwicklungen in den Gesellschaften
der Europiischen Union oder des Euro-Raums und dariiber hinaus einzubeziehen (bei-
spielsweise soziale Unruhen, eine Tendenzwende bei der Wahl der politischen Fiihrung,
plotzliche Verdnderungen des Steuerrechts, die Neudefinition der Anteilsmoglichkeiten
und Reichweiten von Unternehmensbeteiligungen, unerwartete Gesetzesénderungen in
Umwelt- und Sicherheitsbestimmungen als Reaktion auf bis dahin nicht fiir mdglich

gehaltene Unfille wie im Falle der Energiewende und so weiter).

So verdeutlichen Gebauer und Kiel-Dixon: ,,Unternechmen werden heute unablédssig mit
disruptiven Ereignissen konfrontiert, die niemand so erwartet hitte und die auch kaum
erwartet werden konnten. [...] Organisationen miissen sich heute mehr denn je auf un-

vorhersehbare Extremsituationen einstellen. Die Fahigkeit, geistesgegenwartig Friihsi-

12 Als homo oeconomicus wird im Gabler Wirtschaftslexikon der ,Idealtyp eines Entscheidungstriigers* definiert,
,.der zu uneingeschrinkt rationalem Verhalten (Rationalprinzip) fahig ist und damit in der Mehrzahl der bislang im
Operations Research formulierten Entscheidungsmodelle unterstellt wird* (Gabler Verlag 2013: online).

13 Siehe dazu Lewis 2003.



gnale zu erkennen und mit hohem Improvisationsvermogen auf plotzliche Verdnderun-
gen zu reagieren, wird insbesondere fiir Unternehmen in einem dynamischen Marktum-
feld zu einer {berlebenskritischen Ressource® (Gebauer; Kiel-Dixon 2009: 40). Die
Autorinnen beziehen sich auf Praktiken so genannter Hochsicherheitsorganisationen
(High Reliability Organizations) wie etwa Kernkraftwerke. Die mit diesem Begriff cha-
rakterisierten Unternehmen sind gezwungen, stindig flexibel auf extreme Ereignisse zu
reagieren und sich mit der Frage auseinanderzusetzen, wie sich gleichzeitig eine syste-
matische Strategie formulieren und die notwendige Flexibilitdt von ad hoc-Reaktionen
sichern ldsst: ,,Wie finden wir situationsgerecht Losungen fiir unerwartete Probleme, die
wir heute noch gar nicht kennen?* (Gebauer; Kiel-Dixon 2009: 43). High Reliability
Organizations gehen stets von einem Worst-Case-Szenario aus, da sie hauptsdchlich
darauf fokussiert sind, Krisenfdlle im Keim zu ersticken. Dass im Kontext komplexer
Zusammenhidnge jedoch auch differenzierteste Krisenpldne oft nicht ausreichen be-
schreibt Charles Perrow in der Normal-Accident-Theorie, die besonders die Ereignisse
im Kernkraftwerk Three Mile Island in Pennsylvania oder in Tschernobyl in der dama-

ligen Sowjetunion zugrunde legt (vgl. Perrow 1984).

Das heif3t, dass die wissenschaftstheoretischen Prinzipien, die bis hierhin vorgetragen
worden sind, auch eine Bedeutung fiir praktisches Handeln haben konnten. Das ist vor
allem deshalb interessant, weil in der neueren wirtschaftswissenschaftlichen Orientie-
rung sozialwissenschaftliche Impulse und Inspirationen wieder stirker betont werden.
Es finden sich in diesen neueren Theoriedebatten psychologische, soziologische und
institutionelle Aspekte, die dem Konzept des ,,Rational Choice* die Idee eines ,,Social
Choice* entgegensetzen, wie bereits in der Rede zur Verleihung des Nobelpreises von

Amartya Sen 1998 formuliert wird (Sen 1998: online).

An der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Praxis erdffnet sich das Geschéftsfeld
der kommerziellen Forschung mit ihren Modell-Losungen, das sich vor allem in der
inflationdren Veroffentlichung von Ratgebern fiir Fiihrungskrifte zeigt. Gegen solche
Handlungsmodelle ist kein Einwand vorzubringen, wenn es sich tatséchlich um ,,Uber-
setzungsleistungen® handelt, die als eine Art ,strukturelle De-Relativierung* die wis-
senschaftlichen Erkenntnisse auf Praxisbelange zuriickbeziehen. Dabei féllt auf, dass
trotz der verbreiteten Kritik an der Praxisferne der Theorien im Allgemeinen und der
Sozialwissenschaften im Besonderen in dieser Fach- und Beratungsliteratur viele Bezii-

ge zu wissenschaftlichen Theorien zu finden sind und dass einige der zentralen Begriffe



dieser wissenschaftlichen Theorien in den Sprachgebrauch der Praxisarbeiten wie
selbstverstandlich tibernommen wurden. Dabei handelt es sich insbesondere um Grund-
begriffe aus der Systemtheorie, der Komplexititstheorie, der Organisationstheorie und
gelegentlich sogar von Teilen hoch spezialisierter mathematischer Modelle wie der
Spiel- oder der Chaostheorie. Ein Begriff sticht dabei ganz besonders heraus: Komplexi-
tdt. Kaum eine Tagung, ein Vortrag, ein Seminar oder eine Verdffentlichung zu unter-
nehmerischen Vorgidngen kommen ohne den Verweis auf die steigende Komplexitét aus

—und das durch sdmtliche professionelle Disziplinen hindurch.

Im Vergleich der wissenschaftlichen Ansétze zeigt sich bei ndherer Betrachtung, dass es
sich oft nur um Fragmente der theoretischen Modelle handelt, mitunter sogar lediglich
um einzelne Begriffe wie ,,System*, , Komplexitit“ oder ,,Emergenz“. Das wiederum
bedeutet, dass der Praxisgebrauch dieser sozialwissenschaftlichen Elemente, von denen
viele auch in die wirtschaftliche Theorie ibernommen worden sind (von empirischen
Einsichten abgesehen) weder Impulse fiir die Weiterentwicklung von Theorien noch fiir
die praktische Anwendbarkeit von Theoriebestandteilen bieten. Gleichzeitig zeigen die
fiir das folgende Kapitel ausgewéhlten Praxisstudien, dass die Grundbegriffe der wis-
senschaftlichen Theorien auffillig oft dann verwendet werden, wenn die Grenze kon-
kreter strategischer oder operativer Mafinahmen {iberschritten ist, weil die Zahl oder die
Interdependenzen der Parameter fiir die Entscheidungsprozesse zu grof3 erscheint. Be-
griffe wie die oben genannten erscheinen dann als Residualkategorien, die beliebigen
Interpretationen offenstehen, weil sie sich eindeutigen Definitionen entzichen.'

Das kann zwei Griinde haben:

1. Die Grenze des Planbaren ist erreicht oder

2. der Praxisgebrauch der benutzen Theoriebestandteile ist unzureichend.

Nun wire es andererseits moglich, dass die Praxis strategischer und operativer Ent-
scheidungen der Wissenschaftstheorie ihre Grenzen aufzeigt und somit gerade in den
Residualkategorien ein wichtiger Hinweis auf Praxisdefizite der Wissenschaft liegt.
Diese Frage stellt sich immer dort, wo angesichts komplexer Herausforderungen im

Alltag Entscheidungen fiir konkrete Handlungsoptionen getroffen werden miissen, die

4 Als Residualkategorie wird insbesondere in der Statistik oder der empirischen Sozialforschung diejenige Kategorie
innerhalb eines Klassifikationssystems verstanden, in der alle nicht néher klassifizierbaren Objekte erfasst werden. So
lasst sich auch von einer ,,Restkategorie” oder von einer Kategorie mit dem Titel ,,Sonstige* sprechen.
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Kommunikationsprozesse voraussetzen und somit auf die Akteure in diesem Prozessen
verweisen: Fithrungskréifte, Kunden, Berater, Konkurrenz und vor allem Mitarbeiter,
insgesamt so genannte ,,Stakeholder®. Es fillt in den Praxisstudien auf, dass eine der am
héufigsten gebrauchten Residualkategorien nicht systemischer Natur ist (also nicht die
Organisation anspricht), sondern die strategisch oder operativ titigen Individuen betrifft.
Dieses organisatorische Element wird regelmifig fokussiert wenn von ,,Mitarbeitern als
wertvollster Ressource des Unternehmens®, von ,,Talenten®, ,,High Potentials* oder
,2Humankapital* die Rede ist. Damit kann die personalpolitische Dimension des Themas

der Arbeit folgendermallen beschrieben werden:

Die Rolle von Individuen in den organisatorischen Handlungsprozes-
sen wird nicht klar definiert und im Kontext der Vollziige des Ge-

samtsystems Unternehmen nicht eindeutig positioniert.

Mit dieser Diagnose stot man auf eine Parallele zwischen Theorie und Praxis, denn
auch in den verwendeten System- und Komplexitéitstheorien werden die Rollen von
Individuen nicht konkretisiert. In der vorliegenden Untersuchung soll es also in erster
Linie darum gehen, nach der Gegeniiberstellung von Praxisstudien und der Priifung der
in diesen Praxisstudien verwendeten wissenschaftstheoretischen Annahmen den perso-
nalpolitischen Aspekt zu fokussieren, um einerseits Konsequenzen fiir die praktische
Arbeit zu ziehen, andererseits aber auch die Frage zu stellen, welche Impulse aus dieser
Perspektive filir die Theorie formuliert werden kénnen. Ebenso ist nur so die Mutma-
Bung zu priifen, ob die inflationdre Verwendung von system- und komplexitétstheoreti-
schen Theoriebestandteilen in der Praxis Defizite aufweist. SchlieBlich ist dann auch die
Voraussetzung fiir die Beantwortung der Frage gegeben, ob der hdufige Gebrauch von
Residualkategorien (insbesondere der der individuellen Anteile von Mitarbeitern im
Prozess der Entscheidungsfindung zur Sicherung des Organisationserfolgs) in der Natur
der Sache liegt (also in der nicht zu berechnenden Komplexitit der Unternehmensum-
welt, die dann strategisch aufgefangen werden miisste) oder in einem Theoriedefizit der

Akteure.
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1.3. Forschungsleitende Ausgangspunkte

Die Frage nach den fiir die Zukunftsfiahigkeit von Unternehmen bedeutsamen Weichen-
stellungen im Personalwesen beschiftigt einen groflen Teil der zwischen Soziologie,
Psychologie und Wirtschaftswissenschaft gelagerten akademischen Forschung. Einen
wichtigen Meilenstein bilden dabei die Hawthorne-Experimente'” in den 1920er Jahren,
in denen der Faktor der Human Relations (eher zufillig) deutlich wurde und die Arbeit
von Elton Mayo einen wegweisenden Ausgangspunkt fiir die weitere Forschung setz-
te.'® Mittlerweile ist die Zahl der Studien ebenso uniiberschaubar wie die aus ihnen ab-

geleiteten gleichermalflen theoretischen wie handlungsorientierten Modelle.

Es wird im Laufe der folgenden Analyse deutlich werden, dass eine Organisation, deren
strategisches Ziel in einem groftmoglichen Mall an systematischer Beherrschbarkeit
liegt, in ihrem langfristigen Erfolg deshalb gefdhrdet ist, weil sie die nicht kontrollierba-
ren, unerwartet auftretenden Herausforderungen unterschitzt, anstatt sie als Impulse fiir
Innovationen zu nutzen. Was die wissenschaftliche Einschidtzung der jeweiligen Konno-
tationen von Komplexitit zusitzlich erschwert sind vielfdltige Assoziationen wie ,,Un-
sicherheit®, ,,Emergenz®, Adaptivitit oder ,,Flexibilitit“ — durchwegs Begriffe, die ih-
rerseits aus wissenschaftlichen Konzepten stammen, in der praktischen Nutzung aller-
dings ebenso wie der Komplexitétsbegriff ihres konkreten Kontextes beraubt sind. Die
Begriffe werden oft benutzt, ohne dass die wesentlichen definitorischen Erfordernisse
erfiillt sind: Eindeutigkeit, Konsens iiber die Konnotationen, Abgrenzung gegen andere

Begriffe."”

Es fillt auf, dass als Konsequenz der Praxisprobleme regelméfig ein essentielles Teil-
stiick der Systemtheorie herangezogen wird: die Reduktion von Komplexitit. Ohne den
Kontext der ,,Allgemeinen Systemtheorie* aber bleibt dieser mittlerweile inflationér
verwendete Begriff nichtssagend. Um der definitorischen Klarheit willen miissten die
erwdhnten und dhnliche Begriffe auf ihre empirische Validitdt in Praxisstudien hin ge-

priift werden, um so etwa die verschiedenen Schichten des Komplexitatsbegriffs und

15 Vom Hawthorne-Effekt spricht man, wenn die Ursache von beobachteten Verhaltenseffekten nicht die manipu-
lierte abhéngige Variable ist [...] sondern auf das Wissen der teilnehmenden Personen zuriickzufiihren ist, dass sie an
einer Studie teilnehmen* (Gabler Verlag 2014: online).

16 ygl. Mayo 2003

7 Mit dem Versprechen leicht handhabbarer Lésungen nutzt die pragmatische Ratgeberliteratur die mangelnde Defi-
nition von Komplexitit und das Vokabular, mit dem sie sich als bedrohliche Herausforderung darstellen l4sst als
Verkaufsstrategie.
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des in diesem Zusammenhang bedeutsamen Vokabulars der Systemtheorie fiir eine

pragmatische Nutzung in der betrieblichen Alltagsarbeit fruchtbar zu machen.

Erst dann lieBe sich beurteilen, wie und in welchem Umfang der Ertrag der wissen-
schaftlichen Arbeit in die Strategien eines Unternehmens integrierbar und in welchem
Umfang das grundsétzliche Problem wachsender Komplexitdt mit dieser Hilfe praktisch
zu losen wire. Dass es in der Praxis nicht ganz zu 16sen ist, erscheint bereits nach diesen

kurzen Erorterungen logisch:

* Erstens ist eine Theorie immer nur die Bestandsaufnahme des bislang erworbe-
nen empirischen Wissens, das jederzeit durch neue Entwicklungen in der Reali-
tat falsifiziert werden kann oder zumindest modifiziert werden muss.

e Zweitens (und damit bildet die Theorie die Praxis ab) unterliegt auch die strate-
gische Arbeit im Wirtschaftsalltag einer stindigen Revision durch die zum Teil

durch sie selbst erzeugten unberechenbaren Konsequenzen.

Diese GesetzmaBigkeit kann am Kernthema dieser Dissertation illustriert werden: am
Versuch der prognostischen Sicherung einer fiir die jeweiligen Unternehmensziele
nachhaltigen Personalpolitik, die ihren Beginn in der Rekrutierung von Mitarbeitern hat.
Gleichzeitig deutet sich schon an, dass es gerade die nicht (nur) berechenbaren Verhal-
tensweisen von Individuen sind, die dem Unternehmen eine flexible Reaktion auf unbe-
rechenbare Herausforderungen ermdglichen. Dieser Prozess ist auf der Metaecbene im
Begriff des Humankapitals'® erfasst und duBert sich konkreter im Konzept der Kompe-
tenz — einerseits im Sinne der auf die Unternehmensprozesse zugeschnittenen Fahigkei-
ten wie aber auch bezogen auf die dariiber hinaus die Personlichkeit der Individuen cha-
rakterisierenden Attribute wie Erfahrungen, Meinungen, lebensweltliche Sozialisation,

Kontakte und so weiter.

Was hier wissenschaftstheoretisch begriindet wird, ist eine vorweggenommene Formu-
lierung der Ergebnisse der Analyse praxisorientierter Studien in Kapitel zwei dieser

Dissertation: Die innere und die duBlere Komplexitét, mit der sich Unternehmen ausein-

'8 Um den Begriff Humankapital werden seit Anfang des Jahrhunderts weitreichende Diskussionen gefiihrt, die 2004
sogar darin miindeten, dass der Begriff zum ,,Unwort des Jahres® gekiirt wurde um damit auf die ,,Okonomisiemng
aller moglichen Lebensbeziige hinzuweisen (Jury Unwort des Jahres 2011: online). In der vorliegenden Untersu-
chung soll der Begriff im Sinne der von der OECD verwendeten Definition verstanden werden: Humankapital um-
fasst ,,the knowledge, skills, competencies and attributes embodied in individuals that facilitate the creation of perso-
nal, social and economic well-being“ (OECD 2001: 18).
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andersetzen miissen, sind grundsétzlich nicht géinzlich iiberschaubar und kontrollierbar.
Aber es gibt Wege, die Bewiltigungsstrategien der Komplexitdt konkret in Unterneh-
mensprozesse zu integrieren: als zu priifende Hypothesen, die auf Grund ,,intersubjekti-
ver* Ubereinkunft ein hohes MaB an Plausibilitiit besitzen. Dies lésst sich konkret auf
die implizite Aufgabe jedes Unternehmens beziehen, die Prognostizierbarkeit der
Marktfahigkeit von Produkten und Dienstleistungen unabléssig als empirisches Projekt
zu Uberpriifen. Dabei gilt die Aufmerksamkeit auch der nachgelagerten (ebenfalls pro-
gnostischen) Entscheidung, welche internen Weichenstellungen vollzogen werden miis-
sen, um die Treffsicherheit der Prognose zu erhohen (beispielsweise qualitative und

quantitative Datenanalysen, Ethnografie, Modellierungen, Simulationen etc.).

Nach diesen einleitenden Bemerkungen erhértet sich der Eindruck, dass die aus der kur-
zen Diskussion einiger Positionen der Wissenschaftstheorie entwickelte Idee der durch
stete Nachpriifbarkeit sich kontinuierlich mit Plausibilitdt anreichernden ,,Theorie* und
ihr immer wieder an der Praxis (und fiir die Praxis) zu korrigierender Geltungsbereich
ihre Bedeutung auch als Modell fiir die tatsdchliche praktische Arbeit entfalten kann.
Ebenso wie in der Theorie gilt im Alltag des wirtschaftlichen Handelns eine Art Falsifi-
kationstheorem in der eben beschriebenen Form: als stete Justierung der Handlungsop-
tionen im Kontext der duBeren Einfliisse und der zu erwartenden Konsequenzen des
eigenen Handelns. Zu den Feldern, auf denen diese Entscheidungen getroffen werden
miissen, z&hlt auch und in erster Linie die zukunftsgerichtete Definition von Kompeten-
zen und mithin die Bestimmung der Qualifikationen von Kompetenztrdgern fir diese

Aufgaben.

Zwar wird bei der Ubertragung wissenschaftlicher Standards auf die Alltagspraxis die
Begrifflichkeit eine andere sein, aber grundsétzlich handelt es sich um das gleiche Prin-
zip, wenn etwa in der Forschung von Hypothesen, in der Praxis von Prognosen gespro-
chen wird. Somit kann also auf den vorangehenden Erdrterungen aufbauend von einer
Analogie von Theorie und Praxis gesprochen werden. Dies manifestiert sich in der The-
se, dass sich die Probleme der inneren und &duleren Komplexitét als Bedingungsfaktoren
des wirtschaftlichen Handelns auch in der Praxis wie ein wissenschaftliches Projekt
behandeln lassen, das seine eigenen Annahmen (beispielsweise die der Marktfahigkeit
von Ideen, Produkten oder Dienstleistungen) einer kritischen Priifung unterzieht. Albert
beschreibt diese Analogie: ,,Geben wir unseren Uberzeugungen — und damit auch den

theoretischen Konstruktionen, in denen sie sich verkdrpern — die Gelegenheit am Wi-
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derstand der realen Welt zu scheitern, dann haben wir gleichzeitig die Mdglichkeit, ih-
ren Wahrheitsgehalt zu priifen und durch Korrektur unserer Irrtiimer der Wahrheit ndher
zu kommen. Um das zu konnen, miissen wir allerdings das [...] Streben nach GewiBheit
[...] opfern und die permanente UngewiBheit in Kauf [...] nehmen, ob sich unsere Auf-
fassungen auch in Zukunft weiter bewéhren und damit aufrechterhalten lassen* (Albert
1991: 40). Albert formuliert hier einen modernen Gedanken, der sich in gegenwértigen
Praxiskonzepten wiederfindet: das Zulassen von Unsicherheit und die darauf basierende

Akzeptanz des Scheiterns.

Der Verweis (insbesondere in der Ratgeberliteratur) auf die Reduktion von Komplexitit
in der Praxis impliziert vordergriindig, dass positive Ergebnisse auf Strategien zuriick-
verweisen, die in anderen Kontexten ebenfalls angewendet werden konnen (Analogie).
Der Begriindungszusammenhang ist auf eine unbewiesene Kausalitit reduziert. Wirt-
schaftspsychologen und Analytiker des Investmentbankings bezeichnen dieses Verhal-
ten auch als ,,Survivorship Bias* (vgl. Rohleder et al 2011). Grundsétzlich wird bei die-
sem Vorgehen (wie zu Beginn dieser Einleitung ausgefiihrt) die kritische Priifung von
Annahmen zugunsten einer anekdotischen Evidenz ausgesetzt (vgl.: Hoeken 2011). Die-
se sucht nach bestétigenden Informationen und gerdt damit in einen sich selbst bestiti-
genden Zirkelschluss, der die Komplexitit zwar reduziert, aber damit auch die Beziige

zu moglicherweise wichtigen weiteren realen (und relevanten) Faktoren verliert.

Gleichzeitig muss allerdings eine Konzentration auf einen empirisch untersuchbaren
Aspekt vollzogen werden, damit die Vorgehensweise nicht in die hier theoretisch dia-
gnostizierte Falle gerdt und in der Komplexitit der Bedingungsfaktoren ihre pragmati-
sche Aussagekraft verliert. Es muss also, wie in jeder quantitativen oder qualitativen
Vorgehensweise, ein Fokus gewéhlt werden, der in allen erdenklichen Elementen des
Systems und seiner Umwelt (das heiflt auch der Subsysteme innerhalb eines Systems)
die Funktionen (bei funktionaler Ausdifferenzierung etwa iiber die Arbeitsteilung), Lei-
stungen (durch wechselseitige Abhdngigkeiten von substanziellen oder intellektuellen
,Lieferungen®) und Referenzen (durch Bezugnahmen auf die jeweils fiir das Gesamtsy-
stem bedeutsamen organisatorischen und kommunikativen Transfers) verdeutlicht. Wie
bereits oben angedeutet wird als fokussierender Ausgangspunkt einer iibergreifenden
Argumentation im Hinblick auf die Ubertragung wissenschaftlicher Standards auf die
strategischen und operativen Belange eines Unternehmens in der Realitét das Personal

gewihlt.
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Aus der vorangegangenen einleitenden Argumentation ergibt sich nun eine Reihe von

Leifragen, die die Vorgehensweise der dann folgenden Analyse bestimmen:

Ist die These plausibel, dass zukiinftige Herausforderungen fiir Unternehmen
iiberwiegend aus der wachsenden Komplexitiit der Unternehmensumwelt resultie-

ren?

Um diesen wichtigen Ausgangspunkt zu beleuchten, wird die wissenschaftstheoretische
Auseinandersetzung angereichert durch eine Contentanalyse praxisbezogener Studien
zur Unternehmenszukunft. Es wird deutlich, dass es in der Tat besonders die zuneh-
mend komplexen Umfelder aber auch eine zunehmende Eigenkomplexitét sind, die Un-
ternehmen als wichtige Herausforderungen identifizieren. Diese erschwert die Strategie-
findung wie auch die tdgliche Arbeit, die stets durch unerwartete Ereignisse unterbro-
chen werden kann, was zu individuell empfundener Unsicherheit fiihrt. Da es also sol-
che Herausforderungen gibt, die sich unmittelbar aus dem Zuwachs an Komplexitét
(intern wie extern) ergeben, muss auch nach moglichen Losungsansétzen gefragt wer-
den. Es zeigt sich jedoch innerhalb der Studien, dass Aspekte, die konkretere Losungen
beinhalten konnten oft in eine Residualkategorie, also in eine Art Black Box verschoben
werden. Daraus ergibt sich eine weitere Forschungsfrage, die jedoch detailliert erst dann
gestellt werden kann, wenn bestimmte, sich unmittelbar aus den Studien ergebende

theoretische Konstrukte erldutert wurden. Daher ist zundchst zu fragen:

Was ist Komplexitit und welche Anséitze zur Bewiltigung dieser gibt es?

Um zu versuchen, die Black Box zu 6ffnen, erfolgt in Kapitel drei eine genauere Unter-
suchung der in den Studien als zentral identifizierten Begriffe (System, Emergenz, Un-
sicherheit, Flexibilitdt, Strategie, Komplexitdt). Des Weiteren werden in dieser theoreti-
schen und definitorischen Abgrenzung wichtige Konzepte dargestellt, die Einfluss auf
den Fortgang der Argumentation nehmen und unmittelbar in Zusammenhang mit der
spateren Modellierung stehen. Es erhértet sich die aus den obigen wissenschaftstheoreti-
schen Ausfiihrungen abgeleitete These, dass es vor allem Individuen sind, die als Sy-
stembestandteil aber auch als auBerhalb des Systems autark handelnde Akteure den Er-
folg einer Organisation determinieren. So ergibt sich aus der Konsolidierung der vori-
gen drei Untersuchungspfade (Wissenschaftstheorie, Contentanalyse und theoretische

Begriffsbestimmung) die Frage:
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Wenn es Individuen sind, die den Schliissel zum Umgang mit Komplexitit bilden,
wie konnen entsprechende Potenziale individuell fiir das jeweilige Unternehmen

entwickelt werden?

Da es mit dem Unternehmensbereich Personalwesen bereits eine definierte Disziplin
gibt, die sich origindr mit dem Menschen in der Organisation beschéftigt besteht hier
auch Fachwissen in der Entwicklung individueller Fihigkeiten. Dieses Fachwissen muss
nun auf die zuvor benannten Befunde der Untersuchung projiziert werden. Im Zentrum
steht also die zukiinftige Aufgabe der Personalarbeit als systematische Vermittlung zwi-
schen Organisationsanforderungen und individuellen Kompetenzen, weil die Bewalti-
gung der Komplexitit eine kommunikative Aufgabe darstellt, die nur von Individuen
geleistet werden kann, aber eine organisatorische Struktur voraussetzt, die diese Lei-
stungen unterstiitzt. Der Fokus auf das Personalwesen ergibt sich neben den bereits er-
arbeiteten Implikationen aus den wissenschaftstheoretischen Ansédtzen auch aus den
zahlreichen in den Praxisstudien enthaltenen Hinweisen, die das Personalwesen als
wichtigen Treiber der Organisationsentwicklung beschreiben. Als Ergebnis kann die
Notwendigkeit der Neugestaltung der Disziplin festgehalten werden, da sich die jetzige
Struktur des Bereiches als nicht ausreichend gertistet fiir die definierte Aufgabe heraus-

stellt.

Es ergibt sich, dass das Konzept der individuellen und intersubjektiv geteilten Kompe-
tenz insbesondere hinsichtlich des Umgangs mit Komplexitdt eine fruchtbare Basis bil-
det. Da der Kompetenzbegriff besonders sozialpsychologisch und bildungspiddagogisch
belegt ist, muss zunédchst eine klare Definition fiir die vorliegende Untersuchung erar-
beitet werden. In diesem Zusammenhang wird auch das Konzept der Metakompetenz
als iibergeordnete (systemische) Fiahigkeit beleuchtet und auf den Kontext der Komple-

xitdtsbewiltigung ausgeweitet.

Die Analysebasis ist damit soweit vorbereitet, dass die Frage nach Losungsansétzen
gestellt werden kann. Unter Beriicksichtigung aller Implikationen aus der vorangegan-
gen Untersuchung kann die Aufgabenstellung fiir den abschlieBenden Teil der Arbeit
(Modellbildung) daher in einer Kernfrage festgehalten werden:
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Wie kann ein Modellierungsansatz aussehen, der individuelle Kompetenz als
Schliissel zum Komplexititsmanagement im Unternehmen beriicksichtigt, um ma-
ximale Flexibilitit im Umgang mit unerwartet auftretenden Ereignissen aufzubau-

en?

Aus dieser Kernfrage ergibt sich die Hypothese, dass Individuen in der Lage sind, in
komplexen Situationen und unter den Bedingungen grofer Unsicherheit auf der Grund-
lage einer Synthese von fachlichen Kompetenzen und soziokulturellen Erfahrungen
Schliisse zu ziehen, die zur sachgerechten Losung eines konkreten Problems im Kontext

der Organisationsziele beitragen.

Diese Hypothese betrifft die mikrosoziologische Ebene der organisatorischen Aktivita-
ten. Auf der makrosoziologischen Perspektive wiirde das bedeuten, dass ein iibergeord-
netes organisatorisches Ziel darin liegen muss, Individuen zu finden und zu foérdern, die
im Sinne des (hinsichtlich der Produkte, Dienstleistungen und Mérkte) definierten Un-
ternehmenserfolges gleichermaflen eine entsprechende Fachkompetenz, einen breiten
soziokulturellen Erfahrungshorizont und die Féhigkeit zur Integration dieser Kompeten-

zen in die Organisation besitzen. Diese Annahmen sind im Folgenden zu priifen.

2. Analyse ausgewiahlter Praxisstudien

2.1. Zur Struktur der Analyse

2.1.1. Marktplatz der Studien

Die in praktischen Handlungsempfehlungen oft erweckte Aussicht auf einen allgemein-
giiltigen, kurzen Weg zum Erfolg hat die strategische Organisationsentwicklung und mit
ihr die Personalarbeit auch fiir die nichtakademische Forschung attraktiv gemacht. Da
sich die Disziplin der Personalarbeit (und alle damit zusammenhéngenden Prozesse im
Unternehmen) zum grofen Teil mit den nur in geringem Malle quantifizierbaren (weil
personenbezogenen) Potenzialen einer Organisation beschéftigt und somit der stindigen
Unsicherheit bei der Zukunftsplanung ausgesetzt ist, eréffnet sich auf diesem Gebiet ein
fruchtbares Feld fiir Beratungsleistungen. So verwundert es nicht, dass sich die Branche
des Consultings sehr stark mit den Themen des Personalwesens beschéftigt. Unzdhlige

Erfolgsmodelle und vor allem eine grofle Zahl der so genannten Best Practices werden
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mit dem Versprechen lanciert, dass deren Systematik nur kopiert werden miisse, um
zum gleichen Ergebnis zu gelangen wie das Vorbild. Das ist nicht immer falsch, setzt
aber voraus, dass die Reichweite einer Erfolgsgeschichte nach den Mafistdben der empi-
rischen Forschung validiert, dass also ihre Reprdsentativitdt entweder statistisch oder

durch nachvollziehbare Plausibilitdtspriifungen qualitativ erhértet worden wire.

Daher ist es notwendig, die theoretischen Annahmen, die in dieser nichtwissenschaftli-
chen Fachliteratur und vor allem in den Praxisstudien getroffen werden, zu tliberpriifen.
Nur so lésst sich die bereits oben formulierte Frage beantworten, ob der Gebrauch der
Theorien in der Praxis mit einer strukturellen Verspédtung vollzogen wird und damit
einem Aktualitdtsdefizit unterliegt oder ob die Theorien den praktischen Anforderungen
nicht geniigen. Diesem Zweck dient der im nédchsten Kapitel folgende Vergleich von 20
ausgewdhlten Praxisstudien, mit dem Ergebnis, dass in der Praxis einerseits tatsdchlich
ein Defizit herrscht, das vor allem durch die Oberfldchlichkeit bei der Verwendung von
Theoriebruchstiicken zustande kommt. Es wird zudem deutlich, dass andererseits auch
in den wissenschaftlichen Arbeiten immer eine Grenze der Erkenntnis sichtbar wird,
jenseits derer eine Modellbildung unméglich wird. Wissenschaftstheoretisch stehen die
Praxisstudien erkennbar in der Tradition wirtschaftswissenschaftlicher Theorien, die
(noch) nicht von sozialwissenschaftlichen Theorien inspiriert waren oder diese Interdis-

ziplinaritét als Aufgabe der Rezipienten definierte.

In der soziologisch geprigten Auseinandersetzung mit Unternehmen und Organisatio-
nen, mit Entscheidungsprozessen und vor allem Wandlungsprozessen der Unterneh-
mensumwelten hat sich jedoch ein reichhaltiger theoretisch fundierter und praxisrele-
vanter Fundus an Erkenntnissen etabliert. Dabei sind nicht nur die pragmatischen Er-
gebnisse (etwa die bereits erwdhnten vielféltigen Arbeiten zu den Human Relations seit
den 1920er Jahren) bemerkenswert, sondern innerhalb der Wissenschaftstheorie vor
allem auch die Frage nach den Moglichkeiten wissenschaftlich fundierter Erkenntnis
iiberhaupt. Beispiele zeigen sich in den Kontroversen etwa zwischen den Protagonisten
systemischer Perspektiven einerseits (wie Niklas Luhmann) und den eher individuali-
stisch argumentierenden kritischen Kommunikationstheoretiker andererseits (prominent
in der Auseinandersetzung mit Luhmann représentiert von Jiirgen Habermas) oder auch
dem erkenntnistheoretischen Relativismus vertreten beispielsweise durch Hans Albert,

der sich mit den konkreten Moglichkeiten der Entscheidungsbegriindung beschiftigte.
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Dies liegt zum einen darin begriindet, dass in den Praxisstudien vor allem klassische
Elemente system- und komplexititstheoretischer Natur verwendet werden, selten bis gar
nicht aber die durchaus vorhandenen sozialwissenschaftlichen Relativierungen. Es
herrscht also in der Tat ein Informationsdefizit, das sich aus der Nichtbeachtung eines
groflen Teils wissenschaftlicher Arbeit ergibt. Andererseits wird sich zeigen, dass sich
aus dieser verengten Perspektive durchaus neue Impulse fiir eine interdisziplindre Mo-
dellierung ergeben. Dazu ist allerdings ein Begriff notwendig, mit dem die Konkretisie-
rung der abstrakten Residualkategorien beschrieben werden kann und der gleichzeitig
auch in der Lage ist, die Verbindung zwischen systemischen und individuellen Ent-
scheidungsgrundlagen aufzuzeigen. Im Laufe der Analyse wird sich zeigen, dass der am
besten geeignete Zugang zur Losung dieses Problems der Begriff der Kompetenz ist.
Dieser Begriff umfasst gleichzeitig jene Qualititen des Individuums, die sowohl mit
dem Terminus des ,,Humankapitals* (die berufsbezogenen Kompetenzen jedes Indivi-
duums einschlieBlich der Motivation, sie im organisatorischen Kontext des Unterneh-
mens gewinnbringend einzusetzen), als auch mit dem korrespondierenden Terminus
,2Humanvermogen* (die summierten Kompetenzen der Individuen als kumulierter Asset

des Unternehmens) umschrieben werden.

Um nun die Analyse der Bedeutung von Wissenschaft in der Praxis valide unternehmen
zu konnen, muss eine Unterscheidung getroffen werden zwischen solchen Studien, die
die Kriterien wissenschaftlicher Theorie (verbunden mit einer quantitativen und/oder
qualitativen Empirie) erfiillen und solchen, die sich eher an der Verkiuflichkeit ihrer
Modelle orientieren. Die wissenschaftlichen Kriterien sind in grofer Ubereinkunft aller
Disziplinen sehr klar beschrieben: Nachvollziehbarkeit und damit Uberpriifbarkeit
durch die Publizitét aller Schritte von der Fragestellung liber die Wahl der Methoden,
den Zeitpunkt der Erhebung, das Sampling, die Auswertungsverfahren bis zu den Inter-
pretationen. Wenn also als ein Ausgangspunkt dieser Arbeit derartige Studien analysiert
werden, um aus den praktischen Befunden wissenschaftliche Fragestellungen zu ent-
wickeln, dann handelt es sich durchweg um Studien, die diese Prinzipien wissenschaft-

licher Arbeit erfiillen.

Wihrend die akademische und die an deren Standards orientierte nicht-akademische
Forschung (beispielsweise grofBer Beratungsunternehmen) an der nachvollziehbaren
Priifung der empirischen Grundlagen theoretischer Modelle orientiert ist, wéchst gleich-

zeitig die Zahl der Studien, die auf nichts anderes als Verkduflichkeit gerichtet sind und
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somit den Prinzipien eines einschldgigen Marktes folgen miissen. Sie versprechen, eine
mit geringem Aufwand anzuwendende Vorlage fiir die ,,Reduktion der Komplexitat*
oder den strategischen Umgang mit ,,Unsicherheit™ zu liefern. Dies duBlert sich derzeit
auch vor dem Hintergrund demografischer Verdnderungen in drastischen Darstellungen
des Fachkriftemangelns (zugespitzt im Begriff ,,War for Talent*“'”) sowie des behaupte-
ten tiefgreifenden Strukturwandels der Arbeitswelt.”’ Das Angebot wichst auch durch
das Interesse der Nutzer, die ihrerseits leicht lesbare, dennoch aber mit einem quasi-
wissenschaftlichen Vokabular ausgestattete Studien rezipieren wollen, die ihnen einen
schnellen Zugang zu Losungen ohne miihevolle Transferleistungen versprechen.
Gleichzeitig erhoht sich — getrieben durch die Konkurrenz und die steigenden Nachfra-
ge nach schnell nutzbaren Beratungsleistungen — die Geschwindigkeit der Content-
Produktion, so dass sich neben der Vielfalt der Angebote auch noch der Zeitraum zur
Validierung ihrer Aussagen verkiirzt. Die Verwertungslogik der Medien verdréngt also
die gebotene wissenschaftliche Priifung der Studien, auf die sich der Content bezieht.
Der strukturellen Relativierung der raum-zeitlichen Bedingungen, wie von Albert ge-
fordert, wird in dieser Praxis eine Einzelfallbetrachtung entgegengestellt, die in den

meisten Féllen ohne weitere Validierung als Handlungsempfehlung verkauft wird.

2.1.2. Methode und Vorgehen

Wie eingangs beschrieben, entstand der Impuls fiir die Analyse aus der tiglichen Kon-
frontation der Autorin mit Praxisstudien zum iibergreifenden Themenkomplex ,,Zukunft
der Arbeit” und damit implizit auch zur zukiinftigen Ausrichtung des Personalwesens.
Jéhrlich wird eine Vielzahl von Studien zu diesem Themenkomplex publiziert, im Zeit-
raum des Entstehens der vorliegenden Untersuchung waren allein im deutschsprachigen
Raum iiber 65 Studien erhiltlich (sieche Anhang). Aus dem innerhalb des definierten
Analysezeitraums von April 2009 bis April 2011 verfiigbaren Sample wurden nach dem

' Der Begriff ,,War for Talent“ als Beschreibung der Notwendigkeit der Gewinnung der besten Mitarbeiter als er-
folgskritischer Faktor fiir Unternehmen wurde erstmals 1997 in einer von McKinsey & Company durchgefiihrten
Studie gebraucht. Wenige Zeit spiter erschien das gleichnamige Buch der McKinsey Consultants Ed Michaels, Helen
Handfield-Jones und Beth Axelrod (2001, Harvard Business Press), die auch an der vorherigen Studie beteiligt gewe-
sen waren. Der Begriff hat bis heute ungebrochene Relevanz und wird oft verwendet um all jene Maflnahmen zu
beschreiben, die im Rahmen des Employer Brandings und des Recruitments dem Fachkréftemangels entgegen wirken
sollen (vgl.: Michael et al 2001).

® Die Eingabe des Suchbegriffs ,,Future of Work® in der Suchmaschine Google bringt etwa 80.000.000 Treffer;
~Zukunft der Arbeit* iiber 400.000 (Stand August 2015).
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Zufallsprinzip 20 Studien ausgewihlt und nach der folgend beschriebenen Methodik

ausgewertet:

Die Analyse der Praxisstudien orientiert sich teilweise an dem Vorgehen einer qualitati-
ven Inhaltsanalyse (vgl.: Mayring 2003, Mayring; Brunner 2009), wenn es um die Iden-
tifikation wichtiger Aspekte und deren Zusammenfassung in iibergreifenden Kategorien
geht. Im Vergleich zu einer quantitativen Analyse, in der anhand einer fokussierten Fra-
gestellung statistisch belegbare Reprisentativitidt auf verschiedenen Skalen-Niveaus
hergestellt wird, bietet das qualitative Vorgehen die Moglichkeit, noch nicht ausrei-
chend prézisierte Themenstellungen zu untersuchen, besonders wenn wie in der vorlie-
genden Arbeit viele der zentralen Begriffe noch definitionsbediirftig sind (vgl.: May-
ring; Brunner 2009). Der Weg fiihrt also iiber die Impulse, die sich aus der vorliegenden
Auseinandersetzung mit einer noch groben Problematik ergeben. Ein wichtiger Unter-
schied zum ,allgemeinen inhaltsanalytisches Ablaufmodell“ (Mayring 2003: 53 ff.)
besteht aber darin, dass das Kategorien-Set fiir die Analyse nicht vorgegeben ist, son-
dern sich durch die innere Logik der Dokumente entwickelt. Im Hinblick auf die Aspek-
te, die Unternehmen als zukunftsrelevant formulieren, geht die Analyse also explorativ
vor. So beschreibt auch Mayring ein Abweichen von der standardisierten qualitativen
Inhaltsanalyse als sinnvoll ,,wo entweder die Fragestellung offener, explorativer, variab-
ler ist und der Bezug zu festen Kategorien als Beschrinkung erschiene, oder wo ein
ganzheitlicherer, nicht zergliedernd-schrittweiser Analyseablauf angestrebt wird* (May-
ring 2000: online). Beides trifft im vorliegenden Falle zu, so dass sich eine Kombination
verschiedener methodischer Ansdtze anbietet. So betont auch Mayring: Es ,,sollte im-
mer die Fragestellung der Studie und die Charakteristik des zu untersuchenden Materi-

als das Primat haben, nicht die Methode der Analyse* (Mayring 2000: online).

Um die innere Logik der Dokumente zu entschliisseln, wurde als erster Schritt der Ex-
egese eine qualitative Skalierung von generellen Kontexten zur konkreten Praxis im
Unternehmensalltag vorgenommen. In einer kursorischen Lektiire wurden dazu alle
Motive und Argumente erfasst, die mit den wissenschaftstheoretischen Erwégungen aus
Kapitel eins und der sich daraus ergebenden Forschungsfrage und Hypothese in Zu-

sammenhang stehen.

Die mehrfach vorkommenden Motive und Argumente wurden daraufhin zu Kategorien

zusammengefasst. Hier orientiert sich die Analyse an einer induktiven Kategorienent-
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wicklung: ,,Grundgedanke ist, aus der Fragestellung der Studie abgeleitet und theore-
tisch begriindet ein Definitionskriterium festzulegen, das bestimmt, welche Aspekte im
Material beriicksichtigt werden sollen, und dann schrittweise das Material danach

durchzuarbeiten* (Mayring 2000: online).>'

Die definierten Kategorien bilden somit die Ordnung der Zusammenfassung der Aus-
wertung in Kapitel 2.2.: Rahmenbedingungen, Unternehmenszukunft, Organisations-
entwicklung und schlieBlich Personalwesen. Diese Abfolge reprisentiert einen in den
Studien erkennbaren, immer konkreter werdenden Detaillierungsgrad von einem allge-

meinen Kontext bis hin zum engeren Fokus des Personalwesens.

Personalwesen — als Treiber
der Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung —
als Gestalter der
Unternehmenszukunft

Unternehmenszukunft — als
Konsequenz der
Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen

Abbildung 1: Verdichtung der Kategorien in der Analyse der Studien. Eigene Darstellung.

In einem dritten Schritt erfolgt die Riickfiihrung der Befunde auf die theoretischen Ter-
mini, die dann den Fokus fiir die differenziertere Darstellung der in den Praxisstudien
angesprochenen wissenschaftlichen Kontexte bilden. Damit ldsst sich die Beziehung

zwischen Theorie und Praxis deutlich herausarbeiten. Auf dieser Basis wiederum kann

2! Bei der Kategorisierung wurde auf die Verwendung einer Softwareldsung verzichtet, da die GroBe der Datenbasis
auch manuell zu bewiltigen ist.
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dann auch die Frage gestellt (und im spéteren Verlauf beantwortet) werden, welche
praktischen Konsequenzen im Hinblick auf das Verhéltnis von Individuen und System
in den Handlungskontexten wirtschaftlicher Organisationen durch die Personalarbeit

notwendig erscheinen.

Innerhalb der Analyse wurden auflerdem durch Verschlagwortung (anhand so genannter
»tags®) im Kontext der Kernfrage zentrale Begriffe extrahiert, die sich groBtenteils be-
reits in den vorigen wissenschaftstheoretischen Abhandlungen finden. Der Begriff ,,tag*
(engl.: Etikett) ist aus dem Umfeld der maschinellen Suche abgeleitet und bildet ein
Schlagwort-Register zum einfachen Auffinden von Inhalten. Mit diesem Vorgehen soll
eine Vorbereitung zur wissenschaftlichen Analyse der konstruktiven Beitrdge der Studi-
en zum Untersuchungssujet aber auch ihrer Defizite vorgenommen werden. Die Einord-
nung der Befunde der Analyse in den wissenschaftlichen und wissenschaftstheoreti-
schen Kontext der Arbeit gibt die Fokussierung fiir das abschliefend zu erstellende Mo-
dell vor (siehe Kapitel 2.3.3.).

2.1.3. AuswahlKriterien

Die ausgewihlten Studien beziehen sich explizit oder neben anderen Regionen auf den
deutschsprachigen Raum. Eine Ausweitung auf andere Kulturrdume wie etwa die USA
wire interessant, um die Praxisorientierung auf der Grundlage unterschiedlicher Theo-
rietraditionen zu analysieren. Diese Aufgabe sprengt allerdings den Rahmen einer ein-
zelnen Arbeit und kann daher als Empfehlung fiir den weiterfiihrenden Forschungsbe-
darf formuliert werden. Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass die Studien den
oben genannten wissenschaftlichen Kriterien der Nachpriifbarkeit (und mithin der Re-
plizierbarkeit) geniigen und die Standards empirischer Forschung von der Begriindung

einer Fragestellung bis hin zur Publikation erfiillen.

Die Auswahl der Studien erfolgte weiter unter Beriicksichtigung der folgenden Kriteri-

cn:
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Untersuchungssujet:

Keine branchenspezifischen Studien; Bezug auf das System
Wirtschaft oder das System Organisation; keine zu hohe Spe-
zialisierung im Untersuchungsfeld (bspw. Konzentration auf

Vertrieb, Marketing 0.4.)

Geografische Orientierung:

Deutschland und deutschsprachiger Raum (mindestens invol-

viert); keine regionalen Fokusgruppen innerhalb der BRD

Erscheinungsort: Deutschsprachiger Raum
Ubergeordneter Fokus: Gewdihrleistung von zukiinftigem Unternehmenserfolg
Inhaltlicher Fokus: Management zukiinftiger Herausforderungen

Tabelle 1: Kriterien zur Auswahl der Studien. Eigene Darstellung.

Nicht einbezogen wurden Studien, die sich ausschlieBlich auf Teilaspekte zukiinftiger
Arbeitsgestaltung beziehen wie beispielsweise Arbeitsplatz (vgl.: Citrix 2012, Coleman
Parkes Research 2013), Digitalisierungseffekte (vgl.: Roland Berger 2014), Diversity
(vgl.: Deloitte 2013, KcKinsey 2011) und so weiter, es sei denn, sie enthalten Implika-

tionen fiir den hoheren Kontext der Verdnderung der Arbeitswelt im Allgemeinen.

Da die personalwirtschaftliche Sichtweise einen Schwerpunkt der vorliegenden Unter-
suchung bildet wurden neben Studien, die das Management eines Unternehmens ganz-
heitlich betrachten auch solche beriicksichtigt, die die Unternehmensfiihrung vornehm-
lich aus einer People-Perspective heraus analysieren und somit Herausforderungen fiir
die Personalarbeit der Zukunft identifizieren. Zwar wiren zu Gunsten einer holistischen
Betrachtung der organisationalen Prozesse auch Studien aus anderen oder iiber andere
Ressorts (wie Controlling, Marketing, Vertrieb, Research & Development) interessant.

Dies ist aber ebenfalls aus Griinden des Platzes und der Fokussierung nicht moglich.
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Als wiederkehrendes implizites Leitmotiv der Studien ldsst sich der immer wieder mit-
formulierte Anspruch von Losungsansitzen zur Bewiltigung praktischer Herausforde-
rungen festhalten, was nicht zuletzt auf die Tatsache zuriickzufiihren ist, dass die mei-
sten der dargestellten Studien Auftragsarbeiten von Unternehmensberatungen sind oder
ein vertriebliches Instrument zur Akquisition von Auftrigen bilden.”” Dies ergibt sich
vor allem daraus, dass in der Analyse der Praxisaspekt als Priifkriterium fiir wissen-
schaftliche Theorien im Zentrum steht. Eventuelle Sekunddrmotivationen wie Akquisi-
tionsabsichten fiir Beratungsauftrige oder Imagepflege stellen hier aber insofern kein
Problem dar, weil die Studien nach den Kriterien wissenschaftlicher Arbeit ausgesucht
worden sind — also die Forderungen der Nachvollziehbarkeit und damit der Replikation
und weiteren Uberpriifung (weitgehend) erfiillen. Auf dieser Grundlage lassen sich die
(fiir die Initiatoren der Studien legitimen) Sekundirmotivationen und ihre moglichen
Einfliisse auf Ergebnisse lokalisieren und relativieren. Zwei Beispiele mogen dieses
Prinzip verdeutlichen: PWC bezieht sich auf die Kohorte der so genannten ,,Millenni-
als®, also jene Personen, ,,who entered the workforce after 1 July 2000” (Pricewaterhou-
seCoopers 2007: 1). Allen Befragten seien bereits zur Zeit des Interviews Positionen
angeboten worden, der Arbeitsantritt sei aber noch nicht erfolgt. Diese Tatsache konnte
die Antworten verfilschen, indem die Absolventen versuchen, ein gutes Bild von sich
abzugeben bzw. ihre Antworten und ihr Feedback opportunistisch auf die Werte des
Beratungshauses zu beziehen und weniger ihre allgemeinen Ansichten iiber die Ar-
beitswelt formulieren. PWC formuliert dariiber hinaus im Anschluss an die Vorstellung
der Studienergebnisse ein Statement, das generell als Employer Branding-MaBinahme
verstanden werden kann und die Studie somit noch ndher an den Zweck des unmittelba-

ren Recruitments riickt.

McKinsey wiederum lidt die Rezipienten der dargestellten Studie ein, mit deren Ergeb-
nissen im Unternehmen weiter zu arbeiten. Dies ist eine der Studien, die erklartermal3en
auf die Akquisition von Auftragen abzielen und dies durch die kostenlose Bereitstellung
der Studienergebnisse forcieren. Wie bereits angedeutet, erlaubt die Nachvollziehbarkeit
der Studie dennoch einen ergebnisoffenen Diskurs, der — so zumindest die These an
dieser Stelle — auch die wissenschaftliche Szene der nicht-kommerziellen (akademi-

schen) Forschung inspirieren kann. Dies wird auch in der Studie Horizons 2020 von

2 Kienbaum beispielweise verspricht im Titel der Studie die ,,Strategische Pole Position®, BCG avisiert die ,,Bewél-
tigung von HR Herausforderungen weltweit* und kiindigt IBM die ,,Entschliisselung der DNA“ einer wandlungsféhi-
gen Belegschaft an.
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TNS Infratest sichtbar, die einen ,,offenen Dialog mit der Offentlichkeit* herstellen
soll. ,,JIm Gegensatz zu strategischen Szenarien, die in der Regel auf klare Handlungs-
anweisungen, z.B. zur Steigerung des Unternehmens-Erfolgs, abzielen, 6ffnet Hori-
zons2020 ein breites Spektrum an Themen und bietet zahlreiche Ankniipfungspunkte
fiir Gespréache und Diskussionen tiber die Zukunft* (TNS Infratest 2004: IX/X).

Vor der Zusammenfassung soll abschlieend noch eine Bemerkung zur Aktualitdt der
Analyse erfolgen: Pro Jahr wird eine Vielzahl an Studien zu dem hier relevanten The-
menkomplex ,,Zukunft der Arbeit“ bzw. ,Personalarbeit der Zukunft* verdffentlicht.
Aufgrund des zeitlich stark strukturierten Arbeitsherganges der vorliegenden Untersu-
chung und der zwingenden Vorgabe der Begrenzung des Datenmaterials zum Zwecke
der ergebnisorientierten Analyse ist es nicht moglich, in einem Verfahren stidndiger Ak-
tualisierung alle neu lancierten Studien in die Analyse einzubeziehen. Es besteht daher
vordergriindig die Gefahr des Aktualititsdefizits. Diese kann aus zwei Griinden entkréf-
tet werden: zum einen reichen die Prognosen der meisten Studien weit in die Zukunft,
teilweise bis zum Jahre 2020. Somit besteht der Anspruch an die Realisation der vor-
hergesagten Entwicklungen zum Zeitpunkt der Verdffentlichung der Dissertation und
sogar dariiber hinaus fort. Die Autorin hat des Weiteren zu jedem Zeitpunkt die relevan-
ten aktuellen Studien gesichtet. Dabei hat sich ergeben, dass die Kernaussagen, beson-
ders hinsichtlich der genannten zu bewéltigenden Herausforderungen sich kaum bis gar
nicht verdndert haben, selbst wenn einzelne neue Tendenzen (besonders technologischer
Art wie zum Beispiel Cloud Computing oder Methoden der Business Intelligence) und
die damit verbundenen Arbeitsbedingungen neu einflieen. Besonders hinsichtlich der
in dieser Analyse ndher untersuchten Kategorien zeigen sich aber die gleichen Ergeb-
nisse. Die Schliisse, die aus der nachfolgenden Analyse gezogen werden sowie das dar-
aus entstehende Modell besitzen zum Zeitpunkt der Verdffentlichung also uneinge-
schrankte Aktualitét. Dariiber hinaus ist jede wissenschaftliche Arbeit eine Momentauf-
nahme der jeweils wichtigen Problemstellungen ihrer Zeit und damit nicht nur ein not-
wendiges Zeugnis zur Entwicklung akademischer Forschung im Zeitablauf, sondern vor
allem (ganz im Sinne einer der Kernthesen dieser Dissertation) stets der Falsifikation

anhand neuer Erkenntnisse ausgesetzt.
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Zur besseren Ubersicht werden im Folgenden alle ausgewihlten Studien jeweils in ei-

nem Steckbrief vorgestellt. Die Reihenfolge der Steckbriefe ist — der Auswahlmethode

folgend — zufillig, hat also keine systematische Bedeutung. Eine Systematisierung fin-

det erst in der Analyse der Schwerpunkte statt und wird dann am Ende der Exegese

noch einmal im Hinblick auf die weitere Arbeit an der theoretischen Fundierung ver-

dichtet. Die Rubrik ,.tag* wurde zuvor bereits erldutert.

1. Kienbaum (2010): HR 2010: Strategische Pole Position. Ergebnisse der HR-
Trendstudie Trends und Entwicklungen in HR und Employer PR.

Veroffentlichungsjahr 2010
Fokussierter Zeitraum 2008-2010
Forschungsmethode Befragung
Datenbasis 194 Personen

Geografische Einordnung

Deutschsprachiger Raum

Befragter Personenkreis

HR-Verantwortliche / Fiihrungskréfte

Unternehmensgrofie in Personen

<100 Mitarbeiter bis >5.000 Mitarbeiter

Eigene Zielsetzung

Identifikation von ,,Trends und Entwicklungen in

HR und Employer PR* (Kienbaum 2010a: Titel)

tag

Fiihrung
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2. Boston Consulting Group (BCG); Europiische Vereinigung fiir Personalfiih-
rung (Hrsg.) (2008): Creating People Advantage. Bewiltigung von HR Herausfor-

derungen weltweit bis 2015.

Veroffentlichungsjahr 2008
Fokussierter Zeitraum 2008-2015
Forschungsmethode Befragung
Datenbasis 1355 Personen

Geografische Einordnung

Deutschsprachiger Raum

Befragter Personenkreis

HR-Verantwortliche / Fiihrungskréfte

Unternehmensgrofie in Personen

Ohne Angabe

Eigene Zielsetzung

,unser Ziel ist es, [hnen Perspektiven zu den we-
sentlichen HR-Themen vorzustellen und Thnen so
eine Basis fiir strategische und operative Ent-

scheidungen zu geben* (BCG 2008: 2).

tag

Mitarbeiterbasierte Vorteile
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3. Hewitt Associates im Auftrag des European Club for Human Resources (ECHR)

(2010): Sth European HR Barometer: Trends & Perspectives on the Human Re-

source Function in Europe.

Veroffentlichungsjahr 2010
Fokussierter Zeitraum 2010-2012
Forschungsmethode Befragung
Datenbasis 70 Organisationen

Geografische Einordnung

16 Nationalitdten aus Europa

Befragter Personenkreis

HR-Verantwortliche / Fiihrungskréfte

Unternehmensgrofie in Personen

22% mehr als 50.000; 45% zwischen 10.000 und
50.000; 14% zwischen 5.000 und weniger als
10.000; 20% weniger als 5.000

Eigene Zielsetzung

,»[-.-] gaining a better understanding of the role and
impact of the human resource (HR) function in

top companies operating in Europe” (Hewitt 2010:

1.

tag

Innovationskraft in emergenten Umfeldern




30

4. Capgemini (2009): HR Barometer 2009. Bedeutung, Strategien, Trends in der

Personalarbeit — Schwerpunkt Strategic Workforce Management.

Veroffentlichungsjahr 2009
Fokussierter Zeitraum Ab 2008
Forschungsmethode Befragung
Datenbasis 80 Organisationen

Geografische Einordnung

Befragte Personen aus D: 51, A: 14, CH: 10; an-
dere: 5

Befragter Personenkreis

HR-Entscheidungstrager

Unternehmensgrofie in Personen

grofB3e bis sehr groBe mittelstdndische Unterneh-

men

Eigene Zielsetzung

Analyse und Interpretation der Ist-Situation der
Personalbereiche groBer mitteleuropdischer Un-
ternehmen. Untersuchung der kiinftigen Entwick-
lungslinien im Human Resources Management
und Vertiefung von zukunftstrichtigen Aufgaben-

feldern.

tag

Unsicherheit
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5. IBM (2008a): Die wandlungsfihige Belegschaft. Entschliisselung ihrer DNA.
IBM Global Human Capital Study 2008

Veroffentlichungsjahr

2008

Fokussierter Zeitraum

Nicht genannt

Forschungsmethode

Strukturierte Befragung; zusitzliche Quellen: Se-
kunddrerhebungen, Finanzanalysen, IBM Studien
sowie die Erfahrungen der IBM Experten aus der
Zusammenarbeit mit Kunden und die unterneh-

menseigene Transformation.

Datenbasis

> 400 Personen

Geografische Einordnung

40 Lander weltweit

Befragter Personenkreis

HR-Bereichsverantwortliche

Unternehmensgrofie in Personen

weniger als 1.000 bis zu mehr als 50.000 Mitar-

beiter

Eigene Zielsetzung

,Die Ergebnisse dieser ‘Global Human Capital
Study 2008’ sollen einen Ausblick auf die strate-
gischen Herausforderungen im Gesamtkontext
geben, denen sich HR- und Geschiftsbereichslei-
ter in den néchsten Jahren stellen miissen (IBM

2008a: 6).

tag

Wandlungsfahigkeit, Adaptivitat
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6. Gramke, Kai et al (2008): Arbeitslandschaft 2030. Steuert Deutschland auf einen

generellen Personalmangel zu? Prognos AG im Auftrag der vbw — Vereinigung der

Bayrischen Wirtschaft e.V.

Veroffentlichungsjahr

2008

Fokussierter Zeitraum

2010-2030

Forschungsmethode

Simulationsrechnungen

Datenbasis

Mikrozensus, Daten des Statistischen Bundesam-

tes und Berechnungen der Prognos AG

Geografische Einordnung Deutschland
Befragter Personenkreis entfallt
Unternehmensgrof3e in Personen entfallt

Eigene Zielsetzung

,Diese Expertise zeigt, an welchen Stellschrauben
von welchen Akteuren wie stark gedreht werden
kann und muss, um ein Gleichgewicht zwischen
Angebot und Nachfrage auf dem deutschen Ar-
beitsmarkt kurz-, mittel und langfristig herzustel-

len.” (Gramke 2008a: 2).

Tag

Flexibilitat
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7. IBM (2008b): Das Unternehmen der Zukunft. IBM Global CEO Study.

Veroffentlichungsjahr 2008
Fokussierter Zeitraum 2010-2030
Forschungsmethode Befragung
Datenbasis 1.130 Personen

Geografische Einordnung

40 Lander weltweit

Befragter Personenkreis

CEOs und Fiihrungskréfte aus Privatwirtschaft

und Offentlichem Sektor

Unternehmensgrofie in Personen

19% = Mehr als 50.000 Mitarbeiter; 22% weniger
als 1.000 Mitarbeiter

Eigene Zielsetzung

,,Wie wird das Unternehmen der Zukunft ausse-

hen® (IBM 2008b: 7).

tag

Verdnderung
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8. Gatterer, Harry (Lifestyle Foundation) im Auftrag der Microsoft Foundation
(2009): Future Of Work. Eroffnung eines Dialogs zur Zukunft der Arbeit.

Veroffentlichungsjahr

2009

Fokussierter Zeitraum

Ab 2009

Forschungsmethode Experteninterviews, ergénzt durch Erkenntnisse
aus der Trend- und Zukunftsforschung
Datenbasis 43 Personen

Geografische Einordnung

Osterreich und deutschsprachiger Raum

Befragter Personenkreis

Experten

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht genannt

Eigene Zielsetzung

,,Die Absicht dieser Studie ist das Erkennen der
Chancen und Potentiale in der Zukunft der Arbeit
[...]. Wir wollen Hinweise dafiir aufspiiren, wo
und wie wir uns dndern konnen* (Gatterer 2009:

online).

tag

Neue Arbeitsformen
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9. Fraunhofer (Gesellschaft zur Forderung der angewandten Forschung e. V.)

(2008): Zukunftsthemen. Chancen fiir Morgen.

Veroffentlichungsjahr 2008

Fokussierter Zeitraum Ab 2008

Forschungsmethode Strategieplanung

Datenbasis Erkenntnisse aus der Forschung von 56

Fraunhofer-Instituten

Geografische Einordnung Deutschland
Befragter Personenkreis entfallt
Unternehmensgrof3e in Personen entfallt

Eigene Zielsetzung

,,In einem intensiven Diskurs hat Fraunhofer —
ausgehend von heutigen Makrotrends — For-
schungsfelder identifiziert, die in Zukunft eine
verstérkte Rolle spielen werden, um Herausforde-
rungen wie Klimawandel, Ressourcenmangel oder
Gesundheitsvorsorge zu begegnen. Mit ihren
zwOlf Zukunftsthemen will Fraunhofer aktiv zu

diesen Losungen beitragen* (Fraunhofer 2008: 1).

tag

Innovationskraft
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10. TNS INFRATEST (2004): Horizons2020 - Ein Szenario als Denkanstofl. Ein

Untersuchungsbericht der TNS Infratest Wirtschaftsforschung im Auftrag der

Siemens AG: Miinchen.

Veroffentlichungsjahr

2004

Fokussierter Zeitraum

2004-2020

Forschungsmethode Verkniipfung der in den 80er-Jahren vom Battelle
Institut entwickelten Umfeldszenarien mit einer
quantitativen (zweistufigen) Expertenbefragung.

Datenbasis 116 Personen

Geografische Einordnung

Gesamteuropdischer Raum

Befragter Personenkreis

Experten aus Wirtschaft, Politik, Gesellschaft,
Kultur und Technik

Unternehmensgrofie in Personen

entfallt

Eigene Zielsetzung

Entwicklung von zwei konkreten Zukunftsbildern
einschlieBlich des politischen, wirtschaftlichen,
infrastrukturellen, technologischen, gesellschaftli-
chen und demografischen Umfelds. Ableitung von
zwei alternativen Lebenswelten fiir das Jahr 2020

(vgl.: TNS Infratest 2004: X).

tag

Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen




37

11. SCOPAR Scientific Consulting Partners (2009): SCOPAR Zukunftsstudie
2009.

Veroffentlichungsjahr 2009

Fokussierter Zeitraum Néchste 2-3 Jahre

Forschungsmethode Befragung

Datenbasis Uber 50 Interviews

Geografische Einordnung Wabhrscheinlich BRD, nicht genannt

Befragter Personenkreis Wissenschaftler, Manager und Berater

Unternehmensgrofie in Personen Nicht genannt

Eigene Zielsetzung Identifikation der wichtigsten Themen in den Fel-
dern Management, IT und HR der néchsten 2-3
Jahre (vgl. SCOPAR 2009).

tag Langfristig wirksames Handeln




38

12. McKinsey & Company (2008): Deutschland 2020. Zukunftsperspektiven fiir

die deutsche Wirtschaft.

Veroffentlichungsjahr

2008

Fokussierter Zeitraum

2008-2020

Forschungsmethode

Bottom-up-Analysen der Branchen Automobil-
und Maschinenbau, Chemie, Hightech, Banken,
Versicherungen und Asset Management, Kon-
sumgliter, Gesundheitswesen, Transport und Lo-
gistik, Telekommunikation sowie des 6ffentlichen

Sektors.

Datenbasis

S.0.

Geografische Einordnung

Deutschland

Befragter Personenkreis

entfillt. Offene Einladung an alle Leser der Studi-
energebnisse, ihre Beitrdge per Mail einzureichen.
Diese wiirden dann laut McKinsey fiir die weitere

Forschung verwendet werden.

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht genannt

Eigene Zielsetzung

,unser Ziel ist, einen Beitrag zu leisten zur Dis-
kussion iiber die wirtschaftliche und damit letzt-
lich auch gesellschaftliche Zukunft Deutschlands*
(McKinsey 2008: 3).

tag

Nachhaltigkeit, Innovation
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13. Seidel et al, Axel et al (2008): Zukunftsreport moderner Staat 2008. Die 6ffent-
liche Verwaltung im Jahr 2020. Eine Studie der Prognos AG im Auftrag der Reed

Exhibitions.

Veroffentlichungsjahr

2008

Fokussierter Zeitraum

2008-2020

Forschungsmethode Zweistufiges Delphi-Verfahren auf Basis von
Experteninterviews
Datenbasis 27 Interviews

Geografische Einordnung

deutschsprachiger Raum

Befragter Personenkreis

Experten fiir die 6ffentliche Verwaltung aus un-
terschiedlichen Bereichen (EU-, Bundes-,
Landes-, kommunale Verwaltung, nachgeordnete
Behorden, kommunale Spitzenverbdnde, Wissen-

schaft, Industrie, Beratung)

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht genannt

Eigene Zielsetzung

»|...] ein Bild davon zu malen, wie die Verwal-
tung im Jahr 2020 wahrscheinlich aussehen wird*

(Seidel et al 2008: 3).

tag

Flexibilitit, Partizipation, nachhaltige Steuerung
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14. Deutsche Bank Research (2007): Deutschland im Jahr 2020. Neue Herausfor-

derungen fiir ein Land auf Expedition.

Veroffentlichungsjahr

2007

Fokussierter Zeitraum

2007-2020

Forschungsmethode Szenariokreuz mit zwei Einflussgroen und vier
alternativen Szenarien.
Datenbasis Szenario Analyse fiir Deutschland baut auf einem

Deutsche Bank Research-Projekt von 2005 auf —
eine Prognose des BIP fiir 34 Volkswirtschaften
bis zum Jahr 2020

Geografische Einordnung Deutschland
Befragter Personenkreis entfallt
Unternehmensgrofie in Personen Nicht genannt

Eigene Zielsetzung

,»[...] Analyse alternativer Szenarien erlaubt es
zudem, politische und unternehmerische Hand-
lungsimplikationen fiir die Gegenwart abzuleiten
— um sich intelligenter auf den Strukturwandel
einzustellen, aber auch, um seine Richtung zu

beeinflussen* (Deutsche Bank Research 2007: 4)

tag

Projektwirtschaft
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15. Private Fachhochschule Gottingen (2010): Arbeitswelten 2020.

Veroffentlichungsjahr

2010

Fokussierter Zeitraum

2010-2020

Forschungsmethode

Schriftliche Befragung

Datenbasis

1443 Fragebogen

Geografische Einordnung

Deutschland

Befragter Personenkreis

Oberstufenschiilerinnen und -Schiiler

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht relevant

Eigene Zielsetzung

,,Die Kohorte der zwischen den Jahren 1980 und
2000 geborenen jungen Menschen steht bereits
aktuell im Fokus des Personalmanagements und
besonders der Recruitment-Anstrengungen von
Unternehmen. Grund genug fiir das Forschungs-
team der Privaten Fachhochschule Géttingen, den
sich aus dieser Entwicklung abzuleitenden Neue-
rungen und Implikationen fiir das Personalmana-
gement von Unternehmen zuzuwenden [...]* (Pri-

vate Fachhochschule Géttingen 2010: 3).

tag

Unsicherheit
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16. Boston Consulting Group (BCG) et al: Organisation 2015. Designed to win.

Veroffentlichungsjahr

2010

Fokussierter Zeitraum

2010-2015

Forschungsmethode

Befragung; Vergleich der Angaben von mehr als
1000 befragten Fithrungskriften zu Schwerpunk-
ten und Kompetenzen ihrer Organisation mit der
Ertrags- und Wachstumsstérke der jeweiligen Un-
ternehmen. Als Mafistab wurde eine Kombination

aus Marge und Wachstum gewihlt.

Datenbasis

Uber 1.000 Befragte

Geografische Einordnung

D-A-CH

Befragter Personenkreis

Organisationsexperten in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz aus den Branchen Banken und
Finanzdienstleistern, Versicherungen, Industrien
(Chemie, Automobil, Energie, Pharma) {iber Han-
del und Dienstleistungen bis hin zu IT, Kommu-

nikation und Medien

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht angegeben

Eigene Zielsetzung

,Insgesamt 23 Organisationsthemen, gruppiert in
die sogenannten ‘harten’ (Struktur, Steuerung,
Prozesse) und ‘weichen’ Felder (People, Koopera-
tion, Transformation), wurden im Hinblick auf
ihre aktuelle und kiinftige Relevanz bewertet und
in ihrer Wirkung auf die Unternehmensleistung

analysiert™ ( 2010: online).

tag

Soft Skills, Flexibilitét
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17. HAUSER, Frank et al (2007): Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Mit-

arbeiterengagement in den Unternehmen in Deutschland. Ein Forschungsprojekt

des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales. Durchfiihrung: psychonomics

AG in Kooperation mit dem Institut fiir Wirtschafts- und Sozialpsychologie der

Universitit zu Koln und freundlicher Genehmigung des Great Place to Work®

Institute.

Veroffentlichungsjahr

2007

Fokussierter Zeitraum

Mai und Oktober 2006

Forschungsmethode

Jeweils eine standardisierte Mitarbeiterbefragung
und eine Befragung eines Managementvertreters
bzw. eines Fachverantwortlichen auf Basis des
Konzepts und Instrumentariums des Great Place
to Work® Institute. Gewichtung, um représentati-
ve Aussagen flir das Arbeiten in den Unternehmen

in Deutschland zu erhalten.

Datenbasis

37.151 befragte Mitarbeiter in 314 Unternechmen

Geografische Einordnung

Deutschland

Befragter Personenkreis

Die 12 unternehmens- und mitarbeiterstiarksten

Branchen in Deutschland

Unternehmensgrofie in Personen

Mindestens 20 Mitarbeiter.

Kleine Unternehmen (20-99 Mitarbeiter): 122;
mittelgroe Unternehmen (100-499 Mitarbeiter):
132; grofle Unternehmen (500 und mehr Mitarbei-
ter): 60
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Eigene Zielsetzung

»[---] Zusammenhang von Unternehmenskultur,
Arbeitsqualitdt, Mitarbeiterengagement und Un-
ternehmenserfolg ist [...] wieder in den Fokus der
Unternehmer geriickt. Da zu dieser Thematik in
Deutschland bisher keine reprisentativen Studien
verdffentlicht wurden, zielt das Projekt [...] darauf
ab, diese Forschungsliicke zu schlieBen und den
Status Quo von Unternechmenskultur in Deutsch-

land darzustellen” (Hauser et al 2007: 14).

tag

Unternehmenskultur, Arbeitsqualitét
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18. PricewaterhouseCoopers; James Martin Institute for Science and Civilisation

Said Business School Oxford (2007): Managing Tomorrow’s People. The Future of

Work to 2020.

Veroffentlichungsjahr

2007

Fokussierter Zeitraum

2007-2020

Forschungsmethode Befragung, Scenario Planning: Entwurf dreier
verschiedener Zukunftsszenarien
Datenbasis 2.739 Personen

Geografische Einordnung

Asien, USA, UK: Bezug auf Deutschland

Befragter Personenkreis

Absolventen aus China, USA und UK

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht relevant

Eigene Zielsetzung

,Many studies have been undertaken to explore
the future of society, the environment, business
and even the workplace. Our challenge was to
focus explicitly on the business context and the
impact on people and work* (Pricewater-

houseCoopers 2007: 2).

tag

Stabilitat
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19. Deutsche Post AG (Hrsg.); Deekeling Arndt Advisors in Communications
(2009): DELIVERING TOMORROW. Kundenerwartungen im Jahr 2020 und

dariiber hinaus. Eine globale Delphistudie.

Veroffentlichungsjahr

2009

Fokussierter Zeitraum

2009-2020

Forschungsmethode Delphi-Studie: Expertendiskussion > Erstellung
eines Fragenkatalogs mit 81 Thesen > Schriftliche
Bewertung > Auswertung > Nochmals 20 Thesen
> Szenarienentwurf

Datenbasis 900 Personen

Geografische Einordnung

Weltweit

Befragter Personenkreis

Expertendiskussion: Theoretiker und Praktiker (u.

a. Vorstinde renommierter, internationaler Unter-
nehmen und Wissenschaftler aus Okonomie, Zu-

kunftsforschung und Logistik)

Befragung: Praktiker aus den unterschiedlichsten
Industriezweigen und Branchen. Die Teilnehmer
der Studie stammen aus aller Welt, was eine glo-
bale Perspektive auf die Themen sicherstellt. Die
Mehrzahl lebt und arbeitet in Europa. Uber ein
Viertel von ihnen ist in Vorstands- oder Ge-

schéftsfiihrungspositionen tétig.

Unternehmensgrofie in Personen

Nicht angegeben
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Eigene Zielsetzung

,,Die Studie hilft uns, bahnbrechende neue Trends
im Consumer- und Business-Bereich vorauszusa-
gen — fiir die nichsten 12 Jahre und dariiber hin-
aus. [...] So entwirft die Studie ein sehr genaues
Bild davon, was heutige Branchenkenner von der
Zukunft erwarten und welche Trends und Ent-
wicklungen sie als pragend ansehen. Sie enthalt
strategische Aussagen flihrender Manager fiir die
kommenden Jahre und zeigt, auf welche Zu-
kunftsentwicklungen sich ihre Unternehmen

schon heute einstellen* (Deutsche Post 2009: 9).

tag

Verdnderung
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20. Wirtschaftsjunioren Deutschland; UNITY AG (2009): Unternehmen Zukunft —
Deutschland 2020.

Veroffentlichungsjahr 2009

Fokussierter Zeitraum 2009-2020

Forschungsmethode Szenariotechnik

Datenbasis , Vernetztes System von Einflussfaktoren®

Geografische Einordnung Deutschland

Befragter Personenkreis Entfillt

Unternehmensgrofie in Personen Entfallt

Schlagwort: Beachtung des Unwahrscheinlichen

Eigene Zielsetzung ,Die Wirtschaftsjunioren haben sich darum die
Frage gestellt, wie die Gesellschaft im Jahre 2020
aussieht und wie sie ihre Vision, ihr Leitbild, ihre
Aufgaben und ihre Leistungen an diese Zukunft
anpassen miissen“ (Wirtschaftsjunioren / Unity
2009: 12).

tag Beachtung des Unwahrscheinlichen
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2.2. Zusammenfassung der Analyse nach Kategorien

2.2.1. Rahmenbedingungen

Einen wichtigen Schwerpunkt bilden jene Passagen aus den skizzierten Studien, die sich
mit den duferen Bedingungen, meist globalen Entwicklungen, beschéftigen und damit
die Rahmenbedingungen der kiinftigen Arbeitswelt definieren. So stellen zum Beispiel
die Autoren des Siemens-Projekts Horizons 2020 die folgenden Fragen an den Beginn
ihrer Analyse: ,,Wie werden wir in Zukunft leben? Wofiir oder wogegen werden wir uns
entscheiden oder entscheiden miissen? Wie werden wir lernen und arbeiten? Welche
Technik wird uns das Leben erleichtern? In welcher Form und mit welchen Mitteln
werden wir kommunizieren und uns informieren? Wie wichtig wird uns Mobilitét sein?
Werden virtuelle Netzwerke das soziale Gefiige der Familie verdndern? Fragen an die
Zukunft gibt es viele. Entsprechend vielfaltig sind Methoden und Ansétze, mit denen
sich Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft dem Thema Zukunft ndhern* (TNS In-
fratest 2004: 1X).

Einen dhnlichen Einstieg wihlen die Autoren der Studie der Deutschen Post und for-

mulieren die folgenden vier Themen-Cluster (vgl.: Deutsche Post 2009: 18):

1. Beschreibung der globalen Entwicklungen bis 2020 unter Beriicksichtigung de-
finierter Kernthemen

2. Auswirkungen dieser globalen Entwicklungen auf die Kunden und ihre Bediirf-
nisse

3. Auswirkungen der globalen Entwicklungen und der veridnderten Kundenbediirf-
nisse auf die Logistik

4. Aufzéhlung der zehn wichtigsten Trends fiir 2020

Als einen der bedeutsamsten Trends der néchsten zehn Jahre sieht die Studie den Kli-
mawandel und eine damit einhergehende ,,griine Revolution®. Alternative Energien
werden zunehmend wichtiger und bestimmen einen GrofBteil der wirtschaftlichen Ent-
wicklung. Gleichzeitig werden soziale Konflikte durch wachsende ungerechte Vertei-
lung und eine daraus entstehende Notwendigkeit zu stirkeren SicherheitsmaBBnahmen

weltweit aufkommen. Das Internet riickt Stichworte wie Individualisierung, Transpa-
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renz, Verfiigbarkeit und Geschwindigkeit in den Vordergrund. Jedoch deklariert die
Studie auch: ,,Die Kommunikation zwischen Mensch und Maschine kann die Kommu-

nikation von Mensch zu Mensch nicht ersetzen® (Deutsche Post 2009: 66).

Diese und dhnliche Problemstellungen charakterisieren auch die anderen Studien, wobei
insgesamt das Interesse vornehmlich auf volks- und betriebswirtschaftliche Konsequen-
zen bzw. auf die Herausforderungen fiir das strategische Management und die Organisa-
tionsentwicklung gerichtet ist. Im Kontext dieser Fokussierung wird dann schnell deut-
lich, welche Rolle dem zukunftsgerichteten Personalwesen zugeschrieben wird: die ei-
nes zentralen Elements im System der Unternehmensfithrung und der notwendigen Um-
strukturierung zur Sicherung der Reaktionsfahigkeit auf die Verdnderungen der Unter-
nehmensumwelt. In der Studie der Wirtschaftsjunioren werden vor diesem Hinter-
grund bereits konkrete Szenarien formuliert, allerdings unter eher metaphorischen und

damit deutungsoffenen Etikettierungen (vgl.: Wirtschaftsjunioren; Unity 2009):

1. Wonderful World

2. Welt der verantwortungslosen Einkommensopportunisten
3. Egoistische Zweiklassengesellschaft

4. Kilte

Die weitere Interpretation der Rahmenbedingungen lisst keinen zwingenden Schluss
auf diese Szenarien zu, wenn etwa die Schlagworte Convenience, Komfort und Simpli-
city angesprochen werden. So nimmt sich das allgemeine Ergebnis auch hier allenfalls
heuristisch aus, was die Autoren auch einrdumen: ,,Das Denken in Zukiinften hat das
Ziel, uns von der Zukunft zwar immer noch {iberraschen, aber nicht mehr tiberrumpeln
zu lassen. Zuriickblickend ldsst sich feststellen, dass oft nicht das vermeintlich Wahr-
scheinliche, sondern das Undenkbare Realitit geworden ist, weil die Menschen dazu
neigen, das, was sie erlebt haben, auf die Zukunft zu projizieren. Hat man aber auch
noch so undenkbare Zukiinfte einmal vorausgedacht, sorgt dies im Verénderungsfall fiir

kurze geistige Riistzeiten* (Wirtschaftsjunioren; Unity 2009: 40).

Ein Versuch, konkretere Verdnderungen zu beschreiben, findet sich der fiir Microsoft
unternommenen Studie des Wiener Trendforschers Harry Gatterer. Er beschreibt eine
fundamentale Verdnderung der Grundlagen des Wirtschaftens. Der grundlegende An-

satz liegt auf der These, dass Wissensarbeit die Arbeitsform der Zukuntft ist: ,,Die Res-
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source Wissen riickt nun ins Zentrum der Wertschopfung. Wir bewegen uns am Grad
des Wandels von einer produktionsorientierten Gesellschaft zur Wissens6konomie*
(Gatterer 2009: 13). Der klassische lebenslange Arbeitsplatz verschwinde, schreibt Gat-
terer. ,,Landwirtschaft, korperliche Arbeit, Fabriksarbeit und altes Beamtentum werden
in den Hintergrund riicken. Wissensarbeiter, Servicearbeiter, Ich-AG*s, Kreative driften
dabei ins Zentrum der zukiinftigen Arbeitswelt™ (Gatterer 2009: 13). Diese Diagnose
trifft zu, wenn man die jiingeren Arbeitnehmer aus den Bereichen Medien, Internet, IT
etc. betrachtet. Ob die auf diese Szene bezogenen Interpretationen aber eine gesamtwirt-
schaftliche Realitdt kennzeichnen, ldsst sich aus der Datenbasis einer solchen Studie
nicht belegen. Ein Problem resultiert aus den unterschiedlichen wirtschaftlichen Berei-
chen, auf die sich die Studien beziehen und damit die unterschiedlichen Reichweite und
mit ihr die Représentativitit der Samples. Die Studie von Gatterer bezieht sich auf die
quantitativ relativ begrenzte Gruppe der so genannten ,,Kreativwirtschaft”, allerdings
ohne dass dieser Begriff gegeniiber dem produktiven Sektor klar definiert und abge-
grenzt wiirde. Der Grund mag auch in der Perspektive des Auftraggebers Microsoft lie-
gen, die als Entwickler und Provider von Hard- und Software eine bestimmte Rolle in
der Wirtschaft spielt. Allerdings versdumt es die Studie, die systematische Verbindung
dieser Branche mit den industriellen Anwendern herzustellen, die diese Art der Krea-
tivwirtschaft durch die Vermarktung ihrer Produkte erst ermoglicht. Der Hinweis auf
die volkswirtschaftliche Bedeutung des ,,Wissens als Ressource® bleibt denn auch, wie
in vielen vergleichbaren Studien iiber die Zukunft der Arbeit, sehr vage und blendet
einen betrachtlichen Teil der deutschen Wirtschaft gidnzlich aus, der nicht weniger von
, Wissensbestinden* geprigt ist, dennoch aber deutlich zum industriellen Kern zahlt: die

mittelstdndischen produzierenden Unternehmen.

In dieser Hinsicht bieten die in der Studie der Fraunhofer-Institute formulierten Rah-
menbedingungen einen konkreteren Zugang zur wachsenden Zahl von Verflechtungen,
die das zukiinftige Wirtschaftsleben prigen werden. Fraunhofer-Institute setzen sich
schwerpunktmdfig mit technologischen Entwicklungen auseinander, die an eigenen
Instituten konzipiert wurden und stellen diese in den Zusammenhang der Forschung zur
Arbeitsorganisation. In den Bereichen Gesundheit, Umwelt, Energie, Sicherheit, Kom-
munikation und Mobilitdt werden innovative Konzepte wie ,,Assisted Personal Health*
oder ,,Green Powertrain Technologies* vorgestellt, die langfristige Verédnderungen her-

vorrufen werden. Im Zuge einer Technikfolgenabschédtzung werden sich nach Meinung
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der Autoren zwar eine Reihe nicht zu beantwortender Fragen stellen. Doch das Ziel ist
pragmatisch klar umrissen: ,,Fraunhofer verstirkt mit den Zukunftsthemen seine Rolle
als Treiber der angewandten Forschung in Deutschland und erhdht seine Attraktivitét
als Forschungs- und Entwicklungspartner fiir die Wirtschaft. Wir eréffnen den Unter-
nehmen damit neue Chancen in den Mérkten von morgen® (Fraunhofer 2008: 1). Diese
Beurteilung flihrt zu einem klaren Statement: Die Wettbewerbsféhigkeit der deutschen
Wirtschaft hingt von den Fortschritten in den identifizierten Forschungsfeldern ab. Be-
tont wird vor allem die Notwendigkeit einer interdisziplindren Zusammenarbeit ohne
die die Zukunftsgestaltung nicht moglich sein wird. Anders als beispielsweise die
Microsoft-Studie, die die Wissensarbeiter und Kreativen in den Mittelpunkt der zu-
kiinftigen Arbeitslandschaft stellt, legt Fraunhofer den Fokus auf die industrielle For-
schung, Entwicklung und nicht zuletzt Fertigung. Insgesamt ergibt sich, was die zukiinf-
tigen Rahmenbedingungen fiir Unternehmen anbetrifft, ein disparates Ergebnis — so-
wohl, was den Konkretisierungsgrad der Aussagen als auch was die Vorhersagbarkeit
einzelner Rahmenbedingungen generell betrifft. Insofern sind die meisten Studien hin-

sichtlich der Prognosen sehr vorsichtig.

So erhebt auch PWC nicht den Anspruch an die Realisierbarkeit oder konkrete Plausibi-
litdt einzelner Szenarien: ,,The forecasting timelines and world descriptions are not in-
tended to be taken literally as complete visions of alternative futures. They are designed
to present ideas and illustrate the more important points around the people management
challenges; we believe it is possible that all three worlds will co-exist in some form,
perhaps distinct by geographic region, or industry sector for example” (Pricewater-

houseCoopers 2007: 4).

Die Deutsche Post formuliert es dhnlich: ,,Wir erkennen die Welt im Jahr 2020 noch
wieder. Aber sie wird sich in vielen Bereichen verandert haben — mal mehr, mal weni-
ger radikal, je nach Region und kulturellem Erbe* (Deutsche Post 2009: 17). Auch TNS
Infratest bleibt in der einleitend bereits kurz erwédhnten Studie fiir Siemens, was kon-
krete Zukunftsaussichten betrifft, sehr skeptisch. Es gebe, so die Autoren, ,nicht nur
eine Zukunft, die in der Gegenwart angelegt ist, sondern stets mehrere Zukiinfte. Der
gesellschaftliche Diskurs ist letztlich immer auch ein Diskurs liber wiinschenswerte Zu-
kiinfte und wie man diese am besten gestaltet (TNS Infratest 2004: 1). Die Autoren des
Beratungsunternehmens Capgemini verengen die Perspektive weiter und formulieren

generelle Zweifel an der Moglichkeit einer pragmatisch relevanten Prognose: ,,Unzwei-
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felhaft ist, dass derzeit niemand weil3, was genau kommen wird. Diese Unsicherheit gilt
fiir das groBe Ganze (makrodkonomisch) als auch fiir jedes Unternehmen (mikrodko-
nomisch) und damit fiir jeden Entscheider und Mitarbeiter” (Capgemini 2009: 74). An
dieser Stelle wird erstmals die Rolle der individuellen Unsicherheit in den Mittelpunkt
geriickt, die im Zuge der weiteren Ausfithrungen eine iibergeordnete Rolle spielen wird

und deren genaue Bedeutung noch zu kléren ist.

Trotz der zunehmenden ,,Unberechenbarkeit des Umfeldes oder der ,,schnelleren,
komplexeren, ungewisseren Verdnderungen® sicht IBM allerdings bei den befragten
CEOs eine grundsétzliche Zuversicht, was die Bewiltigung der nicht prognostizierbaren
Herausforderungen angeht. Dieser Optimismus gelte nicht nur fiir das je eigene Unter-
nehmen, sondern ,,auch mit Blick auf Zukunft von Wirtschaft und Gesellschaft (IBM
2008b: 71).

Diese Diagnose der Zuversicht erhirtet sich auch in den Uberlegungen der Deutschen
Bank Research (DBR). Auch hier bilden Szenarien die Grundlage der Zukunftsvision.
Diese Szenarien lauten, auch hier in der fiir solche Studien aus medialen Griinden oft
gewdhlten metaphorischen Nomenklatur: ,,Expedition Deutschland*, ,,Wild West*,
wZugbriicke hoch* und ,,Skatrunde beim Nachbarn‘ (Deutsche Bank Research 2007).
Die Ergebnisse des Kernszenarios werden in einer so genannten ,,DBR-Karte* aggre-
giert, die die wichtigsten Einflussgréf8en bzw. Dynamiken des Strukturwandels aufzeigt,
darunter die trendhaften, die gut prognostizierbaren sowie diejenigen, deren Verlauf
ungewiss ist. ,,Expedition Deutschland* belegt den Rang des relevantesten Szenarios.
Die DBR hat sich fiir dieses Szenario entschieden, weil ,,eine Reihe langlaufender, be-
sonders einflussreicher und in ihrer generellen kiinftigen Entwicklung besonders gut
vorhersehbarer Trends [...] klar in Richtung ‘Expedition Deutschland’™* wiesen (Deut-
sche Bank Research 2007: 52). Vor allem werden die Auswirkungen auf die wichtigsten
Bereiche des wirtschaftlichen Geschehens analysiert, auf Wertschopfungsmuster, ge-
sellschaftliches Potenzial, politisch-rechtliche Rahmenbedingungen, intellektuelles Ka-
pital, Digitalisierung, Energieversorgung, globale Integration. Damit wird eine Art Ide-
altyp formuliert, der mit den Szenarien der anderen Studien angereichert werden kann
und mit dessen Hilfe sich die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen, kulturellen und politi-
schen Entwicklungen jeweils beurteilen lassen. Dieser Erkenntnisprozess ist dem wis-
senschaftlichen Vorgehen nachgebildet, das in der Einleitung als Strukturmuster fiir

mogliche konkrete Zukunftsprojekte des strategischen Managements identifiziert wurde
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und hier insbesondere die Weiterentwicklung des Personalwesens als zentrale Schalt-
stelle der Organisationsentwicklung in den Mittelpunkt riickt. Dieser Struktur (die in der
Einleitung zu diesem Kapitel schon grafisch verdeutlicht wurde) soll auch in den drei
folgenden Abschnitten nachgekommen werden. Die néchste Kategorie ist daher die Un-

ternehmenszukunft.

2.2.2. Unternehmenszukunft

Der Grund fiir die Zukunftsvisionen der hier ausgewihlten Studien liegt in der Heraus-
forderung fiir Unternehmen, in einer zunehmend komplexer werdenden Umwelt ange-
messene Strategien zur Bewiéltigung von Unsicherheit zu entwickeln. Ein Zugang zu
dieser Fokussierung der Konsequenzen globaler Entwicklungen liegt in der Befragung
von leitenden Wirtschaftakteuren — in der Global CEO Study von IBM beispielsweise
1.130 CEOs — ausgewihlt als Reprisentanten von Firmen, die ,,finanziell {iberdurch-
schnittlich erfolgreich® sind, also als ,,Benchmark® fiir die Einschdtzung von Erfolg
gelten konnen. Der wesentliche Befund ist ein starker Individualismus der strategischen
Konzepte in den unterschiedlichen Unternehmen, gepaart mit einer ,,erstaunlichen* Fle-
xibilitit. Die Fiihrungskrifte seien ,,fokussiert auf Verdnderungen, innovativer als von
Kunden erwartet, global integriert, von Natur aus revolutiondr, engagiert und nicht nur
regelkonform* (vgl.: IBM 2008b: 7). IBM betont, dass es sich hier um einen Mafstab
und ein Modell fiir CEOs handelt, konzentriert sich also auf den Bereich der strategi-

schen Fiihrung.

,.Jnnovativer als von Kunden erwartet — damit ist ein Erfordernis erfillt, das in der
Studie von McKinsey dhnlich zugespitzt wird: eine neue Sichtweise auf das Wachstum
von Unternehmen. Statt nur von Produktivititszuwachs auszugehen, so die Studie, wer-
de Fortschritt in Zukunft hauptsichlich {iber Innovationen erreicht werden, dies insbe-
sondere auch in der Bundesrepublik Deutschland. ,,Das deutsche Wachstumsmodell
beruhte in den vergangenen Jahren fast ausschlielich auf Produktivitdtsgewinnen. Die-
ses Modell stoBt an seine Grenzen. Ein nachhaltiger wirtschaftlicher Umschwung setzt
eine neue Sichtweise voraus: von Investitionen in bestehende Strukturen hin zu Wach-
stum durch Innovationen* (McKinsey 2008: 5). McKinsey liefert allerdings keine Defi-
nitionen von Innovation, wie sie zu einer fruchtbaren Auseinandersetzung mit dem

Thema notwendig wire. Des Weiteren wird auch hier wie in vorigen Studien das Wach-
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stum (in diesem Falle des BIP) als zentraler Indikator fiir den Erfolg jedes einzelnen
Unternehmens gesehen. Bereits bei einem BIP von 1,7 % p. a. sieht McKinsey als
Hauptproblem der Zukunft den Arbeitskriftemangel und fordert gerade von der Politik
MaBnahmen (McKinsey 2008: 16).

Eine Fokussierung dieser gesamtwirtschaftlichen Perspektive auf die unternehmenspoli-
tische Ebene findet sich in einigen weiteren Studien, insbesondere bei der Deutsche
Bank Research (DBR), wo im Rahmen des Szenarios ,,Expedition Deutschland* die
Notwendigkeit einer kontinuierlichen Organisationsreform betont wird, die sich auch
auf die Arbeitsstrukturen in den Unternehmen auswirkt. ,,Wertschopfung in temporiren,
organisatorisch und oft auch rechtlich eigenstéindigen Projekten wird an Bedeutung ge-
winnen. Das ist nicht nur das Kernthema unseres Fokusszenarios ‘Expedition Deutsch-
land’, das umreil3t, welche wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und politischen Verdnde-
rungen damit einhergehen konnten. Vielmehr hat uns die eingehende Analyse einer
Reihe gut vorhersehbarer Trends davon iiberzeugt, dass diese ‘Projektwirtschaft’ gene-
rell in Deutschland wie anderen Landern an Bedeutung gewinnen wird* (Deutsche Bank
Research 2007: 52). Das Ziel besteht darin, flexibler auf komplexe und sich rapide ver-
dndernde Arbeitsbedingungen und -inhalte reagieren zu konnen. ,,.Die Mutterunterneh-
men verleihen ihre spezialisierten Organisationsteile an das Projekt (und stellen oft Ka-
pital zur Verfiigung). [...] Dieses Wertschopfungsmuster passt sich der gestiegenen
(Wissens-) Dynamik der Wirtschaft flexibler an, beschleunigt den Prozess der ‘schopfe-
rischen Zerstérung’ und hilft, unnétige Fixkosten zu vermeiden® (Deutsche Bank Re-

search 2007: 22).

Die Scientific Consulting Partners (SCOPAR) fordern zur Umsetzung solcher Ziele
eine klare wissenschaftliche Orientierung des strategischen Managements. ,,Umdenken
alleine oder das Reden dariiber reicht nicht — jetzt muss gehandelt werden. ‘Yes we
can’, muss nun ‘yes we want’ und ‘yes we do’ folgen” (SCOPAR 2009: 1). SCOPAR
riickt unter dem Fokus Management vor allem drei Punkte in den Vordergrund, auf die
in Zukunft besonderes Augenmerk gelegt werden miisse. ,,Erstens: Konsequente Orien-
tierung am Kundennutzen, an den Kundenbediirfnissen sowie Servicequalitit, zweitens:
Unternehmenswerte, Unternehmenskultur, Mitarbeiterorientierung, Corporate Social
Responsibility und Nachhaltigkeit, und drittens: Innovationen, Technologiemanagement
und Zukunftstechnologien (SCOPAR 2009: 1). Allerdings leidet diese auf weitgehende

Reformen der intellektuellen Wertschopfung im Unternehmen gerichtete Idee an man-
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gelnder Konkretisierung, was sich auch in der eher programmatischen als pragmatisch
orientierten Semantik niederschlégt. ,,Das Motto lautet immer mindestens einen Schritt
voraus. Hier helfen sowohl neue Konzepte wie ‘Open Innovation’ indem sie ihre Kun-
den und Lieferanten zum Mit-Innovatoren machen, als auch herkdmmliche Methoden
zur Erarbeitung von Innovationen wie die Lead-User-Methode oder Innovation-
Hunting* (SCOPAR 2009: 2). In jedem Fall verdichtet sich der Befund, dass das kiinfti-
ge Management die Aufgabe eines kontinuierlichen Anpassungsprozesses an die dufe-
ren Bedingungen zu bewiltigen hat. ,,Change [ist] die schwierigste Herausforderung fiir
Unternehmen [...], ganz besonders dann, wenn es um komplexe Verdnderungen geht,
bei denen viel auf dem Spiel steht* bestétigt BCG. ,,Unternehmen miissen ein integrier-
tes Konzept entwickeln, das sowohl die operativen als auch die organisatorischen Ver-
dnderungen und das Verhalten der Mitarbeiter beriicksichtigt [...]*“ (BCG 2008: 7).
Gramke et al wiederum ergédnzen in ihrer Studie flir die Prognos AG, die Grenzen der
privatwirtschaftlichen Organisationen verlassend und mit Riickbezug auf die gesamtge-
sellschaftliche Entwicklung: ,,Deshalb sind teilweise erhebliche Verdnderungen in vier
Bereichen erforderlich: eine Erhohung der Erwerbsbeteiligung, vor allem bei Frauen
und élteren Erwerbspersonen; eine verdnderte Bildungsbeteiligung, die einerseits zu
einem hoheren Anteil an Hochschulabsolventen fiihrt und andererseits bestehende Bil-
dungsliicken durch gezielte Fortbildung schlieBt, eine moderate Verldngerung der
durchschnittlichen wochentlichen Arbeitszeit; ecine stiarkere Flexibilitdt der Arbeitneh-
mer hinsichtlich ihrer Tétigkeit. (Gramke et al 2008b: 109). Dieses Szenario nennen

die Autoren ,,Flexibler Arbeitsmarkt®.

Eines der Kernergebnisse der Studie von PwC ist das deutlich artikulierte Bediirfnis der
jungen Angestellten nach Sicherheit und Konsistenz ihrer Tétigkeit und ihre Bereit-
schaft zur Loyalitit zu einem Unternehmen. ,,What truly surprised us is the desire in this
group for stability and regularity in a changing world. Many people said they expect to
work regular hours, from the office or on location, and would have only between two
and five employers in a lifetime” (PricewaterhouseCoopers 2007: 25). Einzig die Grup-
pe der chinesischen Absolventinnen widerspricht dieser Sicht und erwartet eine hohe
Flexibilitdt der Arbeit bei zehn und mehr Arbeitgebern innerhalb ihres Erwerbslebens.
Dieses Ergebnis unterscheidet sich deutlich von denen der anderen Studien, die von
kurzen Projektarbeitszyklen, erhohter Mobilitdt und virtuellen Arbeitspldtzen ausgehen.

Das heif3it, dass die Mehrzahl der ,,Millennials* sich auf ein Berufsleben cinstellen, das
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von weniger Verdnderungen geprigt ist, als die medial verbreiteten Thesen zur Ar-

beitswelt von morgen nahelegen.

Die Private FH Géttingen hat sich in ihrer Arbeit ebenfalls auf kiinftige Wirtschaftsak-
teure konzentriert. Das Ziel war die Identifikation der Vorstellungen von jungen Leuten,
die mittelfristig Verantwortung in Gesellschaft und Wirtschaft tragen werden. Der Stu-
die ging ein vom Jugendsender VIVA und der FH veranstalteter Workshop mit dem
Namen ,,IdeenCampus 2007 voraus, bei dem 50 Abiturienten, Auszubildende und Stu-
dierende, die sich zuvor qualifiziert hatten, die wichtigsten Themenkomplexe zur Ar-
beitswelt 2020 erarbeiteten. Durch eine (methodologisch nicht ndher beschriebene)
,Clusterung ergaben sich als Megathemen Bildung, Globalisierung, Work-Life-
Balance, Soziale Verantwortung sowie Technik & Umwelt. Das bemerkenswerteste
Randergebnis ist hier die geringe Differenz zwischen den Vorstellungen méannlicher und
weiblicher Befragter, deren Relation mit 47% zu 52% als ausgewogen und repridsentativ
zugleich gelten kann. ,,Nach der abschlieBenden Auswertung der Studie ist als Fazit
festzuhalten, wie ausgeprdgt homogen sich die befragte Kohorte darstellt. Ob es um die
Themen berufliches Engagement, familidrer Fokus oder Geld und Freizeit geht — die
Unterschiede zwischen den Geschlechtern und auch den Altersgruppen bewegen sich
fast durchgehend im Bereich des Zufallsfehlers (Private Fachhochschule Gottingen
2010: 52). Diese Befunde zu den externen Einflussfaktoren auf die Zukunft von Unter-
nehmen haben Auswirkungen auf die interne Organisationsentwicklung, die als néchste

Kategorie dargestellt wird.

2.2.3. Organisationsentwicklung

IBM stellt fest, dass Unternehmen sich in Bezug auf Rekrutierungsaktivititen oft zu
schnell auf externe Mirkte konzentrieren, anstatt ihre eigenen Potenziale angemessen zu
nutzen oder zu entwickeln. Meist fehlt der Uberblick und mit zunehmender GroBe wird
es schwieriger, wichtige Ressourcen aufzudecken, gerade wenn sie nicht in unmittelba-
rem Zusammenhang mit der jeweiligen Tétigkeit eines Mitarbeiters stehen (vgl. IBM
2008: 30). Eine dhnliche Schlussfolgerung ziehen die Autoren der BCG-Studie und
unterstreichen noch einmal die Verflechtung von Personalarbeit und Organisationsent-

wicklung: ,,Je beweglicher und individueller Strategien und Geschiftsmodelle werden,
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desto flexibler und zugleich effizienter miissen Organisationen agieren* (vgl. BCG et al

2010: online).

Gleichzeitig zu der Anforderung, flexible Strukturen einzufiihren, wird der Fokus auf
Unsicherheitsvermeidung, Konstanz in der Entwicklung einzelner Mitarbeiter sowie
Nachhaltigkeit im Handeln gelegt: ,,Viele Unternehmen reagieren auf die wachsenden
Anforderungen mit hdufigeren Struktur- und Regeldnderungen — und addieren so zur
externen Unsicherheit noch die interne: Mitarbeiter wie Manager haben kaum noch Zeit,
in neue Aufgaben hineinzuwachsen und in ihrem Verantwortungsbereich nachhaltige
Wirkung zu entfalten* (BCG et al 2010: online). Im Unterschied zu gegenwiértigen Be-
strebungen, die Arbeitszeiten in den Betrieben zu flexibilisieren, spricht sich Prognos
fiir eine moderate Verldngerung der durchschnittlichen wdchentlichen Arbeitszeit aus
und setzt damit einen klaren Gegenpol zu anderen Studien, die eine Work-Life-Balance
betonen und dafiir eine grundsitzliche Veranderung der Arbeitszeiten empfehlen. Gera-
de hinsichtlich einer anderen Anregung der Studie, Frauen und éltere Arbeitnehmer bes-
ser in den Arbeitsmarkt zu integrieren, ist diese Tendenz kritisch zu betrachten. Eine
solche Integration wird erfolgreich nur gelingen, wenn eine Vereinbarkeit von privaten
Interessen und beruflicher Karriere moglich sein wird, was nicht zuletzt stark von zeitli-

chen Faktoren abhéngt.

Die konkreten MaBBnahmen erscheinen allerdings vor dem Hintergrund der dringenden
Herausforderungen als trivial. So wird beispielweise die bessere Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf angesprochen oder die verbesserte Integration von dlteren Menschen
und Migranten. Auch die soziale Durchléssigkeit der friihkindlichen Bildung oder die
Erhohung der Akademiker-Quote sind viel gehorte Ansidtze, deren Umsetzung aber
meist an multiplen Faktoren, nicht zuletzt dem begrenzten Budget, scheitert. Dass es bei
der Nennung der Parameter bleibt, zeigt auch der letzte Satz der Studie: ,,Dieser Uber-
blick tiber denkbare Maflnahmen auf unterschiedlichen Ebenen und in den verschieden-
sten Bereichen zeigt deutlich, dass es viele wirksame Stellschrauben gibt, um einem
massiven Personalmangel in einem realistischen Zeitraum entgegenzuwirken* (Gramke

et al 2008b: 118).

Was bedeuten diese Befunde fiir die oben bereits skizzierte praktische Herausforderung:
mit strategischen Mitteln die Sicherung des Erfolgs in einem Kontext der Unsicherheit

zu gewdhrleisten? Es fallt bereits bei kursorischer Durchsicht der Studien auf, dass Er-
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folg vor allem an der Hohe der Umsétze oder mit anderen rein 6konomischen Kennzah-
len gemessen wird (vgl. IBM 2008: 9). ,,Diejenigen Unternehmen, die bei bestimmten
finanziellen Kennzahlen iiberdurchschnittlich gut abschnitten, bezeichnen wir als Out-
performer. Unternehmen, deren Ergebnis unter dem Durchschnitt blieb, werden Under-

performer genannt™ (IBM 2008b: 6).

Auch die DBR oder McKinsey orientieren sich bei der Einschitzung des Erfolgs an
Wachstumswerten — sowohl, was die Volkswirtschaft als auch was die Unternechmen
anbetrifft. Die McKinsey-Studie unterscheidet dariiber hinaus unternehmerische Abléu-
fe durch die Kategorisierung in harte und weiche Faktoren und stellt jeweils deren Re-
levanz fiir die erfolgreiche Unternehmensentwicklung dar. Weiche Faktoren sind dem-
nach ,,People”, ,,Kooperation* und ,,Transformation* im Gegensatz zu den harten Fak-
toren ,,Struktur®, ,,Steuerung* und ,,Prozesse”. Die Einschédtzung der Befragten zu den
Top-Themen der Zukunft im Bereich Organisation zeigt, dass die weichen Faktoren
immer stirker in den Vordergrund riicken. Dennoch werden als die zwei wichtigsten
Herausforderungen mit Kostenreduktion/Restrukturierung und Prozessmanagement
harte Themen angegeben. In der Prasentation der Ergebnisse betonen die Autoren, dass
ohne diese beiden Top-Themen die weichen Faktoren ,,um rund 100% haufiger angege-
ben* (BCG et al 2010: online) wiirden. Diese Aussage beriicksichtigt zwar die erh6hte
Aufmerksamkeit, die den weichen Faktoren gegenwértig entgegengebracht wird. Aller-
dings zeigt die Priorisierung auch, welche Themen dominieren und dass die weichen
Faktoren gerade in schwierigeren Zeiten den Themen wie Kostendruck oder Standardi-
sierung nachgestellt sind. Eine solche Entwicklung ist fragwiirdig, gerade in Anbetracht
der Tatsache, dass die mitarbeiterorientierten Elemente der Organisationsentwicklung
wie Motivation, Empowerment, Engagement und Leadership einen sehr hohen Stellen-
wert erreichen. Offensichtlich sind sie, was die Erfolgsmessung betrifft, aber immer

noch Komponenten einer rein an finanziellen Kennzahlen orientierten Sicht.

Dass dennoch zumindest theoretisch durchaus ein breites Bewusstsein fiir die Abhén-
gigkeit des Erfolgs von einer Reihe anderer intervenierender Variablen vorhanden ist,
zeigen zahlreiche Randbemerkungen in den Studien — vor allem zu so genannten ,,wei-
chen Faktoren. ,,Zwischen wahrgenommener Kompetenz bei ‘harten” Themen und dem
Geschiftserfolg ist der Zusammenhang deutlich geringer als bei ‘weichen” Themen —
vier der fiinf Themen mit der stirksten Korrelation zwischen wahrgenommener Kompe-

tenz und dem Geschiftserfolg sind ‘weich’* (vgl.: BCG et al 2010: online). Die Autoren
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stellen weiterhin fest, dass sich starke Verbindungen vor allem in den Bereichen Fiih-

rungskompetenz und Mitarbeitermotivation zeigen.

Ahnlich argumentieren Hauser et al in ihrer Studie fiir das Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales: ,,Die vorliegende Studie kann auf sehr umfassender Datenbasis
zeigen, dass eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur bzw. die Arbeitsqualitit
und das damit eng verbundene Engagement der Mitarbeiter, ein sehr wichtiges Potenzial
fiir den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in Deutschland darstel-
len. [...] Gleichzeitig wird deutlich, dass das grundsitzlich vorhandene Potenzial in den
meisten Unternehmen und Organisationen noch nicht ausreichend genutzt wird — eine
Situation, die angesichts des weiter steigenden internationalen Wettbewerbsdrucks be-
sonders kritisch bewertet werden muss® (Hauser et al 2007: 29). Die Boston Consul-
ting Group (BCG) hebt hervor, dass es in Zukunft vor allem die Mitarbeiter des Unter-
nehmens sein werden, die eine entscheidende Rolle fiir den Unternehmenserfolg spie-
len. Durch die Implementierung so genannter ,,mitarbeiterbasierter Vorteile* kann ein
Beitrag zur optimalen Entwicklung des Personals geleistet und somit der positive Fort-
schritt der Organisation gewihrleistet werden. BCG definiert diese ,,People Advanta-
ges* als ,,Wettbewerbsvorteile, die sich auf Personalstrategien griinden* (BCG 2008: 1).
Die Unternehmensberatung sieht zur Errichtung der mitarbeiterbasierten Vorteile die
klare Formulierung einer Personalstrategie als notwendig an. Dariiber hinaus miisse die
Personalabteilung in der Lage sein, personalpolitische Parameter in messbaren Gréf3en
dazustellen. Zur Durchsetzung seien zwei Schritte essentiell: ,,Erstens sollte die Unter-
nehmensfithrung ein Verstindnis davon entwickeln, wie sich die Gesamtstrategie des
Unternehmens auf den Personalbedarf auswirkt. [...] Zweitens sollten Unternehmen die
vier ‘Briicken’ verstehen, die die Verbindung zwischen Strategie und Personalarbeit
herstellen: Beschaffungsstrategie, Performance-Strategie, Entwicklungsstrategie und

Bindungsstrategie* (BCG 2008: 2).

Ein illustratives Beispiel fiir die Herausforderung, so genannte ,harte* und ,,weiche*
Komponenten miteinander in Bezichung zu setzen, ist die Bezifferung des Erfolgs von
kulturellen MaBnahmen, die monetér nicht klar einzuordnen oder gar nicht erst zu be-
werten sind. Oft wird postuliert, dass eine monetére Veranschaulichung aufgrund feh-
lender Standards nicht mdglich sei. Zufriedenheit, Motivation, Identifikation und die
Art der Aneignung von Wissen sind tatsdchlich stark personlichkeitsabhéngige Merk-

male, die pauschal nie ganz zu erfassen sind. Sicherlich ist es mdglich, bestimmte Krite-
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rien zu beachten, um eine fordernde Kultur zu schaffen. Stets ist das Wechselspiel von
Unternehmensstruktur, Kultur, Personlichkeiten, Fithrung, Umwelt, historischem Kon-
text etc. zu beachten. Eine auf alle Unternehmen anwendbare Strategie kann daher (ent-

gegen der Darstellung vieler Ratgeber) nicht moglich sein.

Ahnlich beschreibt es auch die SCOPAR-Studie: ,,Als Dienstleistungsland miissen wir
Deutschen einsehen, dass Dienstleistungen von Menschen erbracht werden. Selbst Ma-
schinen werden von Menschen entwickelt und von Menschen bedient. So ist die Kern-
aussage der SCOPAR-Studie, dass Menschen mit ihren individuellen Kompetenzen im
Sinne einer aufgeklirten Definition von ‘Humankapital’ der eigentliche Erfolgsfaktor
fiir die Zukunft darstellen und daher wirklich in den Mittelpunkt riicken muss* (SCO-
PAR 2009: 8). Die These vom Dienstleistungsland mag zwar umstritten sein, am Ende
der Darstellung der organisationspolitischen Maflnahmen bei BCG lassen sich dennoch
einige Merkmale festhalten: ,.einfache, robuste Strukturen, die komplexe Geschéfte in
beherrschbarere Teile zerlegen und systematisch *weiche® Organisationskompetenzen
wie Fiihrung, Motivation, Kooperation und Change-Management fordern. *Harte® Or-
ganisationsdimensionen sind Mittel zum Zweck, um die ‘weichen’ und erfolgskritischen
Organisationskompetenzen zu stirken (BCG et al 2010: online). Allerdings ist die
Standardisierung von personalpolitischen Aktivititen durch die Darstellung in Messgro-
Ben kritisch zu sehen, wenn auf der anderen Seite zum Beispiel BCG fiir die Einbettung
von HR-MessgroBlen in so genannte Management-Cockpits plddiert, die schnell und
kompakt alle relevanten Zahlen zum Zwecke des Controllings darstellen: ,,Cockpits
sollten auch quantitative und qualitative HR-Messgroflen enthalten. Quantitative Mess-
groflen konnten u. a. Fluktuation, Rekrutierungserfolg oder Wertschopfung pro Mitar-
beiter als neue Produktivititsmessgrole sein. Qualitative Messgroflen konnten u. a.
Werte aus Mitarbeiterumfragen zu Fiihrungsverhalten und Motivation sein“ (BCG

2008: 3).

Eine Formalisierung gerade von qualitativen Faktoren birgt die Gefahr, dass Effekte aus
dem Blickfeld geraten, die zwar hinsichtlich der jeweiligen Ma3inahme nicht als rele-
vant angesehen werden, aber komplexititstheoretisch betrachtet doch merkliche Aus-
wirkungen auf Unternehmensprozesse haben konnen. Zumal BCG von einem komplexi-
tatstheoretischen Paradigma ausgeht und Unternehmen als ,,komplexe soziale Systeme*
(BCG 2008: 31) betrachtet. Konkret zeigt sich dieses Bewusstsein fiir die komplexen

Zusammenhinge auch in Studie der Deutschen Post: ,,Um der Komplexitit der Heraus-
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forderungen gerecht zu werden musste unsere Studie grenziibergreifend konzipiert wer-
den. Wir haben daher Branchenkenner aus verschiedenen Sparten und Regionen sowie
renommierte Wissenschaftler aus unterschiedlichen Fachbereichen gebeten, zu dieser
Studie beizutragen® (Deutsche Post 2009: 9). Auch PWC definiert (sehr allgemein),
Komplexitit als grundlegende Einflussgrofe: ,,The world of work is going to become
even more complex” (PricewaterhouseCoopers 2007: 25). Die Deutsche Bank Re-
search (DBR) unterstreicht die geringe Moglichkeit zur Generalisierung der Ergebnisse
aufgrund komplexer Vernetzungen: ,,Ein Zukunftsszenario kann immer nur eine mogli-
che Zukunft beschreiben. Die oben skizzierten Trends machen zwar in vielen der The-
menfelder, die wir im Rahmen unseres Szenarioprozesses analysiert haben, bestimmte
kiinftige Zustinde plausibler als andere. Eine solche direkte Ableitung war jedoch bei
weitem nicht filir alle analysierten Themenfelder mdglich. Unser Fokusszenario kann
somit natiirlich keine gesamthafte Prognose sein* (Deutsche Bank Research 2007: 56).
Die DBR klammert daher unberechenbare Herausforderungen als ,,Wild Cards* aus der
Szenarioanalyse aus, weil ,,deren kiinftige Entwicklung [...] kaum aus ihrer Interaktion
mit den anderen Dynamiken abzuleiten* ist (Deutsche Bank Research 2007: 9). Es han-
delt sich zum Beispiel um den Bereich neuer Formen der Kriminalitit und des Terro-

rismus.

Auch BCG beruft sich auf die eher planbaren Elemente und postuliert, dass es in Unter-
nehmen ,,[...] klare Ziele, Vorgaben und Orientierung geben muss* (BCG 2008: 1). Als
geeignetes Steuerungselement sehen die Autoren ,,mitarbeiterbasierte Vorteile (People
Advantages)“, also solche Wettbewerbsvorteile, die sich auf Personalstrategien griinden
und im Sinne der vorigen Ausfithrungen eher auf weichen Faktoren beruhen (BCG
2008: 1). Auch IBM sieht eine ,,wandlungsfiahige Belegschaft™ als eine grundlegende
Voraussetzung fiir kiinftigen Unternehmenserfolg: ,,Der Schliissel fiir den Aufbau einer
solchen Belegschaft liegt dabei bei der Unternehmensfiihrung mit maBgeblicher Beteili-
gung durch HR* (IBM 2008a: 5). Es ist festzuhalten, dass in den meisten Studien das
Personalwesen (die nichste zu untersuchende Kategorie) als wichtiger Schliissel der
Organisationsentwicklung und somit auch zur Handhabung von Komplexitét betrachtet

wird.
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2.2.4. Personalwesen

In den Studien féllt auf, dass das Stichwort ,,Mitarbeiter* durchweg im Sinne eines Kol-
lektivs benutzt wird, das durch die strategischen Maflnahmen der Fiihrung auf die not-
wendigen Verdnderungen eingestimmt werden muss. Dies ist auch das Ziel eines so
genannten ,,People Managements*. Das wird besonders in der von der BCG aufgelegten
Studie deutlich: ,,Die Herausforderungen fiir die Personalarbeit sind heute groBer denn
je —doch das gilt ebenso fiir die Chancen fiir Unternehmen, denen es gelingt, sich durch
ihre Personalstrategien im Wettbewerb auszuzeichnen.” Auf diese Weise, so BCG wei-
ter, ,,zeigen wir, wie Flihrungskrafte mitarbeiterbasierte Vorteile schaffen kdnnen und
stellen jene Faktoren vor, die die Personalarbeit und das Wettbewerbsumfeld der Zu-
kunft prigen werden. Unser Ziel ist es, Ihnen Perspektiven zu den wesentlichen HR-

Themen vorzustellen und Thnen so eine Basis fiir strategische und operative Entschei-

dungen zu geben* (BCG 2008: 2).

Allgemein ldsst sich festhalten, dass die Personalarbeit eine zunehmend wichtige Rolle
spielen wird. Eine der Prioritdten sei, so Hewitt Associates, ,.the focus [...] on improv-
ing the assessment of what HR does and how it adds value to the business. This is also
the area where HR leaders seem to be most keen to have further support and fill their
current gap in terms of delivery capacity* (Hewitt 2010: 4). Das Beratungsunternehmen
schldgt in seiner Studie konkret vor, den Wertbeitrag von HR fiir die Unternehmen-
sentwicklung stirker ins Zentrum des strategischen Managements zu riicken und in die
Organisationsentwicklung zu integrieren: ,,It should not be underestimated that the
competitive advantage of an organisation will also depend on its ability to articulate
innovative people management policies in anticipation of emerging business contexts
and paradigms that need to be embedded into HR practices” (Hewitt 2010: 7). Was die-
se Befunde organisationspolitisch bedeuten, bleibt allerdings diffus. Oft geht es um das
Abbilden der Leistungen, die die Abteilung HR etwa als Shared Service Center im Un-
ternehmen leistet, wobei eingerdumt wird, dass diese Berechnungen im Vergleich zu
Bereichen wie Sales oder Kundenberatung wesentlich schwieriger sind. Dennoch findet
sich in einem wesentlichen Punkt eine hohe Ubereinstimmung in allen Studien: Das
Personalwesen muss als unternehmensinterne Kernkompetenz erhalten bleiben — ob-

wohl die Versuchung des Outsourcings besteht.
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Die Unternehmensberatung PriceWaterhouseCoopers (PwC) betont diese Herausfor-
derung: ,,The fate of HR as a function hangs in the balance. The challenge for HR is to
figure out how to make itself relevant for tomorrow’s world” (PricewaterhouseCoopers
2007: 26). Seidel et al steuern in ihrer Studie fiir die Prognos AG eine strukturelle Rela-
tivierung im Sinne Alberts bei: Die Forschungsergebnisse der vorwiegend in GroBun-
ternehmen unternommenen Projekte lassen sich offensichtlich organisationstheoretisch
auch auf die Bereiche des New Public Management {ibertragen. Der Kernbefund der
Interviews und Gespriche mit 27 Experten fiir die 6ffentliche Verwaltung lautet: ,,Per-
sonal ist ein ,Megathema“ fiir das Jahr 2020. Vor allem der Fiihrungskrifteauswahl und
-entwicklung kommt gréfere Bedeutung zu. Sie ist der Erfolgsfaktor Nummer 1 der
Verwaltung® (Seidel et al 2008: 3). Neben der Rekrutierung von Spitzenkréiften stehen
fiir Prognos vor allem die interne Weiterbildung und das Umdenken auf dem Gebiet der
Fiihrungsorganisation auf der Tagesordnung. Dies geht einher mit der Forderung nach
einer hoheren organisatorischen Flexibilitit, die wiederum nur mit angemessen ausge-
bildetem und motiviertem Personal — und dabei vor allem mit der entsprechend genera-
listisch ausgebildeten Fiihrung — zu erreichen ist (Seidel et al 2008: 12). Im Falle der
Verwaltung kommt dazu noch eine Offnung in Richtung der Privatwirtschaft sowie die
Ausrichtung als Dienstleister mit dem Biirger als Kunden (Seidel et al 2008: 14). Damit
rickt das Thema der Fiihrung als Teil der strategischen Arbeit des Personalmanage-

ments wieder ins Blickfeld.

»Die grofite Herausforderung fiir die Personalarbeit ist die Schaffung, Sicherung und
Optimierung von Fiihrungsqualitdt®, bestétigt auch Kienbaum (Kienbaum 2010a: 8).
IBM setzt diese Kernproblematik in den Kontext des Wettbewerbs um Fachkréfte und
der Adaptivitdt an Verdnderungen. ,,Die Studie zeigt, dass jene Organisationen, die sich
selber als sehr fahig bei der Anpassung an Verdnderungen einschitzen, auch sehr effek-
tiv bei der Prognose des kiinftigen Bedarfs an Fachkenntnissen, der Suche nach Exper-
ten und dem Weitergeben von Wissen sind* (IBM 2008: 13). Allerdings zeigt die Studie
auch ein weiteres Problem auf: mangelnde Fiihrungsqualitét, vor allem was die Perso-
nalentwicklung betrifft. Interessant ist dieser Befund vor dem Hintergrund, dass die
Befragten selber aus dem gehobenen Management stammen. Festzuhalten ist, dass IBM
dem Personalwesen als Werttreiber und strategische Instanz durchaus eine wichtige
Rolle in der Unternehmensfithrung zuschreibt. Deutlich betont wird jedoch auch, dass

die Umsetzung von Mallnahmen in der Verantwortung der Fithrungskréfte liegt. Auf3er-
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dem ist die Implementierung immer eine Aufgabe mehrerer Unternehmensbereiche und
erfordert die Kooperation von Know-How und Ressort-Kompetenzen (vgl.: IBM 2008:
35). Diesen Punkt greift IBM im vierten Teil der Studie auf, in dem auf einer Makro-
Ebene die gesamten Unternehmensprozesse betrachtet werden. Die so gewonnenen Er-
kenntnisse werden wieder auf die Personalpolitik bezogen und die Rolle des Personal-
wesen somit analysiert (vgl.: IBM 2008: 40 ff.). Ein wesentlicher Kritikpunkt ist dabei

der Mangel an analytischem Vermdgen, der die HR-Abteilungen prége.

Wie soll diese Aufgabe konkret und systematisch bewiltigt werden? Die Antwort bleibt
offen, denn trotz der vielfdltigen Verweise auf organisationspolitische Mafinahmen und
der systemtheoretischen Andeutungen bleibt am Ende Unsicherheit. Die Bedeutung von
HR wird zwar diagnostiziert, pragmatische Schlussfolgerungen bleiben jedoch vage,
wie am Beispiel von Hewitt deutlich wird: ,,The findings and remarks presented here
are not intended to be comprehensive or representative of the wide, diverse and complex
European business landscape. The aim is to share, without complacency, some business
insight and food for further thoughts that may help us to improve our people manage-
ment practices* (Hewitt 2010: 7). Auch PWC betont diese zunehmende Bedeutung von
HR, allerdings im Kontext zweier weiterer wichtiger Handlungsfelder der Zukunft

(PricewaterhouseCoopers 2007: 2):

1. Geschiftsmodelle werden sich dramatisch dndern
2. Mitarbeitermanagement wird eine der grofSten organisatorischen Heraus-

forderungen darstellen.

Die bereits mehrfach angesprochene Argumentationspraxis, komplexe Sachverhalte in
Abstrakta zu transformieren wird auch hier wieder angewendet, ohne dass dadurch deut-
licher wiirde, welche Maflnahmen zu ergreifen wiren. Nur die generellen Herausforde-
rungen scheinen deutlicher. So stellt etwa IBM drei Aspekte erfolgreicher Organisatio-

nen in den Mittelpunkt (IBM 2008: 10):

* Das Prognostizieren des Bedarfs an Fachkenntnissen und deren Verfiligbarkeit in
den néchsten drei bis fiinf Jahren,

* das Identifizieren von Mitarbeitern mit speziellen Fachkenntnissen und
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* die Forderung eines betrieblichen Umfeldes, das Mitarbeitern die Zusammenar-

beit iiber Organisationsgrenzen hinweg erleichtert.

Die Suche nach individuellen Wissenspotentialen, die bereits im Unternehmen vorhan-
den sind wird als wichtiger Schritt zur Flexibilisierung der Belegschaft angesehen. Das
Erkennen von Bedarfen an Fahigkeiten und Kenntnissen erfordere jedoch eine Antizipa-
tion der zukiinftigen Herausforderungen. Dies ist allerdings schon nicht vollstindig

moglich, weil eben auch die Rahmenbedingungen nicht konkret zu definieren sind.

Die Autoren der IBM-Studie versuchen das Problem dadurch zu 16sen, dass sie die in-
dividuellen Kompetenzen der Mitarbeiter in den Blick nehmen. Dazu wird den Fiih-
rungsverantwortlichen ein Fragenkatalog vorgestellt, mit dessen Hilfe sich zumindest

ansatzweise eine zukunftsgerichtete Mentalitit im Unternehmen feststellen lisst:*

e ,Konnen Sie unternehmerisch denkenden Mitarbeitern und innovativen Ge-
schéftsmodellen den ndtigen Raum in Threm Unternehmen geben, wihrend Sie
gleichzeitig die gewohnte Leistung sicherstellen?* (IBM 2008b: 21).

e _Haben Sie in Threm Unternehmen Personen positioniert, die Bestehendes in
Frage stellen. Haben Sie diesen Personen den nétigen Freiraum gegeben, damit
sie bedeutende Verianderungen bewirken konnen?* (IBM 2008b: 57).

¢ Bieten Sie lIhren Mitarbeitern die Moglichkeit, etwas zu bewegen?* (IBM
2008b: 69).

IBM bewertet neben dem Aufbau einer elastischen Belegschaft auch die Gewinnung
von Schliisseltalenten als notwendig fiir die Wandlungsfihigkeit des Unternehmens.
Dies erfordert eine Abkehr von dem Anspruch, nur nach auf Basis standardisierter MaB-
stdbe definierten High Potentials zu suchen, sondern vor allem die fiir die jeweilige Or-
ganisation passenden Right Potentials zu rekrutieren. Dazu bedarf es wieder der Auf-
deckung von notwendigen Wissenspotenzialen und Kompetenzen und damit einherge-
hend der Herausforderungen und Entwicklungen, die auf die Organisation als Ganzes

zukommen werden. Diese Betrachtung zeigt, dass die personalpolitischen Prozesse in

 Diese Vorgehensweise erinnert an die Vorschlige der Gallup-Mitarbeiter Buckingham und Coffman, die in ihrer
empirischen Langzeitstudie iiber Erfolgskriterien bei der Rekrutierung und Pflege von Mitarbeitern eine dhnliche
(wenngleich mit 12 Fragen noch umfangreichere) Check-Liste vorschlugen (Buckingham, Coffman 1999: 262 ff).
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wechselseitiger Abhingigkeit mit dem Fortschritt aller anderen Unternehmensprozesse
stehen. Eine Strategie, die nur einzelne Bereiche der Organisation beriicksichtigt und
eventuell noch personalbezogene Themen auflen vor ldsst, wird nach diesen Befunden
auf Dauer scheitern. Hier greift das bereits zuvor erwihnte von BCG lancierte Konzept
der Errichtung mitarbeiterbasierter Vorteile. IBM deckt Liicken zwischen den Antwor-
ten der Befragten aus der eigenen Studie sowie dhnlichen Studien auf. So wird festge-
stellt, dass nur sehr wenige HR-Verantwortliche der IBM-Studie eine Schwierigkeit in
der Gewinnung von Talenten sehen wihrend dies in vergleichbaren Studien als eines
der Hauptprobleme beschrieben wird. IBM ist hier die kritische Reflexion der eigenen
Ergebnisse zu Gute zu halten, zumal es den Unternehmen rit, sich in ihren Fahigkeiten

nicht zu tiberschitzen.

Kernpunkt der SCOPAR-Studie ist ebenfalls die Konzentration auf die Mitarbeiter als
wichtigste Faktoren der Unternehmensentwicklung. Zwar werden Kundenorientierung,
strategische Ausrichtung von IT sowie Fiihrung als die jeweils dringendsten Herausfor-
derungen definiert. SCOPAR betont aber, dass alle genannten Aspekte ohne die Einbe-
ziehung und Forderung der im Unternehmen arbeitenden Menschen nicht moglich wé-
ren. ,,Erkennen Sie ihre Mitarbeiter als ihre Erfolgstrager, gehen sie auf diese ein, erhd-
hen sie die Bindung ihrer Mitarbeiter durch eine Beteiligung am Erfolg und evtl. auch
dem Unternehmen. Verzichten sie auf isolierte Motivationsversuche. Formulieren Sie
Ziele, Unternehmenswerte, Leitlinien, kommunizieren sie diese und vor allem etablieren
und leben Sie diese* (SCOPAR 2009: 2). Im Fokusbereich Personalentwicklung / HR
wird die mitarbeiterorientierte Sicht dadurch bestétigt, dass sich in der Umfrage als
wichtigste Herausforderung der Aufbau und die Sicherung von Fiihrungsqualitét erge-
ben haben. Die Studie von SCOPAR kommt zu dem Ergebnis, dass eine wichtige Auf-
gabe der Fiihrungskrifte darin besteht, als Wegweiser in Zeiten von Unsicherheit in
komplexen, dynamischen Umfeldern zu fungieren: ,,Vor dem Hintergrund der grof3en
aktuellen Herausforderungen in den Unternehmen lassen sich diese Ziele nur gemein-
sam und mit einer starken Fiihrungsriege erreichen, die im Umgang mit Komplexitit

und Unsicherheit die richtigen Akzente setzt“ (SCOPAR 2009: 7).

Innerhalb der Diskussion um mitarbeiterorientierte Fragestellungen wird auch das Indi-
viduum mit seinen Interessen und Wahrnehmungsmustern thematisiert. Ahnlich wie bei
den meisten Unternehmen miissten sich wiederum auch, so die Autoren der Prognos-

Studie, nicht kommerzielle Organisationen die Frage stellen, was die Menschen moti-
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viere und wo die Anreize zu einer Tétigkeit im 6ffentlichen Dienst bestiinden. Es wird
iiber eine Art Employee Value Propositon, also liber das Image des Staates als Arbeit-
geber nachgedacht. Eine grundsitzliche Diskussion um ‘public service motivation’ ist
hier nach Ansicht einiger Experten notwendig, um den Ethos des 6ffentlichen Dienstes
(neu) zu definieren (vgl.: Seidel et al 2008: 13). Dazu brauche es gut ausgebildete Per-
sonen, die ihre Aufgaben mit einer neuen Sichtweise vorantreiben. Des Weiteren wird
die Chance fiir HR gesehen, in einem Prozess der Flexibilisierung von Unternehmens-
prozessen und der damit einhergehenden Entwicklung der Mitarbeiter sein strategisches
Potenzial wirklich unter Beweis zu stellen. Es wird schon an dieser Stelle deutlich, dass
die Fokussierung auf das zukunftsgerichtete Personalwesen immer auch konkrete Her-
ausforderungen fiir die Organisationsentwicklung darstellt und die in Abbildung eins
dargestellten unterschiedlichen Kategorien auch reziprok (aber nicht immer kausal) auf-
einander einwirken. Dieser Aspekt wird als zentraler Bestandteil in die Modellierung

einflieBen.

2.3. Ergebnisse der Analyse

2.3.1. Ergebnis 1: Vermeidung des Konkreten

Die Studien erwecken iiberwiegend den Eindruck, dass wichtige Fragen der strategi-
schen Zukunftsbewiltigung beantwortet werden konnen, vor allem aber, dass Bestand-
teile einer einschldgigen wissenschaftlichen handlungsorientierten Theoriebildung iden-
tifiziert werden. Dieser Anspruch wird allerdings eher allgemein und abstrakt eingelost
und verliert gelegentlich die fiir eine Theorie notwendige Konsistenz durch unklare,

teilweise sinnbildliche Umschreibungen.

Verdeutlichen lésst sich dieses Problem an Aussagen wie der folgenden von Capgemi-
ni: ,,Die bisherige Unternehmensstrategie und die von ihr abgeleitete Personalstrategie
sind vermutlich nicht vollig falsch gewesen [...]* (Capgemini 2009: 74). Am Ende ver-
féllt die Unternehmensberatung gar in metaphorische Formulierungen: ,.Der Frei-
schwimmerschein wird im ruhigen Wasser erworben. Bei starkem Wellengang das
Schwimmen zu lernen gerdt meistens zum Crashkurs mit der Gefahr des Ertrinkens*
(Capgemini 2009: 76). Aber auch da, wo konkretere Befunde vorgestellt werden, bleibt
die Unsicherheit: Die in der Studie von TNS Infratest dargestellten Kommunikations-

szenarien beschreiben gegensitzliche Welten, die aus derzeitigen Tendenzen generiert



69

werden und deren mdogliche weitere Entwicklungen jeweils ins Extreme fortschreiben.
Gleichheit, Freiheit und Bescheidenheit als Charakteristika des Szenario 1 stehen Dy-
namik, Netzwerk und Risiko aus Szenario 2 entgegen. Welche Tendenzen wirklich ein-
treten konnten oder wie hoch die Wahrscheinlichkeiten des Eintritts sind, ldsst die Stu-
die unbeantwortet. Stattdessen wird alles als moglich angesehen: ,,.Die Gegenwart des
Jahres 2020 kann 1:1 einem der beiden in Horizons 2020 beschriebenen Szenariobildern
entsprechen, aber genauso im Moglichkeitsraum zwischen den beiden Szenariobildern
liegen* (TNS Infratest 2004: XI). In der Kienbaum-Studie fillt zudem auf, dass viele
der als hoch eingestuften Herausforderungen in den Bereich ,,Sonstiges fallen. Eine
detaillierte Abfrage der darunter summierten Punkte wére hilfreich. Dariiber hinaus
werden unter den genannten Punkten wie ,,Flexibilisierung der Workforce* oder ,,Wert-
beitrag HR* je nach Unternehmen und befragter Person sehr unterschiedliche Dinge
verstanden. Interessant wére es daher gewesen, die unterschiedlichen Assoziationen zu
den Schlagworten abzufragen, um die Vorstellungen von der Gesamtfunktion zu har-
monisieren (vgl.: Kienbaum 2010a: 7). Auch in der Befragung der Fachhochschule
Gottingen wird von Ableitungen fiir die Personalabteilungen in Bezug auf Nachwuchs-
kréfte gesprochen. Der abschlieBende Satz enttduscht jedoch in Bezug auf die Umset-
zung des Ziels: ,,Es bleibt im Weiteren zu klédren, ob dies Implikationen fiir die zukiinf-
tige Personalarbeit von Unternehmen enthilt* (Private Fachhochschule Gottingen 2010:
52). Handlungsempfehlungen werden nicht gegeben, ebenso wenig werden Ableitungen

fir das Recruitment formuliert.

An dieser Stelle kann die bereits artikulierte Annahme bestétigt werden, dass wissen-
schaftliche Grundbegriffe in den Praxisstudien sehr oft als Residualkategorien genutzt,
im jeweiligen Kontext nicht weiter ausgefiihrt werden und damit lediglich als pauschale
Hinweise gelten konnen. Die empirische Priifung dessen, was mit diesen Begriffen be-
zeichnet werden soll, hélt wissenschaftlichen Anforderungen nicht in allen Belangen
stand — etwa, was die Validierung von Kategorien und die Klarheit der Interpretationen
betrifft. Das liegt auch daran, dass eine wissenschaftstheoretische Fundierung auflerhalb
der klassischen Okonomie weitgehend ausgeblendet bleibt und deshalb konkrete und
arbeitstechnisch orientierte Definitionen fehlen. Das ist der Grund, warum im néchsten
Kapitel die Konnotationen und definitorischen Komponenten der benutzen Begriffe
noch einmal ausfiihrlich dargestellt werden. Nur so lieBe sich dann die Modellierung

von Konzepten zukunftsgerichteter Personalarbeit bewerkstelligen — und zwar in Bezug
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auf die Rahmenbedingungen, die Zukunftsentwicklungen von Unternehmen, die Orga-

nisationsentwicklung und die Personalarbeit.

Zwar kursieren in den Praxisstudien Beschreibungen auf der Ebene allgemeiner Hypo-
thesen iiber die generelle Entwicklung der zukiinftigen Herausforderungen. Eine tiefer
greifende Analyse der Vorschlidge zeigt jedoch, dass diese Vorgehensweise nur ein se-
mantisches Ausweichmandver darstellt, um die grundsitzliche Offenheit der zukiinfti-
gen Entwicklung zu kaschieren. Daraus folgt: Der Abstraktionsgrad von Megatrends
(etwa Globalisierung, Individualisierung, Alterung, Flexibilisierung, Digitalisierung) ist
angesichts der unterschiedlichen Betroffenheit verschiedener Branchen nicht geringer
als der der theoretischen Begriffe. Im Ubrigen ist auch bei der Nutzung dieser Mega-
trends die Frage ungeklért, wie sie in konkreten Kontexten und in bestimmten Regionen

aufeinander einwirken und welche zeitliche Geltung man ihnen zuschreiben kann.

Wenn also konkrete Mafinahmen vorgeschlagen werden, bewegt sich das Informations-
niveau in einem Bereich, in dem eine relativ sichere Informationsbasis besteht und
gleichzeitig Entscheidungen mit nur wenigen Alternativen getroffen werden miissen, die

keine langfristigen Konsequenzen haben oder gar reversibel sind.

2.3.2. Ergebnis 2: Intervenierende Variablen

Man kann die Aussagen der Studien als Vorarbeiten fiir eine ,, Theorie* interpretieren,
die sich mit den allgemeinen Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen Handelns in
einer nahen Zukunft beschéftigt. Die Kernthese wére die einer kontinuierlichen Verén-
derung, die zwar im Einzelnen nicht abzuschitzen ist, aber doch einer komplexen Logik
folgt. Diese Logik wird durch die heute bereits absehbaren gesellschafts-, wirtschafts-
und kulturpolitischen Trends bestimmt. Der wichtigste Aspekt, der die Uberlegungen in
allen Studien gleichermafen prigt und daher auch im Rahmen der weiteren Argumenta-
tion dieser Arbeit einen zentralen Stellenwert erhilt, ist das wachsende Bewusstsein fiir
die vielfiltig intervenierenden Einfliisse innerer und duBerer Elemente der Wirtschaft
und ihrer gesellschaftlichen, politischen und kulturellen Umgebung. Vor allem die in
den organisationstheoretischen Passagen der einzelnen Studien zentralen Stichworte
,HFlexibilitit”, , Komplexitit®, ,,Kompetenz*, ,,Verdnderung®, ,,Fiihrung* und ,,Mitarbei-
ter” lassen sich als eng miteinander verkniipfte Variablen verstehen. Dariiber hinaus

herrscht Ubereinstimmung iiber die wachsende Bedeutung #uBerer Einfliisse mit den
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beschriebenen Variablen ,,Digitalisierung®, ,,Globalisierung®, ,,Spezialisierung®, ,.de-
mografischer Wandel* und dergleichen mehr, die wiederum auf die unternehmensinter-
nen Variablen einwirken. Als wichtige duflere Variablen werden von McKinsey die
Bewiltigung des Fachkrifte- und Akademikermangels durch das Engagement von
Frauen und édlteren Erwerbstétigen benannt; weiter die Erh6hung des Bildungsniveaus,
die aktive Globalisierung mit der Industrie als Wirtschaftstreiber und Handel auf neuen
Mirkten sowie der Steigerung von Investitionen in Telekommunikation, Verkehr, Ener-
gie (vgl.: McKinsey 2008). McKinsey betont dabei den gesamtgesellschaftlichen Cha-
rakter dieser Investitionen, eine Argumentationslinie, die durch die Prognos-Studie von
Seidel et al validiert wird. Das gilt nicht nur fiir den privat- und betriebswirtschaftlichen
Bereich, sondern auch fiir andere Organisationsformen: ,,Zu den Antworten gehoren
flexible Organisationsformen, die eine Partizipation aller relevanten Akteure einbezie-
hen; Steuerungsinstrumente, die Wissen, Planung und Aktivierung ermoglichen, sowie

professionelles und fahiges Personal (Seidel et al 2008: 6).

Insgesamt macht sich (unausgesprochen) eine Tendenz bemerkbar: die Studien interpre-
tieren durchwegs die dulleren (exogenen) Bedingungen als unabhdngige und die inneren
(endogenen) als abhdngige Variablen. Das heifit: Die strategische Bewiltigung von
Herausforderungen im Unternehmen wird immer als Folge dufserer Konsequenzen in-
terpretiert. Damit ist bereits eine bestimmte ,,immanente Theorie* formuliert, die Kon-
sequenzen fiir die Strategie haben konnte: strategische Mallnahmen kénnen immer nur
als Reaktionen auf dullere Umstdnde geplant werden. Eine Perspektive, wie sie in der
systemtheoretischen Betrachtung zu finden ist bleibt vollig ausgespart: dass die gesell-
schafts- und wirtschaftspolitischen Wandlungsprozesse als Folge ,,intervenierender Va-
riablen® zu sehen sind. Dieses zuerst von Edward Tolman im Rahmen seiner behaviori-
stischen Theorie eingefiihrte und von MacCorquodale und Meehl erweiterte Konzept
beschreibt Faktoren, die das beobachtete Ergebnis zwar beeinflusst haben kdnnten (wie
beispielsweise Personeneigenschaften, Wiinsche, Erwartungen oder Kompetenzen),
aber nicht Teil des (kausal angelegten) Versuchsaufbaus waren und somit in der Be-
trachtung vernachlissigt werden (vgl.: Tolman 1938, MacCorquodale; Meehl 1948).
Intervenierende Variablen (auch Mediatoren) konnen jedoch die Beziehung zwischen
zwei Variablen verdndern und sind somit in der Lage, vermeintliche statistische Korre-
lationen zu falsifizieren. In Abgrenzung zu ,,Scheinkorrelationen* muss bei intervenie-

renden Variablen jedoch keine gemeinsame Ursache zu Grunde liegen, sie konnen rein
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als unabhdngige ,,Zwischenvariable® fungieren und sind somit ohne eine umfassende

empirische Analyse des Kontextes schwer zu erfassen.

Mit der Annahme, dass Verdnderungsprozesse Ergebnisse intervenierender Variablen
sein konnen ist eine Perspektive eroffnet, die auch die mentalen Konstitutionen und
daraus folgenden Aktivititen der Wirtschaftsakteure (also letztlich der Individuen) als
Teil der Verdnderungen sieht. Diese Sichtweise entspriche insgesamt der Logik des
Systems, denn wenn von dufleren Verdnderungen die Rede ist, sind damit zwangslaufig
auch die Verdnderungen einbegriffen, die als Folge der Handlungen anderer Wirt-

schaftsakteure entstehen.

2.3.3. Ergebnis 3: Komplexitit als iibergreifende Herausforderung

Innerhalb der Analyse wurden Kerngedanken der Studien in so genannten ,tags* zu-
sammengefasst, die bereits in den Steckbriefen dargestellt wurden (siehe Kapitel 2.1.4.).
Diese Vorgehensweise dient der Extraktion zentraler Begriffe aus den einzelnen Studi-

en. Die 20 definierten tags werden im Folgenden noch einmal im Uberblick dargestellt:

Studie 1: Fithrung

Studie 2: Mitarbeiterbasierte Vorteile

Studie 3: Innovationskraft in emergenten Umfeldern
Studie 4: Unsicherheit

Studie 5: Wandlungsfahigkeit, Adaptivitét

Studie 6: Flexibilitat

Studie 7: Verdnderung

Studie 8: Neue Arbeitsformen

Studie 9: Innovationskraft

Studie 10: Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen
Studie 11: langfristig wirksames Handeln

Studie 12: Nachhaltigkeit, Innovation



Studie 13:

Studie 14:

Studie 15:

Studie 16:

Studie 17:

Studie 18:

Studie 19:

Studie 20:

Flexibilitit, Partizipation, nachhaltige Steuerung
Projektwirtschaft

Unsicherheit

Soft Skills, Flexibilitét

Unternehmenskultur, Arbeitsqualitat

Stabilitat

Verénderung

Beachtung des Unwahrscheinlichen
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Diese tags konnen nun jeweils zu sechs Clustern zusammengefasst werden. Jede der

Studien kann dann einem Cluster zugeordnet werden (gekennzeichnet durch die Num-

mern der Studien).

1. Fithrung (1; 2)

A

Emergenz (3; 9; 10)
Unsicherheit (4; 15; 20)
Flexibilitit (5; 6; 13; 16)
Verianderung (7; 11; 12; 18; 19)
Zusammenarbeit (8; 14; 17)

Es wird deutlich, dass Komplexitit (wie in den meisten der Studien proklamiert) tat-

sdchlich als tibergreifende Herausforderung benannt werden kann, da die in der oben

vorgenommenen Clusterung entstandenen Begriffe entweder Komplexitit erzeugen

(Zusammenarbeit, Fiihrung), Erscheinungen der Komplexitit sind (Emergenz, Unsi-

cherheit) oder aus dieser als unternehmerische Notwendigkeit erwachsen (Flexibilitit,

Veridnderung). Das System, innerhalb dessen diese Komplexitét entsteht, ist das Unter-

nehmen, das in steter Wechselwirkung mit seiner Umwelt steht und somit auch noch

Einfliisse von aulen aufnimmt, die wiederum die Komplexitét steigern. Es ergibt sich

folgendes Bild:
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SYSTEM

Flihrung
Emergenz
Unsicherheit
Flexibilitat
Veranderung
Zusammenarbeit

KOMPLEXITAT

Abbildung 2: Zentrale Treiber fiir Komplexitiit im System Unternehmen. Eigene Darstellung.

2.3.4. Methodologisches Fazit

Diese Verdichtung der Ergebnisse der Analyse offenbart, dass es ein aus der Wissen-
schaft stammendes Repertoire von Grundbegriffen gibt, die im Rahmen der Themen-
stellung dieser Arbeit zentrale Kennzeichen der Auseinandersetzung betriebswirtschaft-
licher Aktivitdten darstellen. Dabei stehen die Bedingungsfaktoren des zukiinftigen Er-
folgs zielgerichteter Aktivititen und die fiir die Adaption eines forderlichen Handlungs-
systems notwendigen Strategien zur Diskussion. Je nach Reichweite der Theorie werden
dabei interne Aspekte der Organisationsentwicklung bestimmter Systemelemente, der
Zusammenhang interner und externer Faktoren (also etwa Unternehmen im Umfeld der
globalen Wirtschaft) oder gar die ideologischen Verfassungen (Kapitalismus, Zentra-

lismus, Globalisierung etc.) global einflussreicher Systeme erfasst.

Je grofer allerdings die Reichweite gewéhlt wird, desto geringer wird die Aussagekraft
fiir das konkrete Handeln in einem bestimmten Unternehmenskontext. Dies wird in Ka-

pitel 4.3.3. mit dem Konzept der ,,Gewissheitsradien* noch genauer beschrieben.

Umgekehrt gilt aber auch: Je enger die Horizonte gesteckt werden, desto geringer fallt
die Beriicksichtigung von externen Faktoren auf das konkrete Handeln im iiberschauba-

ren Kontext aus.
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In der Regel wird dieses letztere Problem abstrakt mit dem Hinweis auf die Komplexitdit
der Zusammenhénge erfasst und nur in abstrakter Weise durch den Hinweis auf die

notwendige Reduktion der Komplexitdt gelost.

Strukturmuster der Komplexitidt werden dabei theoretisch zwar bestimmt (wie spiter
noch eingehend erdrtert wird als Universum komplex adaptiver Systeme und Elemente
mit wechselseitigen assoziativen oder dissoziativen Referenzen, Leistungen und Funk-
tionen zueinander). Der Prozess dieser (vorgeblichen) Reduktion wird dabei in oft nicht
klar definitorischer Abgrenzung als jener Zustand erfasst, der durch die nur schwer oder
iiberhaupt nicht berechenbaren Wechselwirkungen bekannter und nicht bekannter Ele-

mente und ihrer Einfliisse auf zukunftsgerichtetes Handeln entsteht.

Aufgrund der Contentanalyse der Praxisstudien ldsst sich also die eingangs formulierte
These bestétigen, dass theoretische Komponenten, mit deren Hilfe ein Diskurs iiber
konkrete empirische Befunde erleichtert werden soll, in Residualkategorien verschoben
werden. Damit wird die Erkldrung von komplexen Zusammenhdngen behindert, weil
diese Residualkategorien keine Handhabe fiir empirische Priifungen der theoretischen
Modelle bieten, aus denen sie stammen. Um diesen kritischen Diskurs im Sinne der
eingangs erorterten wissenschaftstheoretischen Grundlagen fithren zu konnen, miisste
also in der Praxis gekldrt werden, was die einzelnen Begriffe theoretisch (das heif3t also
als Erklarungsmodell mit einer bestimmten iiber Einzelfille hinausweisenden Reichwei-
te) und praktisch (also in der Umsetzung der generalisierten Modelle in die konkreten
Kontexte des Einzelfalles) bedeuten. Dazu ist es notwendig, die theoretischen Kontexte
der Begriffe noch einmal zu ergriinden, um sie iiberhaupt praktisch anwendbar zu ma-
chen. Ohne eine solche Verortung ihrer Kontexte 1duft der praktische Diskurs in die
Irre. Das bedeutet konkret: wenn von ,,System* oder ,,Komplexitit“, , Flexibilitiat und
,Unsicherheit* die Rede ist, bleiben die jeweiligen Konnotationen meist undeutlich. Nur
wenn der konkrete theoretische Bezugsrahmen klar abgegrenzt ist, ldsst sich auch defi-
nieren, was jeweils gemeint ist — zumal immer wieder in den Proklamationen der Pra-
xisstudien von einem auch in den wissenschaftlichen Modellen unterschiedlichen inter-
pretierten Problem die Rede ist: von der Organisation als System und der in diesem Sy-
stem agierenden Individuen. Dabei fillt nach der vorangehenden Analyse auf, dass die-
ser Hinweis auf die Menschen (ganz gleich, ob sie mit den Begriffen als Mitarbeiter,
Personal, Humankapital, Subjekte oder Individuen gekennzeichnet werden), als zentra-

ler Bezugspunkt der Losung des Komplexitdtsproblems angesehen wird, gleichzeitig
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aber die geringste definitorische Prignanz besitzt. Stattdessen findet eine Verschiebung

in die ,,Black Box‘ statt.

Ziel der weiteren Analyse muss es somit sein, Ansatzpunkte zur Definition dieser
Black Box zu finden, indem die identifizierten Abstrakta hinsichtlich der in den
Praxisstudien beschriebenen zukiinftigen Herausforderungen synchronisiert und

in einem modellhaften Ansatz veranschaulicht werden.

Dazu miissen im folgenden Abschnitt der Dissertation zunéchst die Kontexte und Her-
ausforderungen definiert werden, in denen Individuen (Subjekte, Mitarbeiter, Personal
oder auch das Humankapital) agieren, um dann die Mdglichkeiten und Grenzen dieser
Aktionen zu verdeutlichen und daraus schlieBlich Konsequenzen fiir Rekrutierung und
Personalentwicklung zu ziehen. Gleichzeitig ermdglicht dieses Vorgehen auch die um-
gekehrte Evaluation: die Priifung der Praxistauglichkeit — beziechungsweise der Grenzen

der Praxistauglichkeit — wissenschaftlicher Begriffe und Modelle.

3. Theoretischer Bezugsrahmen

3.1. Systemtheoretische Ansitze

3.1.1. Entwicklungen der Systemtheorie

Die vorangehenden Erorterungen der wissenschaftlichen Voraussetzungen fiir die The-
menstellung dieser Arbeit und die ersten definitorischen Festlegungen fiihren zu einem
zentralen Grundbegriff: System. Daher ist zundchst zu diskutieren, was mit diesem Be-
griff gemeint ist und wo die Potenziale fiir die praktische Arbeit in unternehmerischen

Organisationen liegen.

Der Systembegriff (vom altgriechischen systéma: das Verbundene) hat eine lange wis-
senschaftliche Tradition. Bereits 1969 schrieb Ludwig von Bertalanffy in seinem mitt-
lerweile zu den Standardwerken der Systemtheorie gehdrenden Buch General Systems
Theory: ,,If someone were to analyze current notions and fashionable catchwords, he
would find ‘systems’ high on the list. The concept has pervaded all fields of science and
penetrated into popular thinking, jargon and mass media“ (Von Bertalanfty 1969: 3).
Von Bertalanffy war der erste, der den Begriff des Systems in eine Theorie iiberfiihrte

und kann so als geistiger Vater der heutigen Systemtheorie bezeichnet werden. Von
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Bertalanffy zeigt, dass es Strukturen gibt, die in Konzepten aus verschiedenen Diszipli-
nen enthalten sind und somit zu einer tibergeordneten Theorie verdichtet werden kon-
nen. Er betont, dass die Herausbildung dhnlicher Strukturen bzw. die ,,Parallelitit gene-
reller kognitiver Prinzipien® in unterschiedlichen Feldern umso erstaunlicher ist, als
dass sich diese groftenteils vollig unabhéngig voneinander entwickelt haben (Von Ber-
talanffy 1969: 30/31). Er schlieBt daraus, dass es bestimmte Modelle, Prinzipien und
Gesetze gibt, die allen Systemen, ihren Subsystemen und den Kréften, die zwischen
ihnen entstehen, gemein sind. Von Bertalanffy formulierte daraufhin eine Theorie, die
sich nicht auf die Regeln in einem speziellen Bereich bezieht, sondern Aussagen iiber
universelle Prinzipien macht, die Systemen im Allgemeinen zu Grunde liegen (Von
Bertalanffy 1969: 32). Damit entwickelte er einen Ansatz, der die Struktur von den In-
halten 16st und somit erstmals allgemeingiiltige Aussagen iiber die Funktionsweisen der

Handlungsfelder selbst erlaubt.

Eine zentrale Frage in allen Ansdtzen der Systemtheorie ist die Organisation von Struk-
turen durch die dem System immanente Prozesslogik, mit der auf die Verdnderung von
inneren und dufleren Impulsen reagiert wird, die zur Erhdhung der Komplexitét beitra-
gen. Die Systemtheorie geht dabei im Wesentlichen von einer Selbstorganisation des
Systems aus, ohne dass zundchst klar wiirde, welche Impulse (auBler in technischen
Vorgingen mit eingebauten Feedback-Reaktoren) diese Selbstorganisation konkret aus-
16sen. Die Darlegungen der allgemeinen Systemtheorie zu dieser Frage muten sehr
technisch an und sind an der physikalischen Erfahrung kybernetischer Regelkreise ori-

entiert.

In diesem Zusammenhang beschéftigt sich die Theorie auch mit der Entstehung und vor
allem der Verarbeitung von Komplexitdt. Luhmann geht davon aus, dass die Welt, in
der wir leben, in einem unendlichen Malle komplex ist. Dementsprechend ist jede denk-
bare Ausgestaltung dieser Komplexitit moglich, solange noch kein System besteht. Der
Begriff der Komplexitét definiere sich in Beziehung auf das Aktualisierungspotenzial
von Systemen, so Luhmann, und bezeichne mithin ,,die Zahl der Moglichkeiten, die
durch die Systembildung Wirklichkeit werden konnen (Luhmann 1968: 3). Ein weite-
rer Punkt, der die Systemtheorie fiir sozialwissenschaftliche Betrachtungsweisen frucht-
bar macht, ist die Auffassung Luhmanns von Organisationen als soziale Systeme. Ein
solches soziales System fasst er als hohere Ordnung auf, die ihre Entstehung der Bewil-

tigung des Problems der Komplexitdt verdankt. Organisationen sind sozusagen Subsy-
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steme, die Komplexitdt reduzieren, indem sie Handlungsoptionen aus einem Universum

von Mdglichkeiten auswihlen.

1) Systeme
\

B e e

~—
A . . - . N
2) Maschinen Organismen soziale Systeme psychische Systeme

3) Interakuonen Organisationen Gesellschafien

Abbildung 3: Ebenen der Systembildung (Luhmann 1984: 16)

Soziale Systeme generieren sich aus in unendlicher Zahl existierenden Optionen, die
thre Umwelt bzw. ihre Bestandteile Thnen bieten und schliefen somit bestimmte Zu-
stande aus, die sie auch hdtten annehmen konnen. In diesem Entstehungsprozess kommt
der evolutiondre Charakter von Systemen zum Ausdruck, der auch in der Komplexitéts-
theorie eine iibergeordnete Rolle spielt, wie spdter noch genauer dargestellt werden
wird. Durch die selektive Verarbeitung von Komplexitit determiniert sich bereits eine
gewisse zukiinftige Entwicklung des Systems. Aufgrund der starken Abhangigkeit der
Organisationen von Umwelteinfliissen — die wiederum einer eigenen Dynamik sowie
Interdependenzen unterliegen — sind die zukiinftigen Systemzustinde und auch Anfor-
derungen an das System nicht vorhersagbar. Diese Uberlegung basiert auf der These der
Selbstreferenzialitét, die besagt, dass ein System sich aus sich selbst heraus entwickeln
und Ordnungen bilden kann, indem es sich auf seine eigenen Bestandteile bzw. Zustan-
de bezieht. Das bedeutet, dass ein System aufgrund seiner Komplexitit zu einer sponta-
nen eigenstdndigen Organisation in der Lage ist und dazu nicht zwingend die Elemente

bzw. Steuerung ihrer Umwelt bendtigt (vgl.: Baecker 2012: 409).

3.1.2. Konnotationen des Systembegriffs

Eines der Ziele der vorliegenden Untersuchung besteht in der Beantwortung der ein-
gangs formulierten Frage, inwieweit wissenschaftliche Prinzipien die praktische Arbeit

im Unternehmensalltag fordern und optimieren konnen. In diesem Zusammenhang be-
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steht noch ein Problem, das auch die einschldgige wissenschaftstheoretische Diskussion
prégt, aber bislang nicht zufriedenstellend geldst ist: die Integration von Subjekten in
die Dynamik von Systemen. Die Diskussion dieser Frage ist deshalb von Bedeutung,
weil in der Analyse der strategischen Fundierung des zukunftsgerichteten Personalwe-

sens die Mitarbeiter als Individuen ebenso wie als Teil des Systems behandelt werden.

Seit der Definition Von Bertalanffys hat die Systemtheorie mannigfaltige Auspragungen
gefunden und wird in vielen unterschiedlichen Disziplinen verwendet. Daher muss die
konkrete Bedeutung der angewandten Konzepte und Denkansitze in ihrem jeweiligen
wissenschaftlichen Kontext gesehen werden. In soziologischen, psychologischen und
naturwissenschaftlichen Auspragungen der Systemtheorie werden auch psychische Ka-
tegorien oder Schaltkreise als Systeme bezeichnet, was verdeutlicht, dass es sich bei den
Akteuren oder Teilen nicht zwangsldufig um Lebewesen handeln muss. Im Mittelpunkt
steht vielmehr die Vernetzung von verschiedenen Subjekten, die Wechselwirkungen

ausiiben.

Fast allen Verwendungen des Systembegriffes ist gemein, dass sich das System auf-
grund der Interaktionen seiner Teile organisiert und so als multidimensional zu bezeich-
nen ist. Der Begriff erscheint allerdings in unterschiedlichen Argumentationszusam-
menhéngen in verschiedenen, teils voneinander abweichenden, teils unvereinbaren Be-
deutungsvarianten. Wenn man von rein physikalischen oder biologischen Kontexten
absieht (wie etwa der Thermodynamik oder der Okologie als Lehre von den emergent
zusammenhédngenden Elementen in geschlossenen oder offenen Kontexten), stellt ,,Sy-
stem® zum einen eine abstrakte Chiffre zur generellen Kennzeichnung zusammenhén-
gender Elemente in einer sozialen Aggregation dar (ganze Gesellschaften, globale Ko-
operationsbereiche oder auch nur kleinere Organisationen wie Unternehmen und Unter-
nehmensressorts). In dieser Konnotation beansprucht der ,,System*“-Begriff die Position
einer libergreifenden Grundlagentheorie, die in ,,struktureller Relativierung* aller regio-
nalen und zeitlichen Begrenzungen fundamentale Aussagen iiber die Funktionsweisen
sozialer Aggregationen trifft. Jedoch besteht schon seit langem eine génzlich andere
Definition von System, die der Doméne der Naturwissenschaften entlehnt ist und in
einer sich zunehmend differenzierenden ,,Systemtheorie* dufert. Auch diese Theorie

beansprucht den Status eines umfassenden Erkldrungsansatzes.

Mit diesem Anspruch geht eine sozialwissenschaftliche Debatte einher, die sich einer-
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seits gegen den ,Kritischen Rationalismus®, andererseits gegen die gesellschaftspoli-
tisch fundierte ,,Kritische Theorie* richtet. Diese Diskussion setzt mit der bereits ange-
sprochenen Kontroverse zwischen Jiirgen Habermas und Niklas Luhmann ein (vgl.:
Kapitel 2.1.1.), wobei auch der Praxis-Begriff eine fiir die vorliegende Fragestellung
konkretere Bedeutung erhilt: Kommunikation (vgl.: Habermas; Luhmann 1971). Auch
dieser Begriff wird in verschiedenen Konnotationen in unterschiedlichen Disziplinen
verwendet — von der Diskursfdhigkeit grundsétzlich als ,,zurechnungsfédhig™ erkannter
Subjekte bei Habermas bis hin zur technischen (bzw. mathematischen) Formalisie-
rung.** Auch fiir Luhmann ist ,,Kommunikation® in erster Linie eine Leistung von Sy-
stemen. In der Auseinandersetzung mit Habermas bemerkt er einleitend: ,,Man muss
konsequenter als bisher funktionalistisch denken und die Besonderheiten sinnhafter Er-
fassung und Reduktion von Komplexitdt herausarbeiten. Dann 1d6t sich Gesellschaft
begreifen als dasjenige Sozialsystem, das mit seinen Grenzen unbestimmte, nichtmani-
pulierbare Komplexitit ausgrenzt und damit die Moglichkeiten vorstrukturiert, die in
der Gesellschaft ergriffen und realisiert werden kénnen* (Habermas; Luhmann 1971:

24).

Habermas auf der anderen Seite konzentriert sich auf die individuelle Ebene vom Sy-
stem, das, wie er es in seiner Theorie des kommunikativen Handelns formuliert, die
,Lebenswelt* der Menschen ,,kolonisiere” und durch die Systemvorgaben manipuliere.
Das bedeutet, dass das Leben von Menschen in ihrer Alltagswelt von den Maximen der
Verwaltungs- und Wirtschaftssysteme iiberrollt und seiner Eigenschaften und Authenti-

zitdt beraubt wird (vgl.: Habermas 1981).

So bietet nicht nur der Begriff System vielfdltige Interpretationsmdglichkeiten, sondern
auch der Begriff Praxis im Sinne der Praxisorientierung wissenschaftlicher Ausbildung
und nicht als philosophische Kategorie zur Erfassung der Gesamtheit der Lebensum-
stinde von Menschen. Aus dieser Disparitit der Definitionen und Konnotationen fiir
eine handlungsorientierte Theorie in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften entsteht
eine Beliebigkeit der Bedeutungszuweisung, die in der Diskussion um die zukiinftige
Gestaltung der Arbeitswelt zu Verstandnisschwierigkeiten fithren kann. Die Konfronta-
tion der Bedeutungsvarianten des Systembegriffs findet sich auch in seiner praxisbezo-

genen Anwendung. Einerseits markiert er die Ideen von politischen Bewegungen, die

 Diese Variation des ,,Kommunikationsbegriffs“ fand ihren Zugang zur Sozialwissenschaft vor allem durch das
weitgehend auf kybernetischen Theorien fulende Werk von Colin Cherry (Cherry 1962).



81

sich als Kontrahenten einer globalen Interessensvertretung (,,das System®) sehen; ande-
rerseits wiederum wird der Begriff zur generellen Bezeichnung des reibungslosen Ab-

laufs organisatorischer Prozesse gebraucht.

Daran hat sich bis heute nicht viel gedndert, eher ist das systemtheoretische Denken
aufgrund neuerer Tendenzen im Management und der zunehmenden Abkehr von neoli-
beralen Paradigmen noch populdrer geworden. Im umgangssprachlichen Sinne meint
System meist ein Rahmenkonstrukt das durch Regeln, Prozesse und/oder Instrumente
strukturiert wird und innerhalb dessen sich verschiedene Akteure zu einem bestimmten
Zweck zusammen finden. Die Zweckgebundenheit dulert sich beispielsweise in Rede-
wendungen wie ,,das hat System* oder ,,eine Sache mit System angehen®, wobei hier
auch der Prozesscharakter zum Ausdruck kommt. Vor allem aber verschieben beide
Begriffe die alltagspraktische Arbeit in einen Bereich abstrakter Formulierungen. Das
wurde sowohl im wissenschaftstheoretischen Versuch der Bewiltigung von Komplexi-
tat deutlich als auch in den handlungsorientierten Praxisstudien. In diesem Zusammen-
hang ist es etymologisch bemerkenswert, dass sich in der neueren Organisationstheorie
auch das Adjektiv durchgesetzt hat: systemisch. Mit dieser Vokabel soll ausgedriickt
werden, dass sich eine Handlung (eine Unterweisung, eine Therapie, eine Technik) auf
alle Elemente erstreckt, die den jeweiligen Kontext der in Frage stehenden Problemlo-
sung erfasst. Bereits aus diesem Uberblick ergeben sich verschiedene Konnotationen
des Begriffs, was fiir die Anwendung in einem wissenschaftlichen Verfahren das Pro-

blem von Missverstdndnissen birgt.

Um einen arbeitsfahigen Begriff zu erhalten, ist es daher notwendig zu priifen, wie weit
das theoretische Angebot der wissenschaftlichen Modelle reicht, um die hier behandel-
ten Fragen sowohl wissenschaftlich zu beantworten als auch aus dieser wissenschaftli-
chen Beantwortung hervorgehende praktische Losungsansétze zu entwickeln, die unab-
héngig von konkreten Problemstellungen anwendbar sind. Dabei sollten die kritischen

und affirmativen Konnotationen gleichermaflen beriicksichtigt werden.

SchlieBlich wire jeweils auch die Frage nach dem Bezugsrahmen zu stellen, also ob
sich die Argumentation auf geschlossene oder offene Systeme richtet. Diese Frage er-
scheint zundchst akademisch, weil es in den Gegenstandsbereichen, die {iblicherweise
von den Wirtschafts-, Sozial- und Kulturwissenschaften bearbeitet werden keine ge-

schlossenen Systeme gibt. Allerdings zeigt die Analyse der weltweiten Finanzmarkt-
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und der Staatschuldenkrisen der letzten Jahre und ihre Auswirkungen auf das Alltagsle-
ben von Menschen doch eine Art globales geschlossenes System. Im Alltag der organi-
sationstheoretischen Forschung, wie sie hier mit dem Blick auf Strategien zur Sicherung
eines zukunftsgerichteten Personalwesens diskutiert wird, kann die Annahme eines ge-
schlossenen Systems nur als idealtypische Hypothese formuliert werden. Das Ziel kann
nur darin liegen, die wissenschaftlichen Grenzen dieser Betrachtungsweise priziser zu
erfassen. Diese Aufgabe wird allerdings nicht leichter dadurch, dass zur Erlduterung der
,systemischen Prozesse und zur Kennzeichnung der Einflussfaktoren jenseits der
Grenzen tiberschaubarer Bereiche weitere Begriffe und Konzepte in den Blick geraten —
darunter der ebenfalls in den vorangehenden Erorterungen schon vielfach benutzte Be-
griff der ,,Komplexitit”“. Auch dieser Begriff ist nur vage definiert und wird ebenfalls in
wissenschaftlichen Theorien, noch mehr aber in der Praxis leichtfertig in vielerlei unter-
schiedlichen Bedeutungsvarianten gebraucht, wie im weiteren Verlauf der Analyse

deutlich werden wird.

3.1.3. Steuerung von Systemen

Wenn es bei der Systemtheorie um das Verstindnis der Entstehung und der Wirkweise
von komplexen Systemen geht, steht im Falle der Kybernetik vor allem deren Lenkung
und Steuerung im Mittelpunkt des Interesses. Auch diese Aspekte tauchen in der Debat-
te um iibertragbare Modelle der Wissenschatft fiir die Praxis regelméBig auf. Die Kyber-
netik ist eine mit der Systemtheorie verwandte Disziplin, wobei die Urspriinge der bei-
den Ansitze, die beide in den 1940ern Jahren liegen, sich stark gegenseitig beeinflusst
haben. Der Begriff geht auf den Mathematiker Norbert Wiener zuriick, der ihn erstmals
1948 in seinem Werk ,,Cybernetics: or control and communication in the animal and the
machine” offiziell verwendete: ,,Wiener’s contribution to the founding of cybernetics
cannot be overestimated, although many others played a part as well. He introduced the
word ‘cybernetics’, a coinage from the Greek kuberne te s, ‘steersman’ (the navigator
of a ship), as a term for the entire field of control and communication theory, whether in
the machine or in the animal” (Ramage; Shipp 2009: 20). Ebenso wie in der System-
theorie sind die zentralen Untersuchungsgegenstinde der Kybernetik das System und
die es umgebende Umwelt. Auch die Kybernetik hat einen interdisziplindren Anspruch

und wurde von Anfang an als ganzheitliche Forschungsrichtung angesehen. ,,.Die Bezie-
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hungen zwischen Systemdenken und Kybernetik sind duflerst eng und vielfaltig. Kyber-
netik kann denn auch als Studium des Verhaltens einer ganz bestimmten Klasse von
Systemen umschrieben werden® (Brauchlin 2007: online). Ulrich charakterisiert die
verschiedenen Richtungen systemorientierter Theorien folgendermaBlen (Ulrich 1984:

50):

Allgemeine Lehre vom Aufbau und der Klassifikation von Systemen

Systemtheorie (Vergleichende Systemlehre)

Kybernetik Lehre von der Struktur und vom Verhalten dynamischer
Systeme

Allgemeine Theorie Lehre von der Struktur und vom Verhalten sozialer

sozialer Systeme Systeme (Systemorientierte Soziologie)

Managementlehre Lehre vom Gestalten und Lenken zweckorientierter
sozialer Systeme

Tabelle 2: Richtungen systemorientierter Theorien. In Anlehnung an Ulrich 1984: 50

Die Anfinge der Kybernetik Wieners liegen in der statistischen Erfassung der Funkti-
onsweise und der Steuerung von Maschinen: ,,Die Kybernetik [...] ist unmittelbar aus
der Notwendigkeit heraus gewachsen, konkrete schwierige Probleme zu 16sen, die man
mit Hilfe der bisherigen Techniken nicht 16sen konnte. Norbert Wiener erkannte, dass es
bei diesen unterschiedlichen Problemen um etwas Gemeinsames ging, ndmlich [...] um
das Entwerfen und Realisieren von Maschinen, die sich nicht selbst lenken konnten, wie
das ein Tier oder ein Mensch kann* (Ulrich 1984: 65). Wiener war gelernter Mathema-
tiker, Biologe und Elektrotechniker und beschiftigte sich wihrend des Zweiten Welt-
krieges mit der Konzeption von Flug-Abwehr-Raketen. ,,.Die Flugabwehrkanone de-
monstriert das kybernetische Prinzip der Riickkopplung. Mittels der Riickkopplung wird
Information iiber das Ergebnis eines Prozesses genutzt um den Prozess zu verdndern.
Das Radar liefert Informationen iiber die Anderung der Position des Flugzeuges, und
diese Information wird genutzt um das Zielen der Kanone korrigieren® (Becker et al
2006: online). Das Prinzip der Riickkopplung ist ein zentraler Aspekt der kyberneti-

schen Forschung. Riickkopplungseffekte finden sich beispielsweise in Thermostaten



84

oder menschlichen Organismen und dienen hauptsichlich der (verstirkenden oder

schwichenden) Regulation (vgl.: Becker et al 2006: online) von Systemen.

Das System steht im Spannungsfeld von Adaption, dynamischer Entwicklung und der
daraus resultierenden Notwendigkeit der Komplexititsbewaltigung. In der Kybernetik
wird der Schliissel dazu im Aufbau einer addquaten Struktur gesehen, die geeignet ist,
der Komplexitdt der Umwelt und derjenigen, die aus den Wechselwirkungen innerhalb
des Systems selber entsteht, standzuhalten. Um im Vokabular der kybernetischen For-
schungen zu bleiben, kann man auch vom Aufbau einer Regulationsstruktur sprechen,
in der nur einige Parameter vorgegeben sind, so dass das System prinzipiell in der Lage
ist, sich selbst zu steuern. Anders als in einigen Auspridgungen der Systemtheorie findet
die Kybernetik die Antwort auf die Handhabung von Komplexitét nicht in deren Be-
kdmpfung oder Reduktion, sondern im Aufbau (bzw. der Regulation) einer inneren Ei-
genkomplexitit, die der sie umgebenden in ihrer Qualitdt nahe kommt. Diese Annahme
wurde 1956 als ,,Gesetz der erforderlichen Varietdt von William Ross Ashby beschrie-
ben und ist zu einem Paradigma vor allem auch der Managementkybernetik geworden
(vgl.: Ashby 1956). Erweiterungen finden sich in den Forschungen Beers, Ulrichs und
Maliks wobei sich auch diese teilweise gegenseitig beeinflussen bzw. aufeinander auf-

bauen (vgl.: Beer 1984; Ulrich 1984; Malik 1984).

3.1.4. Das Gesetz der erforderlichen Varietit

Das ,,Gesetz der erforderlichen Varietdt™ besagt, dass ein System eine mindestens so
hohe innere Komplexitit aufweisen muss wie seine Umwelt, um mit der es umgebenden
Komplexitit addquat umgehen zu konnen: ,,Wenn ein System komplexer wird, muss
auch die Kontrolle des Systems komplexer werden, weil es mehr Funktionen gibt, die
zu regulieren sind. Mit anderen Worten, je komplexer ein zu regulierendes System ist
umso komplexer muss die Regulation sein” (vgl.: Becker et al 2006: online). Nach We-
ber ist die Varietit ,,das MaB fiir die Anzahl der unterscheidbaren Zustinde eines Sy-
stems, die sich aus den verschiedenen Interaktionsmustern der Elemente ergeben (We-
ber 1996: 51). Je hoher die Varietit, desto hoher der Regulationsaufwand bzw. (auf die
Praxis der Unternehmensfithrung bezogen) desto schwieriger die Entscheidungsfindung
fiir das Management. Weber weist darauf hin, dass die Komplexitidt des Umsystems

immer sehr viel hoher sei als die des Systems selbst. Mit der Differenz aus potenzieller
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und aktueller Varietit sei somit ein ,,nicht zu behebendes Informationsdefizit seitens der
Handlungstrager im System verbunden. Da ein solcher Zustand aus Sicht der System-
lenkung und -gestaltung prinzipiell als ungilinstig empfunden wird und ein System mit
gegebener Komplexitit nur mit einem mindestens so komplexen System unter Kontrolle
zu bringen ist, kommt dem ‘Gesetz der erforderlichen Varietét’ eine tragende Rolle bei
der Handhabung von Komplexitdt zu“ (Weber 1996: 51). Ashby selber driickt es so aus:
only ,,[...] variety can destroy variety” (Ashby 1956: 207).

Weber leitet die pragmatischen Schliisse fiir die Unternehmensfithrung ab, indem er als
Ziel beim Umgang mit komplexen Systemen den Aufbau der Fahigkeit im Vordergrund
sieht, liber einen mdglichst gleich hohen Verhaltensspielraum zu verfiigen, wie das je-
weils zu beeinflussende Umsystem. Die Schwierigkeit dabei sei, so Weber, dass sich die
potenzielle Varietit sozialer Systeme praktisch nur sehr schwer feststellen lasse. Er be-
trachtet das Gesetz der erforderlichen Varietét daher vielmehr als Forderung ,,die Varie-
tat von System und Umsystem so auszubalancieren, dass auf das Umsystem gezielt Ein-

fluss ausgelibt werden kann* (Weber 1996: 52).

Die Akzeptanz der Tatsache, dass eine ganzheitliche Beherrschbarkeit aller im Unter-
nehmen ablaufenden Prozesse nicht moglich sein kann, ist eine wichtige Voraussetzung
fiir einen neuen Ansatz in der Organisationsentwicklung. Dass viele Ereignisse im Un-
ternehmen durch eine undurchschaubare Reihe von Wechselwirkungen zustande kom-
men, die aufgrund ihrer Komplexitit nicht vollstindig berechenbar sind, ist im ersten
Teil der Arbeit erldutert worden. Auch Tichy sieht eine systemtheoretische Perspektive
als ,,Ausgangspunkt flir den strategischen Umgang mit Komplexitdt* und verbindet da-
mit einen fundamentalen Bewusstseinswechsel in Unternehmen (Tichy 2002: 12). Zwei
dazu notwendige Attribute sind Flexibilitit und Adaptivitit. Flexibilitdt kann im Kon-
text dieser Ausfiihrungen als grundsitzliche Offenheit zum Umgang mit unerwarteten
Ereignissen beschrieben werden, wihrend Adaptivitét als Mittel dazu gesehen werden
kann. ,,Komplexitét, Diskontinuitdt und Dynamik sind wesentliche Charakteristika der
Organisationsumwelt. Die Uberlebensfihigkeit von Organisationen, insbesondere von
Unternehmen, héngt entscheidend davon ab, ob diese in der Lage sind, sich sowohl re-

aktiv als auch proaktiv an verdanderte Bedingungen anzupassen [...]* (Nolte 2008: 96).

Auch Tichy fiihrt die Bedeutung von Adaptivitit in Unternehmen an, verdeutlicht aber

gleichzeitig deren Gegensitzlichkeit zu den ,,meisten betriebswirtschaftlichen Standard-
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strategien* (Tichy 2002: 13). Die zentralen Ideen hinter dem Begriff Anpassungsfahig-
keit seien Diversifizierung und der Umgang mit Vielfalt bzw. Verschiedenheit und
Konzepte. Das erst schaffe die Voraussetzungen dafiir, bei Anderungen des Marktes
nicht bloB eine Alternative zur Verfligung zu haben, sondern aus einer Ideenvielfalt
wihlen zu konnen. Dafiir miisse allerdings eine grundsitzliche Toleranz gegeniiber Re-

dundanz entwickelt werden.

Bevor der Ansatz Tichys weiter erldutert wird, um die Verkniipfung von Flexibilitét und
Adaptivitéit und deren Tragweite innerhalb der zukunftsorientierten Komplexitdtsbewél-
tigung in Unternehmen zu verdeutlichen, soll zunéchst eine zentrale Eigenschaft von
komplexen Systemen ndher erldutert werden, die diese Flexibilitét tiberhaupt erst erfor-
derlich machen: das Phdnomen unerwartet auftretender Ereignisse oder auch Emergen-
zen. Dieses ist im Zusammenhang mit den Fragestellungen der vorliegenden Arbeit
deshalb interessant, weil es die Grenzen des Denk- und Handlungsspielraumes eines
Individuums kennzeichnet und so eine personlich empfundene Unsicherheit und die
Notwendigkeit einer flexibleren Herangehensweise an unerwartete, unwahrscheinliche

Ereignisse zur Folge hat.

3.2. Determinanten und Folgen des Systemverhaltens

3.2.1. Emergenz

Innerhalb der Systemtheorie gilt die Annahme, dass sich nie nur ein Teil des Systems
verdndern lédsst, ohne dass dabei immer auch andere Teile in irgendeiner Weise beein-
flusst werden. Das bedeutet also, dass jede praktische auf den Erfolg ausgerichtete Stra-
tegie immer auch Teile der Organisation beriihrt, die sie nicht in die konkrete Planung
einbezogen hat. ,,In diesem Zusammenhang fiihrt der Systemansatz auch dazu, nicht
einfache, sondern komplexe Auswirkungen zu erwarten. Sie konnen in anderen Teilen
des Systems auftauchen oder als unvorhergesehene Folgen in [einem] Teil des Systems*
(Wendell; Bell 1977: 78). Diese unvorhergesehenen und nicht prognostizierbaren Fol-
gen einer Verdnderung werden auch als Emergenzen bezeichnet. Gefordert wird diese
komplexe Beeinflussung noch durch die Systemoffenheit, so dass Wechselwirkungen
nicht nur innerhalb des Systems entstehen, sondern auch durch exogene Ereignisse her-

vorgerufen werden.
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Etymologisch gesehen bedeutet der aus dem Lateinischen (emergere) abgeleitete Be-
griff ,,das Auftauchen®, ,,das Herauskommen* oder ,,das Emporsteigen®. Der Duden
beschreibt, dass bei einer Emergenz, ,.,hohere Seinsstufen durch neu auftauchende Qua-
litdten aus niederen entstehen.” Wichtig dabei ist, dass die ,,neu auftauchende* Eigen-
schaft des Systems aus bereits existierenden Zustidnden hervorgeht und niemals vollig
neu erschaffen wird. Sie ist daher auch niemals eine direkte kausale Folge von gradlini-
gen Ereignissen, sondern das Ergebnis dynamischer Wechselwirkungen und demnach
kaum statistisch prognostizierbar. Kahle fiihrt aus: Emergenz bezeichnet ,,das Phéno-
men, dass aus mehreren einfachen Regeln, die dynamisch miteinander in funktionaler
Beziehung stehen, sich Strukturen von Elementen aufbauen, die nicht vorgeplant oder
vorgezeichnet sind* (Kahle 2008: online). In diesem Sinne erldutern auch Liide et al.:
,Emergenz ist also kein Attribut der Erscheinung selbst, sondern ein Attribut der Rela-
tion von Erwartung und Erscheinung.“ Emergent seien Erscheinungen, so die Autoren
weiter, weil die Erscheinung und ihre Genese nicht im Aufmerksamkeitsfokus gelegen
hétte oder weil die Vielzahl der moglichen Entwicklungen mit ihren Unwiégbarkeiten

eine Prognose durch den Beobachter verhinderte (Liide et al 2009: 57).

Sornette betont einen wichtigen Faktor des Emergenz-Konzeptes: Ereignisse groflen
Ausmalles werden nicht nur durch ebenso grofle Ursachen ausgelost. Im Gegenteil kon-
nen sehr kleine Verdnderungen im System einschneidende Folgen haben, weil die kom-
plexen Wirkungszusammenhénge die folgenden Verkettungen nicht absehbar machen
und ein Folgevorgang nie linear verlduft. Aus dieser Problematik ergibt sich auch das
Phédnomen der Unvorhersehbarkeit (Sornette 2009: 11f.). Dabei spielt nicht nur die
Schwierigkeit der mangelnden Steuerbarkeit komplexer Systeme durch nichtlinear ver-
laufende Prozesse eine Rolle, sondern vor allem auch deren Unberechenbarkeit, die
durch menschliches Verhalten verursacht wird (Sornette 2009: 15). Damit ist ein wich-
tiger Aspekt angesprochen, der die vorherige Diskussion um die Rolle des Individuums
innerhalb der Betrachtung von Systemen anreichert: Die beschriebenen Wechselwir-
kungen werden nicht vom System selbst erzeugt, sondern von den darin handelnden
Akteuren, die aufeinander sowie auf die entstehenden Situationen reagieren und dabei
auch systemexterne Erfahrungsbestinde, Emotionen, Interessen in ihre Entscheidungen

integrieren.

Weber verdeutlicht, dass sich das Problem der Emergenz besonders bei Systemen zeigt,

deren Umwelt starken Schwankungen unterliegt — beispielsweise durch Marktdynamik,
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sich schnell dndernde Rechtsnormen oder hohe Geschwindigkeit bei Innovationen. Eine
Steuerung bzw. gezielte Beeinflussung des Systemverhaltens sei hier besonders schwie-
rig. Die Selbstorganisation fiihre zum plotzlichen Auftreten neuartiger Konfigurations-
muster (Weber 1996: 64). Emergenz, so erginzen Mendonga et al, miisse somit als un-
vermeidlicher Bestandteil betrachtet werden, der nicht ignoriert oder eliminiert werden
kann (Mendonga et al 2003: 20). Diese Einsicht er6ffnet neue Herausforderungen an die
Fithrung eines Unternehmens bzw. ihrer Einheiten.”> So verweisen auch Mendonga et al
im Umgang mit komplexen Strukturen auf die mangelnde Praktikabilitét traditioneller
Managementmethoden, die auf Vorhersagbarkeit und von oben gesteuerte Change-
Prozesse setzten (Mendonga et al 2003: 20f.). Stattdessen schlagen die Autoren Hand-
lungskonzepte vor, die von vornherein eine groflere Offenheit und Flexibilitit zulassen:
Improvisation, Achtsamkeit (bzw. Sensibilitit) sowie die Anpassung an die jeweiligen

Umstidnde im Gegensatz zu einem situationsunabhéngigen Handeln.

Kahle schligt Unternehmensplanspiele vor, um einen Einblick in ,,dynamisch-
funktionale® Zusammenhédnge zu bekommen. Eine genaue Berechnung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit von bestimmten Ereignissen sei dann zwar auch nicht moglich, je-
doch gidben Simulationen und Planspiele einen Eindruck iiber das Verhalten von dyna-
misch vernetzten Systemelementen (Kahle 2008: online). Dieser Ansatz, der durch das
im weiteren Verlauf der Dissertation noch niher zu definierende Konzept der ,,bewuss-
ten Suche nach Verdnderung* durch probabilistische Einschitzungen nach Tichy inten-
siviert wird (Tichy 2002; siche Absatz 3.2.3), wird im vierten Kapitel dieser Arbeit (Ab-
satz 4.3.4) aufgegriffen, mit den Ergebnissen der Analyse verkniipft und zu einem in der

Praxis anwendbaren Konzept modelliert.

Was sich bereits hier deutlich abzeichnet, ist die Bestédtigung der schon zuvor diagnosti-
zierten Vielfalt an Strategiemoglichkeiten, die von der jeweiligen Verfassung der Orga-

nisation abhingen (Branche, Produktpalette, Mirkte, Zielsetzung, Historie, regionale

» Von Forster bemerkt, dass der Begriff der Emergenz in den letzten Jahren verstiirkt verwendet wird und in Mana-
gementkonzepte einfliet. Diese Entwicklung geht einher mit einer stirkeren Fokussierung auf das Phdnomen der
Komplexitdt und damit zusammenhingender neuer systemtheoretischer Ansétze in der Strategiefindung. Durch die
grof3e Popularitdt solcher ganzheitlichen Ansétze besteht die Gefahr der Dekontextualisierung des Begriffes und der
mangelnden Reflektion iiber tatsdchliche Wirkungszusammenhédnge. Von Foerster fragt daher: ,,Wann ist die Emer-
genz emergiert? Meines Wissens ist die Emergenz erst vor ganz wenigen Jahren emergiert — plotzlich gab es dieses
Schlagwort. Jetzt mochte ich auf eher boshafte Weise das Emergenz-Problem beleuchten: In dem Moment, wo derar-
tige Schlagworte auftauchen, setze ich sofort meine politische Miitze auf und frage mich: ‘Wer hat das erfunden?
Warum hat er das erfunden? Und was geschieht in der Folge mit diesem Schlagwort?’* (von Foerster 1997: 41) So ist
das Konzept der Emergenz auch zu einem lukrativen Betétigungsfeld fiir Berater geworden. Viele Fiihrungskrifte
mochten die mit dem Ansatz zusammenhdngende Unsicherheit vermeiden und greifen daher auf wissenschaftlich nur
unzulénglich fundierte oder aus dem eigentlichen theoretischen Kontext herausgeldste Konzepte zuriick.
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Horizonte und dergleichen mehr). Gerade diese Handlungsvielfalt, gepaart mit der Tat-
sache der nur sehr eingeschrankten Prognostizierbarkeit kommender Ereignisse und der
mangelnden Kenntnis von Prognosemethoden, die ein Gefiihl fiir die Grenzen der Bere-
chenbarkeit aufbauen konnten, fiihrt zu einer individuell empfundenen Unsicherheit

vieler Mitarbeiter und Fiihrungskrifte.

3.2.2. Unsicherheit

Der Begriff der Unsicherheit ist Gegenstand verschiedener wissenschaftlicher Diszipli-
nen, stets aber mit der Ebene des Individuums verbunden und somit in erster Linie Ele-
ment der Psychologie. In der Betriebswirtschaftslehre wird das Phidnomen der Unsi-
cherheit besonders in Bezug auf die Entscheidungsfindung untersucht (vgl.: Dequech
2008). Unterschieden wird hier nochmal zwischen den Begriffen Risiko (die Alternati-
ven, Eintrittswahrscheinlichkeiten und Konsequenzen einer Entscheidung sind bekannt)
und Unsicherheit (mogliche Auswirkungen von Entscheidungen sind eventuell bekannt,

jedoch nicht deren Eintrittswahrscheinlichkeit).

In der folgenden Darstellung von Zurek und Henrichs wird deutlich, dass Unsicherheit
mit zunehmender Komplexitit steigt. Im Bereich der Fakten und sicheren Vorhersagen
befindet sich die empfundene Unsicherheit in einem sehr niedrigen Bereich. Sobald
durch komplexe Wirkungszusammenhénge die Informationen {iber die Ausgangslage
weniger werden und Aussagen liber mdgliche zukiinftige Entwicklungen nur noch iiber
Szenarien bzw. im extremsten Falle iiber Spekulationen getroffen werden kénnen, be-

findet sich auch die Unsicherheit in einem sehr hohen Bereich.
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Abbildung 4: Scenarios can help address uncertainty in complex systems — note that scenarios differ from
facts, forecasts, predictions and speculations (Zurek; Henrichs 2007: 1284)

Unsicherheit hat stets eine kognitiv-emotionale Ursache, kann aber in zwei Konnotatio-
nen gesehen werden: Unsicherheit als der objektive Mangel an Sicherheit, der eine
(physische) Bedrohung mit sich bringt sowie ein jeweils kontextueller, subjektiver
Mangel an Informationen, der eine klar berechnete Vorhersage nicht mehr zuldsst und
somit eine individuell empfundene Ungewissheit des Handelns nach sich zieht. So be-
schreibt auch Konig: ,,Unter ungewissen Situationen werden solche, die mehrdeutig,
komplex, unlosbar und/oder neu sind oder wenn ungeniigende Informationen iiber den
weiteren Verlauf der Situation vorliegen zusammengefasst (Konig 2003: 10). Kahle
fasst zusammen: ,,Ungewissheit bedeutet in allgemeiner Form, dass die Beziehung zwi-
schen Handlungsmoglichkeit und der dazugehorigen Konsequenz in irgendeiner Weise

unbestimmt ist* (Kahle 1998: 115).

Im englischen Sprachgebrauch existieren zwei Worter, die im Deutschen beide mit Un-
sicherheit iibersetzt werden konnen: ,,Uncertainty* als objektive Unsicherheit (bei-
spielsweise verursacht durch den Umstand hoher Komplexitét) und ,,insecurity* als in-
dividuell empfundene Unsicherheit.”® ,,In der Zukunft liegt eine Vielzahl moglicher

Ereignisse, von denen nur einige tatsdchlich zur Gegenwart werden. Existieren in unse-

26 In der [jbersetzung der Antonyme wird der Vergleich noch deutlicher: Wiahrend ,,certain® neben ,,sicher* auch mit
»gewiss®, ,iiberzeugt™ oder ,,bestimmt® iibersetzt werden kann, bedeutet ,,secure” neben ,,sicher auch ,,verlédsslich®,
»geborgen oder ,,geschiitzt”. ,,Insecurity* driickt somit eine mangelnde Selbstsicherheit aus, ,,uncertainty die Un-
gewissheit iiber den Verlauf einer Situation.
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rer Umwelt mehr Mdoglichkeiten als Wirklichkeit werden konnen [...] so entsteht objek-
tive Unsicherheit™ (Rippersberger 1998: 18). Die objektive Unsicherheit ist vornehmlich
Gegenstand der weiteren Betrachtung. Rippersberger betont jedoch, dass fiir das Indivi-
duum nicht das unsichere Ereignis selbst relevant sei, sondern dessen ,,0konomische
Konsequenzen®, also die ,,Auswirkungen eines Ereignisses aus sein individuelles Nut-
zenniveau® (Rippersberger 1998: 19). In diesem Sinne hat auch die objektive Unsicher-
heit immer eine individuelle Komponente. So postuliert auch Kahle, dass das ,,unter-
schiedliche Ausmal} der Ungewissheit“ neben der ,,Wiederholbarkeit der Entschei-
dungssituation* und ,,den objektiven Ursachen der Ungewissheit™ auch vom ,,Verhéltnis
von objektiver und subjektiver Information des Entscheidungstrigers® abhdngt (Kahle
1998: 115). Als Ursachen fiir Ungewissheit nennt er den ,,Datenbestand und die ,,Re-
geln der Datenverarbeitung®. So konnen die Datenbestéinde liickenhaft oder fehlerhaft,
die ,,Féhigkeit zur Informationsauswertung* begrenzt und dadurch die ,,Regeln der Da-
tenverarbeitung unvollstindig oder liickenhaft* sein (Kahle 1998: 115f.). Auf Basis des-

sen kdnnen Abstufungen des Unsicherheitsgrades benannt werden (Kahle 1998: 116):

* Sicherheit

* Quasi-Sicherheit

* Risiko

* Unsicherheit

* Rationale Indeterminiertheit

* Ignoranz

Bei Sicherheit seien sowohl Datenbestand als auch die Verfahren der Auswertung voll-
stindig und zutreffend. Unsicherheit unterscheide sich laut Kahle von Quasi-Sicherheit
und Risiko dadurch, dass bei den beiden ersten die ,,mehrdeutige Menge moglicher
Handlungskonsequenzen durch Wahrscheinlichkeiten strukturiert werden kann®, wih-
rend bei Unsicherheit die Datenbestinde so unzureichend seien, dass solche Angaben
nicht gemacht werden konnten. Rationale Indeterminiertheit zeichne sich dadurch aus,
dass die Konsequenzen der Handlungsmdglichkeiten des Entscheidungstriagers von den
Handlungen anderer Subjekte abhingen, deren Handeln rational bestimmt ist. Auch hier
sei der Konsequenzraum mehrdeutig und unbestimmt und es liegen keine Wahrschein-
lichkeiten vor. Analytische Untersuchungen seien aber noch moglich. In beiden Féllen
spielt das Moment der Einmaligkeit eine Rolle, das Wahrscheinlichkeitsbildung durch
Erfahrung ausschliet (Kahle 1998: 119). ,,Ignoranz®, von Kahle beschrieben als sehr
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seltener, duBerster ,,Fall von Unvollstdndigkeit von Datenbestand und -auswertung®,
liegt vor, ,,wenn keine Vorstellungen iiber die Konsequenzen des Handelns existieren®,
also auch keine Erfahrungswerte zugrunde gelegt werden konnen. Eine rationale Sach-

entscheidung sei hier nicht mehr méglich (Kahle 1998: 119).

Das Konzept der Unsicherheit ist im Kontext der vorliegenden Arbeit deshalb so inter-
essant, als dass es die Ebenen der systemischen Komplexitét und ihrer individuellen
Auswirkungen verbindet. Unsicherheit kann als kollektives Phanomen nur dann begrif-
fen werden, wenn die subjektiven emotionalen Vorgidnge untersucht wurden. So be-
trachtet auch Erpenbeck die Ursache fiir Unsicherheit nicht als systemimmanent; viel-
mehr sieht er als Voraussetzung fiir individuell empfundene Unsicherheit eine grund-
sitzliche Trivialitdt des menschlichen Handelns: ,,.Der Grund fiir die wesentliche Un-
vorhersagbarkeit liegt nicht im noch bestehenden Erkenntnisdefizit der Wissenschaftler
und auch nicht im probabilistischen Charakter von Naturgesetzen, sondern in der Ver-
fassung des menschlichen Subjekts selbst™ (Erpenbeck 2010: 88). Diese Verfassung ist

es, die das Handeln in komplexen Umfeldern fiir den Einzelnen erschwert.

Lantermann verdeutlicht, dass Menschen unterschiedlich auf Unsicherheit reagieren. Sie
kann als Bedrohung und Gefahr betrachtet werden, wenn die eigene Handlungsfahigkeit
eingeschrinkt wird und ,,elementare Bediirfnisse nach Begreifen und Kontrolle von Le-
benssituationen auf dem Spiel stehen.* Dahingegen entstiinden aus unsicheren Situatio-
nen positive Anreize dann, ,,wenn Motivkonstellationen dominieren, die auf Erweite-
rung von Wissen und Handlungskompetenzen ausgerichtet sind*“ (Lantermann 2009:
29). Im Kontext dieser Arbeit bedeutet das, dass das Unternehmen oder eine spiter noch
zu definierende Instanz im Unternehmen diese positive Auffassung von Unsicherheit
pragen muss, um die Freude am explorativen, experimentellen Vorgehen innerhalb ei-
nes komplexen Umfeldes zu wecken und die Chancen zu betonen, die sich daraus erge-
ben konnen. Dieser Ansatz entstammt den Thesen des Psychologieprofessors Daniel E.
Berlyne, der in den 1970er Jahren in verschiedenen Experimenten exogene Bedingun-
gen fiir Neugier und Suchverhalten identifizierte (vgl.: Berlyne 1974). ,,Berlyne [...]
bezeichnet Merkmale wie Neuartigkeit, Komplexitidt und Ambiguitit als Qualititen von
Umweltsituationen, die einen kognitiv-emotionalen Zustand der subjektiven Unsicher-
heit erzeugen und Explorations- und Neugierverhalten anstoen, um diesen als unange-
nehm erfahrenen Zustand aufzuldsen* (Lantermann 2009: 35). Somit bedeuten unge-

wisse Situationen bei einer bestimmten individuellen Verkniipfung von subjektiver Er-
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fahrung (Wissen) und neuartigen kontextuellen Merkmalen nicht per se eine Bedro-
hung, sondern konnen auch eine Herausforderung, oder wie Lantermann es bezeichnet,
eine Chance zur Erweiterung der Funktionsfihigkeit durch den Erwerb von neuem Wis-
sen und Kompetenzen darstellen. Gelingt es, diesen Erwerb neuer Kompetenzen inner-
halb eines Unternehmens zu kanalisieren, zu orchestrieren und ihn zielgerichtet in die
organisationalen Routinen zu iberfiihren, bietet der Umstand der Unsicherheit grof3e

Chancen fiir den Umgang mit Komplexitit.

Erginzend ist in diesem Kontext das Konzept der Unsicherheitstoleranz interessant. Der
erstmals 1949 von Else Frenkel-Brunswik®’ als Ambiguitctstoleranz bezeichnete Ansatz
charakterisiert die Offenheit einer Person gegeniiber mehrdeutigen Ereignissen oder
Beschreibungen (vgl.: Frenkel-Brunswik 1949, Konig 2003: 9ff.). Im Dorsch Lexikon
der Psychologie wird Unsicherheitstoleranz als die Fahigkeit bezeichnet, ,,Vieldeutig-
keit und Unsicherheit zur Kenntnis* zu nehmen und ertragen zu konnen (Wirtz 2014:
online). Konig beschreibt das Konzept auf der individuellen Ebene: ,,Ungewissheitstole-
rante betrachten ungewisse Situationen als Herausforderung und sollten solche Situatio-
nen daher gerne aufsuchen. Ungewissheitsintolerante Personen hingegen fiihlen sich
durch ungewisse Situationen bedroht. Es kann daher angenommen werden, dass sie ver-
suchen, diese Situationen zu meiden oder schnell zu beenden, wenn die Moglichkeit der
Vermeidung nicht bestand“ (Konig 2003: 17). Das Konzept der Unsicherheitstoleranz
erginzt den Ansatz Berlynes insofern, als dass er den exogenen Faktoren, die Neugier
auslosen konnen, eine personelle Disposition hinzufiigt. Die Art und Weise, wie unsi-
chere Situationen wahrgenommen werden, wird nicht nur durch die Art der systemi-
schen Zustdnde determiniert, sondern auch durch die individuelle Beschaffenheit der
jeweiligen Personlichkeit. Der Aspekt der Neugier auf unbekannte, unsichere Situatio-
nen bietet zusammen mit dem Konzept der individuellen Unsicherheitstoleranz und dem
im folgenden Kapitel darzustellenden Ansatz der bewussten Suche nach Veridnderung

nach Tichy Implikationen fiir das in Teil vier der Arbeit zu erstellende Modell.

Festzuhalten ist an dieser Stelle, dass Unsicherheit — hervorgerufen durch die grundsétz-
liche Moglichkeit emergenter Erscheinungen in komplexen Systemen — eine hohere
Flexibilitdit im Handeln jedes Einzelnen aber auch der Gesamtorganisation erforderlich

macht. Daher soll im Folgenden auf das Konzept der Flexibilitdt detaillierter eingegan-

7 Die Basis fiir ihre Forschungsarbeit legte die vorherige Mitarbeit in einer amerikanischen Forschungsgruppe rund
um Theodor W. Adorno (Berkeley-Gruppe), die sich mit der Untersuchung der Empfanglichkeit fiir antisemitische
Propaganda befasste und die so genannte ,,Faschismus-Skala“ entwickelte (vgl.: Konig 2003: 10).
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gen werden — vor allem deshalb, weil auch dieser Begriff von unklaren Assoziationen

belastet ist.

3.2.3. Flexibilitit

Wihrend Unsicherheit eher einen Zustand (einer Situation oder Person) charakterisiert,
kann Flexibilitét als eine Herangehensweise zum Umgang mit dieser Unsicherheit be-
zeichnet werden. Tichy unterscheidet zwei Arten der Flexibilitdt. Flexibilitdt I (oder
auch Flexibilisierung) beschreibt die Fihigkeit, auf Anderungen (Risiken) rasch zu rea-
gieren, wihrend Flexibilitdt II das Vermdgen darstellt, neu auftretende Chancen nutzen
zu konnen. ,,Flexibilisierung (Flexibilitdt I) in der Form des Verzichts auf langerfristige
Konzeptionen, des Verzichts auf den Aufbau von firmenspezifischem Humankapital
und dessen Sicherung durch langerfristige Vertrage, oder die ausschlieBliche Orientie-
rung an den Wiinschen der Kunden statt autonomer Entwicklung, sind somit Strategien,
die die Komplexitit nicht beriicksichtigen konnen. Sie werden leicht zur Falle des short-
terminism, dem Abstellen auf bloB kurzfristigen Erfolg.” Flexibilitdt II dagegen, ,,als
Fahigkeit neu auftretende Chancen iiberhaupt nutzen zu konnen, hat weniger mit den
Kosten und der jeweiligen Form der Kurven zu tun, als mit der Fahigkeit Chancen zu
erkennen, sie umzusetzen [...]. Es sollte keiner besonderen Argumentation bediirfen,
dass Flexibilitdt II auf ldngere Sicht weitaus grolere Chancen erdffnet™ (Tichy 2002:
11). Diesbeziiglich beschreibt auch Nolte Flexibilitit als ,,Entwurf eines breiten Spek-
trums an Fihigkeiten gegeniiber moglichen Herausforderungen* (Nolte 2008: 115). Ti-
chy postuliert, dass Flexibilitit die Komplexitit eines Unternehmens noch erhoht statt
eine Moglichkeit zur Reduktion zu bieten. Ganz im Sinne Ashbys schlussfolgert aber
auch er, dass es daher um die Suche nach ,,addquaten Strategien zur Bewiltigung der
zunehmenden Komplexitat* geht (Tichy 2002: 3). Bewaltigung von Komplexitit wird
hier hinsichtlich eines individuellen Umgangs und nicht zwingend in Bezug auf eine
Reduktion dieser verstanden. Die Bildung von Flexibilitdt muss also auch immer die
Beschiftigung mit der Handhabung von Komplexitdt (und somit Unsicherheit) und dem

Aufbau einer ausreichend groBen Eigenkomplexitit beinhalten.

Die Basis fiir den Aufbau von Flexibilitdt II sieht Tichy in der Antizipation zukiinftiger
Herausforderungen. Er betont, dass dies nicht einer komplexitdtstheoretischen Auffas-

sung widerspricht, nach der die Entwicklung komplexer Systeme grundsitzlich nicht
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umfassend vorhersagbar ist. Tichy spricht von einer ,,Zukunftslandkarte®, in der ,,Form,
Position und Aufgaben der Firma in der Zukunft festgehalten werden.”® Es gehe nicht
um eine deterministische Prognose im Sinne eines Forecasts, sondern um eine probabi-

listische Einschétzung, also ein Foresight (vgl: Tichy 2002: 14).

Dieser Foresight muss vom Unternehmen und seinen Mitarbeitern aktiv betrieben wer-
den, um eine stetig lernende Organisation zu ermdoglichen. Als Moglichkeiten einer sol-
cher Aktivitdt zeigt Tichy ,,Modellierung und Simulation, mit denen das Verhalten und
die Dynamik des jeweiligen (komplexen) Systems erkennbar gemacht werden kann,
Verfahren der Mustererkennung, aber auch Experimente, mit denen die Reaktionen des
Systems herausgefunden werden konnen* (Tichy 2002: 14). Er verdeutlicht aber weiter,
dass es weniger um die Ergebnisse solcher ,,Ubungen* gehe, ,,als vielmehr das organisa-
torische Lernen, die systematische Beschiftigung mdglichst vieler Beteiligter mit unter-
schiedlichen ldngerfristigen Entwicklungspotentialen; dadurch bekommt ein breiter
Kreis von Mitarbeitern ein Gefiihl fiir die komplexe Entwicklung, in die die Firma ein-
gebettet ist, flir deren Dynamik und fiir mdgliche Alternativen®™ (Tichy 2002: 14). In
diese Richtung geht auch der schon angesprochene Ansatz Kahles, durch Planspiele
einen Einblick in die Dynamik von komplexen Systemen zu erhalten. Das Ziel liegt
damit weniger in der konkreten Definition von Zukunftsentwiirfen, als vielmehr in der
Befahigung der Mitarbeiter zu einem ganzheitlichen Verstéindnis des organisatorischen
Kontextes und systemischen Verhaltens. Nur indem die Dynamik der Vernetzung von
Akteuren im Unternehmen genutzt wird, kdnnen Szenarien entworfen und Verdnderun-
gen antizipiert werden. Tichy beschreibt dies als die bewusste Suche nach Verdnderung
statt einer bloen Reaktion auf diese. Er sieht vor allem exogene Faktoren als Quelle fiir
neue Impulse. ,,Verdnderung muss aktiv gesucht werden [...]. Um endogen dnderungs-
fahig zu sein, miissen Firmen unkonventionelle Nebenaktivititen (‘active fringe’) zulas-
sen — neue Ideen kommen zumeist von aufen, durch Kontakte mit Personen aus anderen
Branchen, mit anderen Auffassungen und Konzepten* (Tichy 2002: 14). Damit bestétigt
Tichy die im vorigen Kapitel dargestellte These Berlynes, dass Komplexitit ein exoge-

ner Faktor zur Erzeugung von Unsicherheit ist, der ein Explorations- und Neugierver-

% Dieses Vorgehen erinnert an ,,Cognitive Maps®, also die mentale Reprisentation der Wirklichkeit durch das
Zeichnen* einer Karte durch eine Person oder Gruppe, die das individuelle Verstdndnis einer Situation oder Pro-
blemstellung widerspiegelt. Cognitive Maps werden im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext in verschiedenen
methodischen Ausprigungen (Shared Map, Fuzzy Cognitive Map, Group Map etc.) insbesondere zur Entscheidungs-
und Strategiefindung verwendet. Der Begriff wurde von dem Psychologen E. C. Tolman in den 1930er Jahren einge-
fiihrt um zu beschreiben, wie Ratten eine mentale Konstruktion der geografischen Gegebenheiten herstellen um daran
logisches Handeln auszurichten (Tolman 1948).
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halten anstoen kann und somit den Erwerb neuen Wissens durch Ausprobieren zur
Folge haben kann. Auch dieser Aspekt wird in das zu erstellende Modell einflieBen, das
im Querschnitt verschiedener Unternehmen und Hochschulen angelegt wird und somit
aktiv unterschiedliche Impulse durch divergierende Weltanschauungen und Herange-

hensweisen nutzt.

Gemeinsamer Bezugspunkt der Unsicherheit und somit der Notwendigkeit zur Flexibili-
tat II ist mithin ein Phdnomen, das in der jiingeren Diskussion um die praktischen Aus-
wirkungen iiberbordender Komplexitit mit dem Terminus der ,,Wicked Problems* be-
schrieben wurde (vgl.: Rosen 2011). Der Begriff kennzeichnet ein Problem, das nicht
vollstiandig oder gar nicht zu 18sen ist (wicked = bose, gefihrlich).”” Grund sind asym-
metrische, fehlende oder widerstreitende Informationen, die dariiber hinaus durch zahl-
reiche Abhéngigkeiten schwer zu identifizieren sind. ,,Wicked Problems® treten oft in
komplexen, durch viele Interdependenzen charakterisierten Umfeldern auf. Im Sinne
der Komplexititstheorie ist also davon auszugehen, dass stets nie nur ein Aspekt eines
Problems geldst werden kann, ohne auch fiir andere von ihm betroffene Teile des Sy-
stems Effekte zu generieren. Jedes Problem konnte stets nur das Symptom eines ande-
ren Problems sein. Der Ansatzpunkt zur Losung bleibt vage (vgl.: Rittel; Webber 1973:
165).

Rittel und Webber gehen in ihrem Aufsatz davon aus, dass Probleme innerhalb eines
Planungsvorganges stets ,,wicked sind, weil — im Sinne der Komplexititstheorie — die
Informationen iiber zukiinftige Ereignisse niemals ginzlich klar sein konnen (Rittel;
Webber 1973: 160). So kann es auch keine eindeutige Formulierung des Problems sel-
ber gehen, was den schieren Ansatz der Ldsungsfindung erschwert bis unmdglich
macht. Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass jedes Problem einzigartig ist und daher
auch immer separat von bisher dagewesenem betrachtet werden muss. Wie schon an
anderer Stelle der Arbeit herausgearbeitet, versagen hier tradierte strategische Planungs-

instrumente oder Best Practices (Rosen 2011: online).

% Der Begriff ,,,,Wicked Problem* wurde erstmals von C. West Churchman in einem Gastbeitrag des Magazins
Management Science (Vol. 14, No. 4, December 1967) genannt, der sich dabei auf einen zuvor gehdrten Vortrag
Horst Rittels bezog. Dieser beschreibt das Konzept der ,,Wicked Problems* zusammen mit Melvin M. Webber erst-
mals formal 1973 in dem Aufsatz ,,Dilemmas in a General Theory of Planning® und grenzt die ,,Wicked* Problems
darin von den ,,Tame* (deutsch: zahmen) Problems ab. Zahme Probleme seien, so Rittel und Webber, meist Gegen-
stand in der Mathematik, im Schach oder anderen Vorgingen mit logischer, linearer Berechenbarkeit (Rittel; Webber
1973). So beschreibt auch Koch: ,,Wicked, von LEO als boshaft, gefahrlich, schlimm, verrucht tibersetzt, wird als
Gegensatz zu tame (=zahm) oder benign (=gutartig) problems verstanden. Als eines der gutartigen Probleme wird die
Aufgabe eines Mathematikers gesehen, eine komplizierte Gleichung zu 16sen: Die Aufgabe und das Ziel sind klar
definiert und es ist deutlich zu erkennen, ob das Problem (d.h. die Gleichung) geldst wurde oder nicht* (Koch 2011:
online).
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Wihrend sich Rittel und Webber noch stark mit der Charakterisierung der ,,Wicked
Problems* beschiftigen, fragt Rosen nach Reaktionsweisen und wirft damit auch die
Frage nach den individuellen und kollektiven Kompetenzen auf, die dafiir bendtigt wer-
den. Rosen stellt dabei keine Richtlinien flir die Losung der Probleme zur Verfiigung.
Vielmehr schligt er das Lernen eines Umgangs mit der Tatsache der Unldsbarkeit vor
(Rosen 2011: online). Es gehe darum, wie Rosen weiter ausfiihrt, die Grenzen von Wei-
sung und Kontrolle kennen zu lernen, aber auch in simtlichen Dimensionen des Mogli-
chen sowie des bisher als unmoglich angenommenen zu denken. Hier bestdtigt er die
oben dargestellten Ansdtze Berlynes und Tichys und gibt einen konkreten Ansatzpunkt
fiir die bewusste Beschiftigung mit Unsicherheit und Nichtlosbarkeit.

Ein Schliissel zum Umgang mit ,,Wicked Problems* liegt somit beim miindigen Indivi-
duum, das durch seine personlichen Kompetenzen (fachlich und sozial) aber auch in
Kooperation und Kommunikation mit anderen neue Wege entdeckt, mit den entstehen-
den Herausforderungen umzugehen. Der Ansatz der ,,Wicked Problems* unterstreicht
somit die Bedeutung von Individuen als Mittler zwischen System und Problemen, die
nur im Diskurs zu fassen sind. Daraus lésst sich die Aufgabe fiir das Personalwesen als
genaues Spiegelbild formulieren — als Agent zwischen systemisch integrierbarer Sach-
kompetenz und ,,instrumenteller Intelligenz* sowie der Fahigkeit, tiber die Systemgren-

zen hinaus zu denken und dabei die individuellen Erfahrungen auszutauschen.*

Es wird deutlich, dass es hinsichtlich der Bewiltigung von unerwarteten Ereignissen
weniger um den Einsatz fachspezifischer Kompetenz, sondern um den Aufbau einer
Sensibilitdt mit dem Umgang mit ,,Wicked Problems* geht. Dieser Ansatz entfernt sich
somit von dem Gedanken, dass sich nur Experten mit denen in ihrer jeweiligen Diszi-
plin befindlichen Fragestellungen auseinandersetzen sollten. Zusitzlich erscheint es
angebracht, eine diversifizierte Gruppe von Menschen zusammenzubringen, die unter-
schiedliche Denkweisen, Weltbilder, Wissensgebiete und methodische Hintergriinde
repriasentieren. Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit eines ganzheitlichen, interdiszi-
plindren Denkens, dessen Kompetenzradius tiiber die konkreten Business-

Anforderungen weitere soziokulturelle, wirtschaftliche, technologische oder auch politi-

30 Trotz all dieser Einsichten sollte der Term ,,wicked nicht dazu verleiten, das Problem der Unl6sbarkeit als schick-
salhafte Verstrickung oder gar als eine Art Fluch liberzubewerten. Es ldsst sich zwar nicht verleugnen, dass die
,»Wicked Problems* nicht selber Gegenstand der Unternehmensplanung sein kénnen, weil sie keine Losung und
damit auch keine konkreten Handlungen zulassen. Doch das Bewusstsein dafiir, dass es derartige ,, Wicked Problems*
gibt, kann als Stimulus dienen, um Kompetenz im Umgang mit Unsicherheit aufzubauen und mit der Unlgsbarkeit
von Problemen in komplexen Umfeldern umzugehen. Das wiederum hat Konsequenzen fiir die Personalarbeit —
sowohl bei der Auswahl derart kompetenter Personen als auch in deren Entwicklung.
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sche Kontextbedingungen in die Interpretation von Problemen einbezieht und damit (im
Sinne der eingangs zitierten wissenschaftstheoretischen Annahmen) die Reichweite der
Theorie erhoht. Um sich den ,,Wicked Problems* zu néhern, bietet sich die Anwendung
verschiedener Verfahren an, die jedoch gemif der Befunde der vorliegenden Untersu-
chung nicht zwingend im Sinne einer Losungsfindung eingesetzt werden sollten, son-
dern vielmehr (wie auch zuvor von Tichy gefordert), um die Beschaffenheit der Pro-
bleme zu verstehen und individuelle Herangehensweisen an nicht vollstindig 1osbare
Problemstellungen zu férdern. Besonders sinnvoll erscheinen vor diesem Hintergrund
heuristische Verfahren als Methode der ,,Entdeckung® moglicher Losungen. Erste An-
satze der Heuristik (vom griechischen heuriskein = finden, entdecken) finden sich be-
reits seit der Antike. Erstmals verwendet wurde der Begriff von Joachim Jungius und
findet sich seitdem in verschiedenen wissenschaftlichen Richtungen wieder: ,,Im neun-
zehnten und zwanzigsten Jahrhundert sind in den Humanwissenschaften verschiedene
Richtungen der Heuristik zu unterscheiden, wie die dialektische (Schleiermacher, Droy-
sen), die auf die Psychologie angewandten Entdeckungsverfahren (Wundt, Wiirzburger
Schule, Gestaltpsychologie, Freud, Piaget), eine sozialwissenschaftliche Heuristik (G.
H. Mead, Chicago Schule) und die der Informatik und Wirtschaftswissenschaften*
(Kleining 2014: online). Innerhalb der Wirtschaftswissenschaften werden im Kontext
des Operations Research heuristische Verfahren zum Beispiel dann eingesetzt, wenn
unvollstindige Informationen liber Kontext und Ausgangslage vorliegen. Kahle spricht
von einer ,,unvollstindig formulierten Entscheidungsaufgabe® (Kahle 1998: 20). Ziel ist
es, anhand von Ausschluss, Mutmafungen und Anndherungen in angemessener Zeit zu
Ergebnissen zu kommen, die aufgrund des stark eingeschrankten, selbst gesetzten Such-
raums nicht der bestmoglichen Losung entsprechen miissen. Heuristische Verfahren
sind dann als sinnvoll zu erachten, wenn der erforderliche Rechenaufwand 6konomisch
nicht zu rechtfertigen ist oder keine bekannte Losungsstrategie angewendet werden
kann. Sie basieren, anders als rein algorithmische Berechnungen, oft auf Erfahrungs-
werten und ,,Faustformeln®. Dies beinhaltet zwar die Gefahr, von der optimalen Losung
abzuweichen, trainiert jedoch auch die subjektive Herangehensweise an mangelhaft
strukturierte Problemrdume und schult somit den individuellen Umgang mit Unsicher-
heit.>! Dariiber hinaus konnen sie die Kreativitit in der Losungsfindung fordern. Heuri-

stische Verfahren sind ,,oft nicht eindeutig in ihrem Ablauf bestimmt, sondern sie sehen

3! Zu den Biases bei Heuristischen Verfahren vgl.: Tversky; Kahneman 1974
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alternative Vorgehensweisen vor, die wahrend des Losungsvorgangs vom Benutzer auf-
grund seiner jeweiligen Einsicht gesteuert werden konnen (Zimmermann 1987: 245).
Demnach sind auch nicht unbedingt nur Personen mit starkem analytischen Talent oder
langjdhriger Erfahrung mit Planungsprozessen als ,,gut* im Umgang mit ,,Wicked Pro-
blems* zu bezeichnen. Vielmehr sind es diejenigen ,,who show good judgment when all
the options can never be on the table because [...] we don’t understand the problem until
we’ve solved it. The bread and butter of the beat is the profile of those who ‘get’ that*
(Rosen 2012: online).

Damit ist eine weitere Komponente der neuen Rolle der Personalarbeit angesprochen:
Die Auswahl und die Entwicklung von Mitarbeitern wird sich in Zukunft stark daran
orientieren miissen, wie sich die jeweiligen Personen auf das unlosbare Problem unlos-
barer Probleme und damit die Mdglichkeit des Eintretens unerwarteter Herausforderun-
gen einstellen und damit umgehen konnen, also die von Tichy beschriebene Flexibilitét
II pflegen. Dabei ist die Basis die strukturelle und inhaltliche Beschaffenheit des jewei-
ligen Unternehmens, individuellen Losungen und der Kommunikation iiber diese Raum
zu geben. Das heifit systemtheoretisch, der Individualitit in den Systemstrukturen eine
Bedeutung fiir das System zuzugestehen, auch wenn diese Individualitit nicht durch das
System selber konstituiert wird. In Abhédngigkeit von dieser miissen die weiteren Krite-
rien — liber das grundlegende Verfiigen iiber Flexibilitét I und II hinaus — fiir die Aus-
wahl und die Entwicklung der Mitarbeiter aufgesetzt werden. Diese Anforderungen
miissen in einer iibergreifenden Strategie zusammengefasst werden, was auch der ge-
genwirtigen Diskussion um die Rolle von HR als ,,strategischem Business Partner* eine

neue Dimension verleiht.

3.2.4. Strategie

Es ist gerade in einem von Komplexitit geprigten Umfeld wichtig, sich einem wan-
delnden Wettbewerbsumfeld unter der Voraussetzung unkontrollierbarer Einflussfakto-
ren, die durch das Zusammenspiel verschiedener Akteure entstehen, stetig anpassen zu
konnen. Trotz der Tatsache, dass viele Entwicklungen nicht vorhersehbar sind und un-
ternehmerisches Handeln daher oftmals auf Basis bisheriger Erfahrungen erfolgt bzw.
durch das ,,Ausprobieren” neuer Handlungsoptionen geprégt ist, ist eine Leitlinie fiir

alle innerhalb der Organisation handelnden Akteure wichtig, auch um die Positionie-
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rung nach innen sowie am Markt gewahrleisten zu konnen. Ein solches Rahmenwerk

kann die Strategie liefern.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext spricht man von einer Strategie, wenn eine zu-
kunftsgerichtete Planung von Mafinahmen und Handlungen zur Erreichung bestimmter
Unternehmensziele gemeint ist. Eine der populérsten Definitionen von Strategie stammt
von Henry Mintzberg. Er bezeichnet Strategie als ,,a pattern in a stream of decisions*
(Mintzberg 1987: 70). In diesem Sinne verdeutlicht auch Deloitte in der Axia-Studie die
Entwicklung einer Strategie als Prozess, der immer sowohl planbare als auch evolutio-
ndre Elemente enthidlt. Sieht man eine Strategie als ,,Grundmuster im Strom der unter-
nehmerischen Aktivititen®, so die Studie in Anlehnung an Mintzberg, ,,dann wird sie
dadurch sichtbar, dass sich ein konsistentes Bild zeigt, das entweder nur innen oder au-
Ben oder auf beiden Seiten gesehen wird. Diese [...] Definition beschreibt also ein Vor-
gehen, das nicht immer bewusst geplant ist und das aus beabsichtigten, realisierten und
nicht realisierten Strategien besteht. Hier handelt es sich um Emergenz [...] und Planung
zugleich® (Deloitte 2009: online). Vielfach allerdings wird die Strategie innerhalb eines
theoretischen Planungsprozesses entworfen und als starre Richtlinie betrachtet: ,,In den
vergangenen 25 Jahren wurde Strategie meist als analytisches Problem dargestellt [...].
Unzéhlige MBA-Absolventen und Strategieberater bemiihen theoretische Modelle und
Methoden, um Manager bei der Analyse ihrer Branche oder der strategischen Positio-
nierung ihres Unternehmens zu unterstiitzen® (Montgomery 2008: 10). Vielerorts iiber-
lieBen CEOs die Strategiefindung ginzlich externen Beratern, die formalisierte theoreti-
sche Ubungen der Optimierung zu Grunde legten, so Lane und Maxfield. Sie fordern
daraufhin, die Strategiefindung stattdessen als einen explorativen Prozess zu sehen, in
dem die beteiligten Akteure die eigenen Strukturen sowie deren Verflechtungen mit der
Umwelt identifizieren und in ihre weiteren Handlungen einbeziehen konnen (Lane;
Maxfield 1995: online). Diese Annahmen verdndern auch das Vorgehen bei der Strate-
giefindung in komplexen Systemen. Strategie wird nicht mehr als unmittelbares Kon-
trollinstrument gesehen, sondern als ein Mittel, um Kontrolle zu erlangen. Die organi-
sche Entwicklung der Strategie bietet die Losungen, die den Verantwortlichen die Kon-
trolle iiber Teilprozesse verleihen konnen. Strategie kann somit als Prozess innerhalb
eines komplexen Systems betrachtet werden, der sowohl durch planbare Elemente als
auch durch Emergenzeffekte charakterisiert ist und der nicht von Strategen definiert

wird, sondern auf der Basis verteilter Kontrolle durch die Interaktionen der Akteure
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innerhalb eines Systems entsteht (vgl.: Lane; Maxfield 1995: online). Damit wird aber-
mals die herausragende Rolle intersubjektiver Kommunikation in komplexen Umfeldern
deutlich. Da die Ergebnisse also von den wechselseitigen Handlungen der handelnden
Akteure abhingig sind, représentiert die Strategie den Versuch, die Kontrolle iiber den

Prozess der Interaktionen zu erlangen.

Es hat sich in der Analyse gezeigt, dass die Praxisstudien die ,,Volatilitit™ von strategi-
schen Entscheidungen zwar als grundsitzliche Herausforderung begreifen, dabei aber
nur schwache Definitionen der Faktoren liefern, die diese Volatilitdt charakterisieren.
Begriffe wie ,,Emergenz®, ,,Unsicherheit™ oder ,,Adaptivitit™ zeigen, dass die Konkreti-
sierung des Problems vor allem im Hinblick auf strategische Maflnahmen wiederum
durch unspezifische Residualkategorien aus der theoretischen Modellbildung verscho-

ben wird.

Als definitorische Grundlage soll folgendes festgehalten werden: Strategie stellt eine
,Perspektive, ein ,,Biindel von Plinen* oder eine ,,Vision* (Deloitte 2009: online) dar
und muss eine ausreichend hohe Adaptivitit hinsichtlich disruptiver Ereignisse in dy-
namischen Umfeldern aufweisen. Lane und Maxfield gehen noch einen Schritt weiter
indem sie deklarieren, dass eine Strategie nicht nur anpassungsfihig, sondern so kon-
struiert sein muss, dass sie in der Lage ist, unerwartete Entwicklungen sogar aufzudec-
ken und flexibel in weitere Prozesse zu integrieren (Lane; Maxfield 1995: online). Die
Identifikation von unerwarteten Konsequenzen gilt nicht nur fiir Krisenfille, in denen
eine Intervention nétig wird, um negative Konsequenzen zu vermeiden, sondern vor
allem auch fiir Ereignisse, die positive Auswirkungen auf die weitere Unternehmens-
entwicklung haben konnen. Wichtig ist also insgesamt die Einsicht aus Theorie und
Praxis, dass Strategie ein aus vielfdltigen Komponenten konstruiertes und dennoch fle-
xibles Rahmengebilde darstellt, das von bestimmten Entscheidungstrigern mit konkre-

ten Kompetenzen begriindet und fortgeschrieben wird.

Nicht nur die Strategiefindung wird in hohem MaBle durch zunehmende Komplexitét
und deren Auswirkungen beeinflusst; auch alle anderen bisher diskutierten Begriffe sind
mit dieser grundlegenden Problemstellung assoziiert. Dies zeigte sich bereits als ein
Ergebnis der Analyse der Praxisstudien. Es erscheint daher unmittelbar notwendig, ab-
schlieBend auch diesen Teil der iibergeordneten Theorie zu untersuchen, um eine fun-

dierte Ausgangsbasis fiir die Modellbildung zu generieren.
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3.3. Komplexitatstheoretische Implikationen

3.3.1. Dimensionen des Komplexitiitsbegriffs

Der Begriff der Komplexitét ist vom lateinischen Verb complectari abgeleitet, das mit
umarmen oder umfassen iibersetzt werden kann. Er sagt aus, dass das Verhalten eines
Systems selbst bei vollstidndiger Information iiber seine Einzelteile nicht ganzheitlich
definiert werden kann, da es durch Wechselwirkungen dieser Einzelteile determiniert
wird, die aufgrund ihres nichtlinearen Verlaufes stets andere, unvorhersehbare Effekte
nach sich ziehen. Komplexitét kann als zentrale Eigenschaft von Systemen bezeichnet
werden: ,,Nach Ulrich und Probst ist ein System dann komplex, wenn es zum einen
durch eine hohe Anzahl und Unterschiedlichkeit von Systemelementen gekennzeichnet
ist, die untereinander eine hohe Beziehungsdichte aufweisen und noch dazu im Zeitab-
lauf verdnderlich sind, so dass das System eine Vielfalt von Systemzustinden annehmen

kann* (Weber 1996: 50f.).

Komplexitit definiert sich anhand der Anzahl der Elemente sowie der Art, der Haufig-
keit und der Stirke ihrer Wechselbeziehungen untereinander in Abhéngigkeit von den
Systemgrenzen. Sie bezieht sich somit auf die Anzahl der Zusténde, die ein System in
einem zeitlichen Abschnitt bedingt durch Interaktionen ihrer Akteure annehmen kann.
In Anlehnung an Weyer konnen folgende Charakteristika definiert werden (Weyer
2009: 4):

* FEine uniiberschaubare Menge an Komponenten ist auf vielfdltige Weise mitein-
ander vernetzt und erzeugt Interdependenzen

* Undurchschaubarkeit fiir den externen (und teilweise auch fiir den internen) Be-
obachter

* Entwicklung von nicht vorhersagbaren Eigendynamiken (Emergenzen), die
durch die Interdependenzen der Komponenten des Systems erzeugt werden.

¢ Kaum beherrschbar bzw. steuerbar, inhidrentes Risiko des kollateralen Zusam-

menbruchs

Weyer ergédnzt diesen Ansatz zudem durch die Differenzierung der Begriffe kompliziert

und komplex: Komplizierte Zusammenhénge entstiinden durch eine Vielzahl von Ver-
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kniipfungen innerhalb eines Systems, die zwar verwirrend aber noch durchschaubar
seien. ,,Ein System ist komplex, wenn es nicht nur kompliziert ist, sondern zudem durch
nicht-lineare Prozesse und dadurch ausgeloste Eigendynamiken gekennzeichnet ist [...]*
(Weyer 2009: 9). Kaum ein Phinomen in der Realitit kann als vollkommen linear be-
zeichnet werden. Bereits bei geringsten Verdanderungen der Ausgangsbedingungen kon-
nen zwei Vorginge bei der gleichen Anzahl von Entwicklungsschritten absolut unter-
schiedliche Resultate haben. Hier wird abermals deutlich, dass das Individuum als Aus-
gangspunkt der komplexen Entwicklungen eines Systems eine herausragende Rolle fiir

die vorliegende Untersuchung einnimmt.

In der theoretischen Informatik gehort die Komplexititstheorie zu den Grundlagen der
Lehre und bezieht sich zum groften Teil auf die Untersuchung von Berechenbarkeit und
algorithmischer Losbarkeit von Problemen (Hromkovic 2010: 206). Komplexitét be-
zeichnet in diesem Kontext den Aufwand zur algorithmischen Berechnung eines Pro-
blems abhéngig von Zeit und Ressourcen. ,,In der Theorie der Berechnungskomplexitit
(engl.: ‘computational complexity theory’) beruht die Angabe der Komplexitit eines
Problems auf der Laufzeit, dem Speicherbedarf oder anderen Ressourcen, die ein Algo-
rithmus, der das untersuchte Problem 16st, bendtigt® (Vollmer 1999: 319). So ist es
moglich, dass ein Problem zwar theoretisch 16sbar sein konnte, aufgrund der physika-
lisch begrenzten Verfiigbarkeit von Ressourcen jedoch in der Realitédt nicht 10sbar ist

und somit als ineffizient bezeichnet wird.>?

Hromkovic definiert zusammentfassend drei Ziele der Komplexititstheorie in der theore-

tischen Informatik (vgl.: Hromkovic 2010: 207):

32 Angemerkt sei an dieser Stelle, dass es auch Probleme gibt, die zwar nicht algorithmisch berechenbar, aber trotz-
dem I6sbar sind.
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1. Die Bestimmung der Berechnungskomplexititen (Zeitkomplexitit als die
Anzahl der Rechenoperationen, Speicherplatzkomplexitét) konkreter Pro-
bleme.

2. Die Spezifikation der Klasse ,,praktisch® (effizient) losbarer Probleme
und die Entwicklung von Methoden zur Klassifikation der algorithmisch
l6sbaren Probleme in ,,praktisch losbare und ,,praktisch unldsbare®.

3. Vergleiche der Effizienz (der Berechnungsstirke) von deterministischen,
nichtdeterministischen und zufallsgesteuerten (randomisierten) Algorith-

men.

Wie in Punkt zwei sichtbar wird, zeigt die Komplexitétstheorie im informationstechni-
schen Sinne auch die Beschrinkungen rein mathematisch durchfiihrbarer algorithmi-
scher Berechnungen auf: ,,Das Hauptaugenmerk der Komplexititstheorie besteht darin,
fiir ein gegebenes Problem entweder einen effizienten Algorithmus zu finden oder zu
zeigen, dass es keinen geben kann“ (Vollmer 1999: 319). Auf der Meta-Ebene der
Theorie spielt das Phdnomen der Grenzen von Berechenbarkeit eine zentrale Rolle, ob-
wohl auch hier in den meisten Fillen mit Simulationen und somit mit quantifizierbaren
Modellen gearbeitet wird. Wichtig fiir die vorliegende Arbeit sind aber die grundlegen-
den Implikationen, die sich aus der Komplexititstheorie fiir das Verstdndnis von Kom-
plexitdt und Ordnungsbildung in sozialen Systemen ableiten lassen. ,,Es ist eine allge-
meine wissenschaftliche Erfahrung, dass die Losung eines Einzelproblems oft erst er-
moglicht wird, nachdem eine Verallgemeinerung und Abstraktion desselben vorge-
nommen wurde* (Vollmer 1999: 323). Die wesentlichen Aspekte, die die Informatik fiir
die Komplexititstheorie definiert, sind Teile eines allgemeinen Ansatzes, der sich auf
verschiedene Forschungsgebiete anwenden ldsst und in seiner Abstrahierung Erkennt-
nisse fiir unterschiedliche Anwendungsbereiche wie zum Beispiel die unternehmerische

Praxis liefert.
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3.3.2. Bedeutung von Komplexitit fiir Unternehmen

Die Komplexitétstheorie kann auf ihrer allgemeinen Ebene als elaborierte Theorie der
evolutiondren Entwicklung von Systemen (in all ihren Bedeutungsvariationen) bezeich-
net werden. Thr Kern ist das Versténdnis der Entstehung emergenter Ordnungsbildung in
Systemen, die sowohl als hoch komplex, wie auch als offen und insofern adaptiv (ge-
geniiber der Umwelt und anderen Systemen) angesehen werden. Die Komplexitétstheo-
rie beginne dort, so Kappelhoff, wo die Chaostheorie ,,endet und fragt nach Prozessen
der Ordnungsbildung in einer potentiell chaotischen Welt. Eine der grundlegenden Ein-
sichten der KT ist die Moglichkeit spontaner Ordnungsbildung in komplex vernetzten
dynamischen Systemen* (Kappelhoff 2003: online). Die Komplexitétstheorie hilft auf
einer abstrakten Ebene zu verstehen, unter welchen Voraussetzungen sich Ordnungszu-
stainde entwickeln und wie diese im Kontext der Gesamtentwicklung des Systems ein-
zuordnen sind. Ein wichtiges Instrument der Komplexititstheorie sind daher Simulatio-
nen, deren Reichweite und Validitit jedoch wiederum durch die Grundannahme der
Komplexititstheorie selbst in Frage gestellt werden, da Ordnungen eben als emergent
und somit als nicht klar berechenbar aufgefasst werden. Wenn der theoretische und da-
mit nicht unmittelbar auf das Managementhandeln tibertragbare Charakter der Komple-
xitétstheorie akzeptiert wird, kann sie ein Rahmenkonstrukt zum Verstindnis der Funk-
tionsweise sozialer Systeme bilden. Sie kann dazu beitragen unternehmerische Ent-
scheidungsprozesse im Gesamtzusammenhang der Entwicklungsgeschichte einer Orga-
nisation zu betrachten, sie transparenter zu machen und auch die langfristige Wirkung
bzw. auch eventuell unterschitzte Auswirkungen bestimmter Entscheidungen zu ver-

deutlichen.

Der Begriff des ,, Komplexen Adaptiven Systems* wurde am Santa Fe Institute® unter
anderem von John Holland und Murray Gell-Mann geprigt (vgl.: Gell-Mann 1996,
Kauffmann 1996) und beschreibt ein System, das aus mehreren, untereinander vernetz-
ten und interagierenden Akteuren besteht und das besonders anpassungsfahig in Bezug
auf seine Umwelt und somit lernféhig ist. ,,Grundlage der KT ist das abstrakte Konzept
eines komplexen adaptiven Systems (KAS). KAS konnen als Systeme komplex vernetz-

ter Wechselwirkungen mit einer Vielzahl von Freiheitsgraden aufgefasst werden, also

3 Das Santa Fe Institute (SFI) in New Mexico ist eine gemeinniitzige Organisation, die 1984 gegriindet wurde und
deren Schwerpunkt in der interdisziplindren Erforschung , Komplexer Adaptiver Systeme* wie Klima, Finanzmérkte,
Okosysteme, Immunsystem, menschliche Kulturen usw. liegt (vgl.: Santa Fe Institute 2013: online; Waldrop 1993).
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als komplexes Geflecht von in der Regel nichtlinearen Wechselwirkungen, die sich we-

der einfach berechnen noch stochastisch eliminieren lassen* (Kappelhoff 2003: online).

In diesem Aspekt spiegelt sich auch der Ansatz der mangelnden Vorhersehbarkeit kiinf-
tiger Systemzustdnde wider, der bereits in den systemtheoretischen Betrachtungen zum
Ausdruck kam. Trotz komplizierter Simulationen ist eine vollstdndige Sicherheit hin-
sichtlich der Ergebnisse von Modellversuchen nicht mdglich, da sie stets temporére und
damit verénderliche Zustinde beschreiben. Bei Verdnderungen nur eines Parameters
innerhalb der Simulation konnen vollig andere Verldufe beobachtet werden. Bezieht
man die Dynamik und Komplexitit der Umwelt ein werden die Defizite von Simulatio-
nen deutlich. In vielen Simulationen ist dieses Ziel aber auch definitiv deklariert: zu
zeigen, wo die Grenzen der Berechenbarkeit liegen und wo eine heuristische Vorge-

hensweise neue Optionen der Interpretation testet.

Die Vorhersagbarkeit des Systemverhaltens wird durch Riickkopplungseffekte noch
erschwert. Wenn sich ein Wirtschaftssubjekt in einer interdependenten Welt zu Ande-
rungen seines Verhaltens gezwungen sieht, verdndert das die Umweltbedingungen fiir
die anderen und zwingt diese wiederum zu Reaktionen. In einer komplexen Welt, so
Tichy, sei jedoch nicht blo eine einzige fiir andere abschitzbare Reaktion moglich,
sondern unzdhlige. Daraus entstehe Unsicherheit der Betroffenen, die diese zu einer
Anpassung ihrer Strategie in einer Form zwinge, die ihrerseits viele Reaktionsmoglich-
keiten offen hélt, woraus weitere Komplexitit fiir die dadurch Betroffenen entstehe (Ti-

chy 2002: 8).

Aus der gestiegenen Komplexitit, mit der Fithrungskrifte konfrontiert werden, entsteht
eine Tendenz zur Kurzfristigkeit von unternehmerischen Handlungen: ,,Komplexitit
bedeutet [...], dass die Richtung der Anderungen nicht ohne weiteres vorhersehbar ist,
und dass mogliche Alternativen nicht leicht auf eine gemeinsame Basis gebracht werden
konnen; es gilt nicht blo Risiken abzuwigen, es geht um Entscheidungen unter Unsi-
cherheit” (Tichy 2002: 8). Klassische betriebswirtschaftliche Konzepte reichen nicht
mehr aus, um auf die neuen Gegebenheiten zu reagieren. Eine andere Herangehenswei-
se muss gefunden werden, die sowohl die individuelle Ebene berticksichtigt, weil sich
Arbeit in der Informationsgesellschaft hauptséchlich iiber das Humankapital, also letzt-
endlich die intellektuellen Fertigkeiten von Individuen definiert. Des Weiteren muss

auch die Systemebene (Metaebene) berlicksichtigt werden, weil hier Komplexitéit durch
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die Beschaffenheit der Organisation als komplexes adaptives System entsteht. Die zen-
trale Problemstellung der vorliegenden Arbeit ist also, das Scharnier (den ,,Missing
Link*) zwischen diesen beiden Ebenen zu definieren. So konnen die identifizierten Re-
sidualkategorien ge6ffnet und fiir die Praxis nutzbar gemacht werden. Bereits innerhalb
der wissenschaftstheoretischen Einordnung wurde dieses Kernproblem dahingehend
konkretisiert, dass intersubjektive Kommunikation durch gleichberechtigte Individuen
innerhalb der Systemtheorie ausschlielich als Systemkomponente erfasst und nicht
spezifisch als eigenstdndiger Vorgang untersucht wird, der das System erst determiniert.
Diese These bildet — erginzt durch die Ergebnisse der Analyse und die theoretischen

Implikationen — den Ansatz fiir das in Kapitel vier zu erstellende Konzept:

System
(Metaebene)

Missing Link

Individuum
(Individuelle Ebene)

Abbildung 5: Die Verbindung von System und Individuum als Kernproblem. Eigene Darstellung.

In Kapitel zwei wurde im Rahmen der Analyse von Praxisstudien die Bewdltigung von
Komplexitdt als wichtigste zukiinftige Herausforderung fiir Unternehmen identifiziert.
In diesem Sinne soll im Folgenden noch auf das Komplexititsmanagement eingegangen
werden, das als zusammenfassender Begriff fiir alle Arten des Umgangs mit Komplexi-

tat verwendet werden kann.
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3.3.3. Der strategische Umgang mit Komplexitit

Es hat sich gezeigt, dass Prognosen und langfristige Planungen unter der Prdmisse zu-
nehmender Komplexitdt oft versagen, weil sie von prognostizierbaren Umfeldern aus-
gehen. Daher miissen anderen Hebel gefunden werden, um auf strategischer Ebene
handlungsféhig zu bleiben. Neben der Schulung der Mitarbeiter, in Kategorien des Un-
berechenbaren zu denken und das Unbeherrschbare zuzulassen ist, vor allem der Zu-
sammenhalt durch eine gemeinsame Wertekultur entscheidend. Diese ,,Sinngebung*
wirkt als Rahmen gebendes Konstrukt in einem Umfeld, das sonst kaum Orientierung
zuldsst und ist somit eine zentrale Fiihrungsaufgabe in sozialen Systemen (vgl.: Nolte
2008: 109). Sinn stelle dariiber hinaus jene Kategorie dar, an der sich die Frage nach
den Grenzen des Systems und die Frage nach der Zugehorigkeit der Elemente des Sy-
stems entschieden. Erst der eigene Sinn eines Systems ermdgliche den Systemmitglie-
dern eine Differenzierung nach sinnvollem und nicht sinnvollem Verhalten, so Nolte. Er
entspricht dem bereits dargestellten Ansatz Luhmanns, Organisationsstrukturen wiirden
erst durch Kommunikation sozial konstituiert und Verdnderungen lieBen sich daher nur
dann bewirken, ,,wenn die Kognition der Systemmitglieder zielorientiert modifiziert
wird. Dazu bedarf es neuer Interpretationsschemata, eines neuen Orientierungs- und
Handlungsrahmens und einer neuen gemeinsamen Sinngebung [...] (Nolte 2008:
109f.). Ahnlich driickt es auch Taylor mit Bezug auf Weick aus: Erst durch Kommuni-
kation unterschiedlicher Individuen innerhalb einer Organisation entstehe Sinn. Er sieht
im ritualisierten Diskurs einen Prozess des ,,sensemaking* und somit des ,,organizings®,
also der Ausgestaltung organisationaler Strukturen, die sich dadurch von denen anderer
Organisationen unterscheiden. So entstiinden Organisationen in emergenter Weise erst
durch diese Kommunikation (vgl.: Taylor; Van Every 2000, Taylor; Robichaud: 2004).
Individuen und ihre vernetzte Kommunikation spielen also auch bei Taylor eine iiber-

geordnete Rolle, indem sie die Beschaffenheit einer Organisation erst bestimmen.

Trotz unterschiedlicher Intensititen miissen letztlich alle Unternehmen grundsitzlich
mit einer wachsenden Komplexitit umgehen lernen. Eine logische Konsequenz wire es
daher, Strategien zur Vermeidung von Komplexitdt zu entwerfen, um sich an relevanten
Stellen dem Problem nicht aussetzen zu miissen. Dieser Idee widerspricht der Grundge-
danke des komplexen Systems, der von einer wechselseitigen Beeinflussung jedes Teils
des Systems mit jedem anderen ausgeht. Eine Reduktion einzelner Komplexitdt verur-

sachender Elemente wére somit gar nicht moglich oder wiirde in letzter Konsequenz gar
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zu mehr nicht handhabbarer Komplexitét fiihren (vgl.: Tichy 2002). Ziel ist also, im
Sinne Ashbys, die innere Varianz zu erhdhen, um der dufleren Komplexitit gezielt

Handlungsoptionen entgegen setzen zu kdnnen.

Dies spitzt sich in der These zu, dass ein System sich diejenigen Umwelten aussuchen
sollte, die der Qualitit seiner Komplexitit am ehesten entsprechen. Die sich aus diesen
Ansitzen ergebenden Herausforderungen fiir die Unternehmensfithrung erléutert Weyer,
indem er von einem Lernprozess spricht, der die Mitarbeiter befdhigen soll, eine neue
Denkweise anzunechmen, die das Unbeherrschbare einschlieBt. Solche Verfahren boten
die Mdoglichkeit ,,die Funktionen auf eine intuitiv erfassbare Weise zu prisentieren,
mogliche Losungen durchzuspielen und deren Konsequenzen zu bewerten, um so kom-

plexe Aufgaben besser bewéltigen zu kdnnen* (Weyer 2009: 23).

Die eingangs in diesem Kapitel formulierte These erhértet sich: Im Sinne der bisherigen
Ausfiihrungen sowie in Hinblick auf die Unternehmenspraxis sollte primér die Handha-
bung von Komplexitéit und nicht ihre Reduktion im Zentrum der Praxisorientierung wis-
senschaftlicher Theorien stehen.”* Grote spricht von einer Komplexititsbewiltigung und
meint eine bewusste Verabschiedung des Gedankens der Kontrollierbarkeit von kom-
plexen Systemen, wodurch gleichzeitig ein konstruktiveres Umgehen mit der Begrenzt-
heit der Planung und Steuerung und eine gezielte Forderung dezentraler Autonomie
moglich wiirden. ,,Planung wird als Ressource fiir situatives Handeln verstanden und
damit die Kopplung zwischen Planung und Umsetzung durch eine Anpassung der Pla-
nung an die Erfordernisse der Umsetzung erreicht statt die Umsetzung der Planung un-
terzuordnen® (Grote 2009: 151). Die Akzeptanz der Unkontrollierbarkeit von Systemen
bzw. der Nichtlosbarkeit von Problemen (,, Wicked Problems®) sowie eine daraus resul-
tierende Ambiguitétstoleranz bilden Ansatzpunkte zur Handhabung von Komplexitit.
Weitaus schwieriger, aber unbedingt notwendig wird jedoch die Ubertragung auf die
praktische Fiihrungsarbeit und damit der Bezug auf die individuellen Kompetenzen ein-
zelner Mitarbeiter. Hier erreicht das abstrakte theoretische Konzept der Komplexitit die

konkrete Ebene des Individuums und erhélt somit eine Relevanz fiir die Alltagsarbeit.

3 Wobei anzumerken ist, dass Reduktion durchaus eine Methode der Handhabung darstellen kann. Sie darf nur nicht
zum {ibergreifenden strategischem Mittel, sondern muss bewusst an spezifischer Stelle eingesetzt werden.
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3.3.4. Individuelle Bewiiltigung von Komplexitiit

Sowohl in den Praxisstudien als auch in den meisten der untersuchten theoretischen
Ansitze wurde die groBe Bedeutung der Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg betont.
Trotzdem bezogen sich Handlungsempfehlungen stets auf eine iibergeordnete Grofe.
Um eine neue Art der Filhrung zu evaluieren, ist aber im ersten Schritt ein grundsétzli-
ches Umdenken {iber organisationale Zusammenhénge notwendig, das haben die oben
stehenden Ausfiihrungen gezeigt. Auf lange Sicht angelegte Strategien beinhalten die
Gefahr, emergente Effekte auszublenden und so zu wenig Reaktionsmoglichkeiten zu
erlauben. Zu starr geplante Prozesse verhindern Innovationen, weil sie ein Abweichen —
im positiven wie auch im negativen Sinne — nicht vorsehen. Tradierte Managementkon-
zepte fithren zu einer Kultur des Folgens, nicht des Nachdenkens iiber Eventualititen,
die wertvolle Impulse fiir die Unternehmensentwicklung bieten kénnen. Auch beriick-
sichtigen diese Praktiken oft nicht oder zu wenig die zunehmende Komplexitét, der sich
alle Organisationen ausgesetzt sehen. In dieser Umstellungsfédhigkeit und -bereitschaft

zeigt sich die psychologische Dimension des Umgangs mit Komplexitit.

Probst verdeutlicht die Schwierigkeit, komplexe Strukturen einzuordnen und fiir den
menschlichen Geist fassbar zu machen anhand dreier Verhaltensmuster. Die Aufgabe,
sich dieser potenziellen Bias bewusst zu sein, ist auch fiir eine effiziente Steuerung von

Organisationen essentiell (in Anlehnung an Probst 1985: 190):

* Beurteilung von einem augenblicklichen Zustand aus.

* Mangelnde Fihigkeit des Umgangs mit Nebenwirkungen, Schwellwerten, Um-
kippeffekten oder exponentiellen Entwicklungen. Gegenintuitives Verhalten von
komplexen Systemen.

* Denken in linearen Kausalketten statt in Netzwerken. Erwartung von Wirkung-

Ursachen-Relationen.

Diesen drei von Probst dargestellten Aspekten kénnen noch drei weitere hinzugefiigt

werden:

* Halo-Effekte: Wahrnehmungsfehler durch Uberblendung, also die Verbindung
eines herausragenden Parameters mit einem anderen, obwohl die beiden nicht

oder kaum korrelieren.
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* Ambiguity of Experience: Die Ableitung neuen Wissens aus Erfahrungen mit
der Gefahr der Vernachlédssigung nicht erlebter Aspekte (vgl.: March 2010).
* Simile: Die filschliche Projektion von Ahnlichkeiten in phinotypischen Merk-

malen einer Person auf dessen Charakterziige.

Um die Komplexititstheorie durch eine pragmatische Dimension anzureichern muss
also neben dem Verstindnis der Entwicklung von komplexen Systemen und deren
Funktionsweisen auch analysiert werden, welche Voraussetzungen in der Organisation
geschaffen werden miissen, um auf individueller Ebene mit der Herausforderung der

Unberechenbarkeit zurecht zu kommen.

Die Ansidtze der Theorien, die sich mit Komplexitit beschdftigen, enthalten allesamt
Implikationen fiir die praktische Anwendung vor allem bei der Aufgabe, im strategi-
schen Management die handlungstechnische Komplexitét zu organisieren (das heifit
auch, wenn sinnvoll zu reduzieren), ohne die reale Komplexitéit zu verleugnen. Die ab-
strakten Annahmen iiber Zusammenhédnge in komplexen adaptiven Systemen konnen
auf verschiedene substanzielle Fragestellungen angewandt werden. So ldsst sich sagen,
dass die aufgezeigten Theorien Elemente und Ansétze enthalten, die in der Realitit,
beispielsweise in der Managementpraxis, einen Orientierungsrahmen bieten konnen.
,Die systemtheoretische Begrifflichkeit und die systemische Praxis stehen zueinander in
einer nur losen Verbindung. [...] Gruppendynamik, Familientherapie, Organisationsent-
wicklung und Managementberatung haben es mit rekursiv geschlossenen Systemen zu
tun, mit denen eine Interaktion gesucht wird, deren Effekte unvorhersehbar sind und
dennoch als Medium einer Intervention verstanden werden (Baecker 2012: 410). Ent-
scheidend sind bei der Anwendung des systemischen Denkens stets die Beachtung des
Kontextes, in dem die urspriinglichen Uberlegungen stehen, sowie eine genaue Darstel-
lung der Art der pragmatischen Adaption. Auch wenn einzelne Elemente weggelassen
oder bewusst anders gedeutet werden, sollte ihr origindrer Zusammenhang bekannt sein.
Dadurch lassen sich Fehler und Hindernisse vermeiden, die durch eine liickenhafte

Ubertragung der Theorie entstehen kdnnten.

All diesen pragmatischen Konzepten ist eines gemeinsam: Sie werden aus einer Ergeb-
nisperspektive heraus formuliert. Das Zustandekommen dieses Ergebnisses als Prozess
von Kommunikation bleibt diffus. Diese Kommunikation selbst wird empirisch nicht

erfasst. Sie ist — ebenso wie die anderen Elemente dieser Systemsicht — wiederum ein
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Abstraktum. Das entspricht nicht der Realitdt, in der Menschen konkret situationsorien-
tiert interagieren. Sie sind dabei (innerhalb der Grenzen dessen, was sie wissen) geleitet
von den Vorstellungen iiber die Erwartungen ihrer Umwelt an sie selbst sowie von ra-
tionalen und emotionalen Faktoren. Dieser Prozess wird in der bis hier dargestellten
Theorie wie eine Art ,,Black Box* behandelt, zuvor auch mit dem Begriff der ,,Residu-
alkategorie™ beschrieben. Fiir die Handlungsoptionen im Kontext von alltidglichen Ent-
scheidungen mit kurz-, mittel- und langfristigen, zum Teil irreversiblen Konsequenzen
ist diese Betrachtungsweise unzureichend. Uberdies blendet die Theorie individuelle
Motivationen aus. Um den Fokus der Dissertation daher auf einen empirisch iiberpriif-
baren Aspekt zu beziehen, soll hiermit genau diese kleinste gemeinsame Instanz, also
das Individuum gewdhlt werden. Innerhalb des Unternehmens gibt es einen Bereich, der
sich qua Funktion mit dem Individuum und seiner Entwicklung innerhalb des Systems

beschiftigt: das Personalwesen.

4. Modellbildung

4.1. Praxisfokus: Personal

4.1.1. Zur Notwendigkeit einer Reform des Personalwesens

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Prinzipien und Strategien des Perso-
nalwesens ist ein noch relativ junger Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre. Dennoch
sieht sich die theoretische Arbeit von Beginn an mit einem stetigem Wandel in der Pra-
xis konfrontiert und erfdhrt so gleichzeitig, angetrieben insbesondere durch angelséchsi-

sche Publikationen (vgl. Ulrich 1997b), einen zusétzlichen Entwicklungsschub.

Gaugler liefert eine Definition, die unabhéngig von theoretischen und praktischen Kon-
solidierungen die wesentliche Funktion der Disziplin zusammenfasst. Sie soll daher im

Folgenden als Grundlage genommen werden:

Das betriebliche Personalwesen ist ,,[...] die Gesamtheit der Funktionen,
die mit der Bereitstellung und mit dem Einsatz von Menschen (persona-
len Aufgabentrigern) im arbeitsteilig organisierten Leistungsprozess ei-

nes Betriebes verbunden sind [...]* (Gaugler 2003: online).
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Ein Vergleich der theoretischen Fachliteratur verdeutlicht das Wachstum der Funktion
bis heute auf anschauliche Weise (vgl.: Wunderer; von Arx 2002, Scholz 1999). Die
zunehmende Spezialisierung der Personalarbeit bezog sich zunéchst auf administrative
Prozesse wie die Fiihrung von Personalakten, die Lohnbuchhaltung oder die verwal-
tungsseitige Betreuung der Arbeitnehmer. Bedingt durch die gesellschaftliche Entwick-
lung®® emanzipierte sich die Disziplin jedoch zu einer strategischen Instanz, die die Ge-
schicke der Unternehmung maBgeblich mit beeinflusste. Dies dullerte sich vor allem
durch die Konfrontation der Unternehmen mit Fachkridftemangel, einer verédnderten Er-
wartungshaltung der Mitarbeiter gegeniiber dem Arbeitsplatz sowie durch haufigere
Wechsel des Unternehmens innerhalb einer Erwerbsbiografie, was vorher kaum gege-

ben war.

Das Problem, mit dem sich Personaler jedoch bis heute konfrontiert sehen, ist die (zu-
mindest in der AuBBenwirkung) immer noch tiefe Verwurzelung in der administrativen
Rolle und die oftmals generalistische Ausrichtung der Tétigkeitsbeschreibung. Dem Ruf
als interne Behorde steht das Streben nach einer strategischen Partnerschaft gegeniiber,
das stellte Peter Drucker bereits 1954 in “The Practice of Management” fest: ,,The con-
stant worry of all personnel administrators is their inability to prove that they are ma-
king a contribution to the enterprise. Their preoccupation is with the search for a ‘gim-
mick’ that will impress their management associates. Their persistent complaint is that

they lack status” (Drucker 1954: 205).

Wolters erweitert diese Problemstellung in Richtung der Konzepte und Theorien, die
dem HR-Bereich zur Verfiigung stehen, um seine Funktion als Entscheider im Unter-
nehmen zu legitimieren: ,,Seit bald zehn Jahren bin ich auf der Suche nach der HR-
Zukunft und stelle mir die Frage, welche neuen Einsichten oder Methoden wir zur Un-
terstlitzung des Unternehmensfortschritts heranziehen konnen. Seit dem Konzept, das
Dave Ulrich Mitte der 1990er Jahre stellvertretend fiir den damals herrschenden Zeit-

geist formuliert hatte, gab es keine wesentliche Weiterentwicklung, sondern stets nur

% Dazu gehért vor allem die strukturelle Verdnderung der Arbeit von einer von Produktion geprigten, eher hand-
werklichen Tétigkeit hin zu geistiger Arbeit und einen dadurch bedingten gestiegenen Bedarf an Individuen mit
einzigartigen Fahigkeiten und Wissen. Des Weiteren wird diese Entwicklung durch eine zunehmende Verrechtli-
chung der Gesellschaft begiinstigt, die sich hier vor allem im Arbeitsrecht manifestiert. Durch die Darstellung der
Entwicklung der HR-Funktion und des Arbeitsrechtes wird auch die starke Interdependenz zwischen Individuum,
Unternehmen und Gesellschaft deutlich.
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Variationen, Modifikationen® (Wolters 2009: 36).”°® Dabei ist gerade der Personalbe-
reich als Schnittstelle zwischen betrieblichen Prozessen und dem Menschen im Unter-
nehmen prédestiniert, die im Laufe der Untersuchung diagnostizierten Defizite zu rela-
tivieren. Dazu bedarf es jedoch einer grundsitzlichen Anderung der Wahrnehmung der

Personalarbeit und somit auch des eigenen Rollenverstdndnisses.

Ein wichtiges Ergebnis der Analyse ist das Problem der idealtypisch anonymisierten
Sicht auf Individuen, die eher die Prozesse bzw. Ergebnisse des Zusammenwirkens von
Systemelementen als den Einzelnen und seine Potenziale in den Fokus nimmt. Nach
allen bisherigen Befunden ist eine Weiterentwicklung bestehender Ansétze hinsichtlich
der sachbezogenen Nutzung individueller Wissenspotenziale notwendig. Diese Poten-
ziale erwachsen sowohl aus dem Wissen des Individuums (Humankapital), als auch aus
der Verkniipfung dieser individuellen Wissensbestinde zu einer kollektiven Intelligenz
der Organisation (Humanvermdgen). Durch einen bewussten Eingriff in soziale Prozes-
se bzw. durch die Beeinflussung von Gruppendynamiken innerhalb des Unternehmens
konnen neue Einstellungen und Verhaltensweisen herbeigefiihrt werden. Wendell und
Bell stellen hier die Verbindung von System und Individuum durch die gezielte Organi-
sationsentwicklung her (Wendell; Bell 1977: 106). Diese ist nur unter Einbeziehung
jeder einzelnen Person moglich, die gleichzeitig auch Mitglied eines sozialen Subsy-
stems im Unternehmen ist. ,,Grundlegende und nachhaltige Verdnderungen in sozialen
und soziotechnischen Systemen entstehen insbesondere durch Lernen, Kommunikation
und entsprechendes Handeln der am System beteiligten Menschen [...]. Das Verhalten

der Menschen préagt und konstituiert die Organisation® (Nolte 2008: 99).

Diese Prigung der Organisation geschieht i{iber einen Identifikationsprozess mit der
Unternehmenskultur, die zum groflen Teil durch die direkte Fithrungskraft verkorpert

und transportiert wird. Ein von Wendell und Bell so genanntes strukturelles Subsystem

36 Wolters bezieht sich hier auf das Modell des ,HR Business Partners von Dave Ulrich, der damit 1997 eine Rol-
lendiskussion um HR ausldste, die bis heute sowohl auf Ressortebene unter Personalern selber als auch auf Unter-
nehmensebene gefiihrt wird. Ulrich entwarf ein Konzept, das die Personalarbeit als wichtige strategische Instanz in
die Unternehmensspitze integrieren sollte (vgl.: Ulrich et al 2006; Ulrich 2012; Willi 2009: 6). In mehreren 6ffentli-
chen AuBerungen stellte Ulrich aber selber fest, dass das Modell, wie er es 1997 konzipierte, in vielen Organisationen
so stark abgewandelt wurde, dass es den definierten Qualitdtskriterien nicht mehr entspricht (vgl.: Haufe 2010: onli-
ne). In spéteren Veroffentlichungen ist zu erkennen, dass Ulrich sein Modell an die verdnderte Realitdt anpasst. Im
Zuge der vorliegende Dissertation ist besonders bemerkenswert, dass Ulrich die vier definierten Rollen des HRBP zu
so genannte ,,Competencies umwandelte, die er 2008 in dem Buch ,,HR Competencies: Mastery at the Intersection
of People and Business* vorstellte. Auch wenn Ulrich einen anderen Fokus verfolgt als in dieser Arbeit gewéhlt, kann
doch die Betonung der Schnittstellenarbeit des Personalwesens zwischen Individuum und Unternehmen als wichtiger
Ausgangspunkt einer modernen Personalarbeit festgehalten werden (vgl.: Ulrich et al 2008, Ulrich 2012). Kern und
Kobele haben fiir Capgemini den Stellenwert der Rolle des HR Business Partners in Deutschland untersucht (Kern;
Kébele 2007). Eine beachtenswerte Bestandsaufnahme der Umsetzung des HR Business Partner-Konzepts in deut-
schen Unternehmen nimmt Schrank vor (Schrank 2015).
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kann als gemeinsamer Bezugsrahmen definiert werden (Wendell; Bell 1977: 106). Er
bildet in komplexen Systemen eine Leitlinie und bietet damit eine Orientierung fiir die
Mitglieder der Organisation. Gleichzeitig kennzeichnet er aber auch die Individualitit

des jeweiligen Unternehmens.

So ldsst sich also die Argumentation in der These verdichten, dass das Engagement je-
des Einzelnen einen der wichtigsten Faktoren der betrieblichen Wertschopfung aus-
macht.’” Engagement zeichnet sich durch drei Aspekte aus: ,,Die Bereitschaft, sich posi-
tiv iiber das Unternehmen zu duflern, die Bindung an das Unternehmen und die Einsatz-
bereitschaft” (Hauser et al 2007: 18). Die Grundlage fiir Engagement bilden das person-
liche Commitment (vgl.: van Dick 2004) sowie die Motivation des Einzelnen. Com-
mitment ,,bezeichnet die positive Einstellung eines Mitarbeiters zu seinem Betrieb und
dessen Zielen, also eine emotionale Bindung, die mit den Begriffen ’Loyalitdt’ oder
"Identifikation® beschrieben werden kann* (Helldorf; Kahle 2014: 157). Hinsichtlich der
Motivation kann nochmals unterschieden werden zwischen Eigenmotivation, die bio-
grafisch relativ stabil bleibt, und Fremdmotivation, die durch das jeweilige Umfeld an-

geregt wird.

Stracke weist aber auch darauf hin, dass ein mangelnder Antrieb — oft durch &ufere Fak-
toren oder auch durch einflussreiche Personen wie Fiihrungskrifte hervorgerufen — an
Kollegen weitergegeben wird und so durch wechselseitige Interaktion negativ aufgela-
dene Umfelder entstehen konnen (vgl.: Stracke 2009: 88). Bei der Entwicklung von
organisationalen Leitlinien muss also die Schaffung eines motivierenden Umfeldes im
Vordergrund stehen, das durch {ibergreifende Identifikationspunkte Anreize fiir die Bil-

dung von Commitment eines jeden einzelnen Mitarbeiters setzt.

Assessment Center, die zuvor definierte Faktoren einer erfolgreichen Arbeitsleistung
durch Kennzahlen abpriifen, zdhlen zu den geldufigsten Instrumenten des Personalaus-
wahlprozesses. Kulturinhdrente Besonderheiten eines einzelnen Unternehmens oder
auch die Charakteristika unterschiedlicher Teams werden dabei oft ebenso wenig be-
riicksichtigt wie tiberfachliche individuelle Kompetenzen, da die diagnostischen Lei-
stungen gerade im Falle der Fiihrungskriafteauswahl hiufig von externen Firmen anhand

standardisierter Richtlinien konzipiert und durchgefiihrt werden. Eine der wichtigsten

37 Auch das Bundesministerium fiir Arbeit zeigt anhand von Statistiken, dass die Férderung eines als weich definier-
ten Faktors wie Motivation unmittelbaren Einfluss auf harte Faktoren wie den Profit des Unternehmens ausiibt (Hau-
ser et al 2007: 25).
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Aufgaben der Personalarbeit ist also genau die Definition der auf das jeweilige Unter-
nehmen bezogenen Kompetenzen. Das ist bei weitem kein neuer Gedanke, wird jedoch

bisher nur mangelhaft in der betrieblichen Praxis umgesetzt.

Zusétzlich zur unternehmensgerechten Auswahl von Mitarbeitern muss aber vor allem
das Konzept der Fiihrung in komplexen Systemen hinterfragt werden. Immer mehr Un-
ternehmen — besonders kleinere Startups — verstehen Management nicht mehr als hier-
archisch iibergeordnete Einheit mit Weisungsbefugnis, sondern als Orientierung geben-
den Partner und Motivator. Das Konzept der Aufbauorganisation, das vor allem in
GroBunternehmen vorherrscht, wird zunehmend abgeldst von eigenstindig agierenden
Einheiten, deren wesentlicher Motivationsfaktor nicht Druck, sondern Sinnstiftung ist.
Wendell und Bell fassen dies unter dem Begriff des ,,kollaborativen Management der
Kultur* zusammen und verstehen darunter ,,ein Management durch Mitwirkung, nicht
eines, das hierarchisch erzwungen ist. [...] Beispielsweise konzentrieren sich die meisten
Management Development-Programme auf die einzelnen Manager oder Vorgesetzten
und nicht auf deren Arbeitsgruppen. Die Lernerfahrung des Managers findet also isoliert
von der Dynamik eigener Arbeitssituationen statt” (Wendell; Bell 1977: 33). Die Sicht-
weise der wechselseitigen Beeinflussung beriicksichtigt die Dynamik komplex-
adaptiver Systeme und stellt so den konkreten Bezug dieses abstrakten Konzeptes auf
das Thema Fiihrung her. Die wichtigste Aufgabe der Fithrungskraft der Zukunft wird
demgemél die Definition, Aufrechterhaltung und Entwicklung des strukturellen Rah-
mens sein, innerhalb dessen die Mitarbeiter in inhaltlich weitgehend autark agierenden
Teams arbeiten konnen. An dieser Stelle ist es nochmals wichtig zu betonen, dass diese
Organisationsform nicht nur ein Umdenken auf Managementebene erfordert. Vor allem
miissen sich auch Mitarbeiter von klassischen Rollen 16sen, das heif3t sich auf Unsicher-
heit, Verdnderung und Selbststeuerung einlassen, je nach Kontext mit mal stirker und
mal schwicher definierten Orientierungsmoglichkeiten. Douglas McGregor driickt dies
in seinem Buch ,,Der Mensch im Unternehmen* aus, in dem er Fithrungsstile nach einer
Theorie X und einer Theorie Y unterscheidet. ,,Theorie X bezeichnet die klassische
Steuerung per Weisung und Kontrolle — den autoritdren Fiithrungsstil [...]. Theorie Y
nun ist die Antithese dazu: Sie unterstellt, dass alle Menschen Motivation in sich tragen,
dass sie Selbstkontrolle zu iiben féhig sind und sich selbstdndig auf die Erreichung von
Organisationszielen ausrichten — in dem entsprechenden Grad, in dem sie sich diesen

Zielen gegeniiber verpflichtet fithlen* (Pfliging 2009: online).



117

Nicht zuletzt verédndert dieser Paradigmenwechsel auch die Rolle von HR, das durch die
bisherigen Instrumente stets tradierte Unternehmensmodelle und Rollen forciert und auf
Typ X ausgerichtet hat: ,,Werfen wir einen Blick in die HR-Praktiken in Organisatio-
nen, so stellen wir fest, dass auf Entmiindigung und Kontrolle gerichtete Prozesse und
Konzepte eher die Regel sind als die Ausnahme* (Pflaging 2009: online). Pflaging fiihrt
Beispiele an wie Mitarbeiterbeurteilungen und Entwicklungsgespriche, Anwesenheits-
kontrolle, Arbeitszeiterfassung, Anreize und Incentives, Gehaltsbander, Individualziele
und Zielverhandlungen, Stellenbeschreibungen, Organigramme, Kompetenzprofile,
Kompetenzkarriere-Konzepte, Assessment Center und Systeme des Vorschlagswesens.
Auch Kolb betont, dass der Personalbereich in den letzten 60 Jahren hauptsichlich da-
mit beschéftigt gewesen sei, ,,Locher zu stopfen®. In wirtschaftlich guten Zeiten stiinden
die Mitarbeiter mit ihren individuellen Bediirfnissen im Mittelpunkt der unternehmeri-
schen Uberlegungen — und mit ihnen auch HR. In schlechteren Zeiten aber sei Personal
ein ,,notwendiges Ubel* (Kolb 2008: 629). Dieser Beobachtung steht der Widerspruch
gegeniiber, dass HR in Zukunft ,,strategischer Partner der Geschéftsleitung® sein sollte
(vgl.: ClaBen; Kern 2006). Es stellt sich somit die Frage nach den Ansatzpunkten fiir
eine Neudefinition der Personalarbeit, durch die ein Wertbeitrag im Sinne der Befunde
der bisherigen Analyse erreicht werden kann. Das Ergebnis, dass es vor allem Individu-
en sind, die zur Komplexititsbewéltigung im Unternehmen beitragen, bietet fiir diejeni-
ge Disziplin, die sich origindr mit den Menschen im Unternehmen beschéftigt, grof3e

Chancen. Es miissen allerdings einige Weichen neu gestellt werden.

4.1.2. Individuelle Kompetenzen als Basis der Personalarbeit

Die Forderung nach einer neuen Definition von Fithrung und Zusammenarbeit, die sich
in den Ergebnissen der Analyse der Praxisstudien (Cluster 1 und 6) widerspiegelt, wirft
auch die Frage nach der zukiinftigen Funktion des Personalwesens auf. Als Reaktion auf
die vielfdltig definierten Funktionen, Leistungen und Strukturen innerhalb (oder etwa in
Outsourcing-Prozessen auch auBerhalb) der Organisationen werden zunehmend Stim-
men laut, die die Berechtigung der Disziplin grundsétzlich in Frage stellen (vgl.: Kolb
2008: 629, Kienbaum 2010b). So beschreibt auch Pflaging Unternehmen als beispiel-
haft, die die klassische HR-Organisation aufgeldst haben: ,,Semco und AES haben auf
diese Weise gelernt, dass man in letzter Konsequenz auf eine ‘HR-Funktion’ sogar ins-

gesamt verzichten kann, auch wenn das Unternehmen mehrere tausend Mitarbeiter hat:
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Sie haben alle HR-Aufgaben an die dezentralen Teams und Manager zuriickgegeben.
Administrative HR-Tatigkeiten werden hier von externen Dienstleistern erledigt. Ein
Denkanstoss?* (Pflaging 2009: online). Scholz spricht in diesem Zusammenhang gar
von einem ,,Abschaffungsmodell” und weist auf den Trend hin, ,,Personalfunktionen in
wertschopfende Priméraktivititen zu verlagern® (Scholz 2013: 210). Die flinf zukunfts-
relevanten Themen fiir HR, die von der ,,Agenda Moderne Personalpolitik® definiert
wurden (Miller; Ro8ler 2009: 12) malen ein weniger radikales Bild, riicken aber auch

deutlich von der Rolle des Administrators ab:

1. Arbeiten in neuen Organisationsstrukturen
Umgang mit unterschiedlichen Mitarbeitern
Neue Aufgabe und Rolle von Fiihrung

Institutionalisierte Verdnderung

A

Wertorientierte Unternehmenskultur im dynamischen Umfeld

Durch die bisherige Analyse konnen ,,Unsicherheitstoleranz und ,,Adaptionsfahigkeit*
des Einzelnen innerhalb komplexer Systeme (das heif3t in nicht vollstdndig vorhersagba-
ren Umfeldern) als zentrale Anforderung zur Zukunftssicherung eines Unternehmens
definiert werden. Dies bedeutet auch fiir den Personalbereich weitreichende Verdnde-
rungen: ,,Die zusétzlichen Erwartungen der Linie an das HR gehen dahin, sich und ihre
Teams in lebhaften bis chaotischen Kontexten — geprigt durch zunehmende Komplexi-
tit, Vernetzung und Beschleunigung — bei der Erhaltung und Steigerung der Leistungs-
fahigkeit zu unterstiitzen [...] (Willi 2009: 6). Die HR-Arbeit muss sich daher immer
stirker von einer prozessualen Denkweise 16sen und stattdessen die stetige Uberprii-
fung, Ausbildung und Forderung der fiir das jeweilige Unternehmen notwendigen
Kompetenzen (allen voran die im Umgang mit Komplexitét) als Kern ihrer Aufgabe
fokussieren. Somit kann an dieser Stelle als ein wichtiges Ergebnis die Entwicklung von

Kompetenz als zentrale Funktion von HR definiert werden.

Besonders in den Disziplinen Personalbeschaffung und Personalentwicklung steht der
sachgerechte Einsatz von Kompetenzen im Zentrum des Tagesgeschéfts. Ein Problem,
das sich in diesem Zusammenhang jedoch auftut ist die immer noch starke organisatori-
sche Trennung von HR und strategischem Management sowie die oft dezentrale Struk-

tur der einzelnen Personaldisziplinen, die die notwendige stindige Konsolidierung zwi-
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schen HR und Business oft behindert. Die Erhohung der Flexibilitdt durch kurzfristige
Bereitstellung von Kompetenzen ist dadurch oft nicht moglich. Gerade dies wird aber
eine wichtige zukiinftige Kernfunktion von HR sein. Fiir die Personalarbeit, so Gowin,
ergebe sich die ,Rolle eines Netzwerk-Coach, der die prozessorientierten Netz-
Strukturen zwischen den individuellen Partnern aufbaut, pflegt und in eine ganzheitlich
ausgerichtete Konfoderation integriert (Gowin 2000: 142). Gowin vereint damit zwei
wichtige Aspekte: Das Herstellen des bereits erwdhnten strukturellen Bezugsrahmens,
der jederzeit inhaltlich verdnderbar und {iber Ressorts hinweg permeabel sein muss,
sowie die Forderung von individuellen aber auch {ibergreifend notwendigen Kompeten-
zen. ,,Wenn HRM als Biindel aller Maflnahmen definiert wird, die auf umfassende Wei-
se die Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft beeinflussen, dann ist dies heut
nicht mehr auf Personen bezogene Maflnahmen allein zu definieren, sondern eben auch
auf die Strukturen, in denen Personen ihre Leistungsfihigkeit und -bereitschaft entwic-

keln sollen und kénnen* (Bau; Wilkesmann 2006: 177).

Mit dem Business Partner Modell nach Ulrich wurde bereits ein erster Schritt der Inte-
gration der Personalarbeit in die einzelnen Ressorts eines Unternehmens getan. Kern-
funktionen wie Entwicklung und Auswahl jedoch liegen meist immer noch in separier-
ten Units auBBerhalb des Business und agieren dort oft ohne eine ganzheitliche Sicht der
Bediirfnisse des Unternehmens, fiir das sie arbeiten. Eine Zusammenfiihrung der Model-
le erscheint den einschlégigen Fachleuten daher wiinschenswert. So beschreibt Gloger,
dass der Weltkongress der Personalmanager anmahnte ,,dass der Blick manches Perso-
nalmanagers an den Grenzen des eigenen Ressorts ende* (Gloger 2008: 69). Statt der
Kritik an mangelnden Einflussmoglichkeiten der eigenen Disziplin wird hier auf der
Grundlage der bisherigen Befunde die Notwendigkeit der stirkeren Konzentration auf
die Herausforderungen, Bediirfnisse und Inhalte der Business Units betont. Durch die
Justierung des Fokus von einer zentristischen Betrachtung der eigenen Disziplin hin zu
den iibergeordneten Wertschopfungsmoglichkeiten konnte sich das Problem der man-
gelnden Beachtung und Wirksamkeit der HR-Rolle verringern. Fiir die Errichtung einer
funktionierenden Struktur, innerhalb derer Kompetenzen bestmdoglich eingesetzt werden
und damit die individuelle Zufriedenheit (also letztlich die Motivation und das Com-
mitment aller) gestirkt wird, ist eine enge Zusammenarbeit von Personaler, Mitarbeiter

und Fiithrungskraft notwendig. ,,Personalarbeit bewegt sich dazu sowohl auf der indirek-
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ten, strukturellen, als auch auf der direkten, interaktionellen Ebene der Fiihrung® (Go-

win 2000: 156).

Um die neuen Anforderungen an eine zukiinftige ,,Disziplin HR* erfiillen zu kdnnen,
bedarf es seines breiten Wissens iiber die Bereiche Geisteswissenschaften und Be-
triebswirtschaft gepaart mit einem umfassenden (auch theoretischen) Verstindnis von
Systemen bei klarem Fokus die Akteure. Innerhalb des Studiums werden aber oft nur
die scheinbar unmittelbar relevanten wissenschaftlichen Stromungen verdeutlicht, die
zur Auslibung einer Funktion im Personalwesen als sinnvoll erachtet werden. Ein breite-
rer Blick auf andere Disziplinen (einschlielich der wissenschaftstheoretischen Einord-
nung unterschiedlicher Entwicklungen) ist notwendig fiir ein ganzheitliches Verstandnis
des eigenen Handelns und der Mdglichkeit der kritischen Priifung (Falsifikation) von
exogen implizierten Trends. Trotz dieser Verbreiterung des Wissens miissen bei einer
Reform des Personalwesens wiederum eine klare Abgrenzung zu anderen Funktionen
gezogen und spezifische ,,Key Assets* des ,,neuen Personalmanagers® definiert werden.
Alle diese Befunde aus Theorie und Praxis miissen am Ende dieser Arbeit in einem Mo-
dell zusammengefasst werden, das die neuen Anforderungen gleichermal3en fiir die For-
schung und ihre wissenschaftstheoretische Fundierung wie auch fiir die Praxis und ihre

handlungsleitende Grundlegung beriicksichtigt.

Das Problem, das im ersten Kapitel mit Hinweis auf Wellmer angesprochen wurde,
stellt sich nun erneut: Die aus repridsentativen Befunden weniger Fille entstehenden
Impulse in eine auf moglichst alle Fille iibertragbare Struktur zu iiberfithren. Diese
Struktur muss flexibel genug sein, um jeden Einzelfall erfassen zu konnen. Sie muss
gleichzeitig allgemein genug sein, um die Funktion der Personalarbeit selber modellhaft
im System der Organisation und ihrer Entwicklung zu verankern. Dazu ist der von Al-
bert vorgeschlagene Weg der strukturellen Relativierung zu wihlen: die Bereinigung
der empirischen Befunde von jeweils rdumlichen oder zeitlichen Bedingungen. Dariiber
hinaus sind die in den vorangehenden Kapiteln identifizierten Defizite der bisherigen
wissenschaftlichen oder auch nur wissenschaftlich fundierten praktischen Modelle zu
beseitigen — vor allem die bislang nur als Abstrakta behandelten Komponenten, allen
voran ,,die Mitarbeiter, nicht als Systembestandteile, sondern als im System handelnde

Individuen.
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Der erste Schritt zur Definition eines Bezugsrahmens fiir eine neue Form der Personal-
arbeit besteht dann im Bewusstmachen des eigenen Systems bzw. dessen Kultur, die
gemill des Wesens von komplexen Systemen meist durch nicht mehr nachvollziehbare
Wechselwirkungen entstanden ist und daher nicht immer dem entsprechen muss, was
die Manager von ihrem Unternehmen erwarten. Das Personalwesen wird damit zu einer
Art ,,Entwicklungshelfer®, der aber gleichzeitig individuelle Kompetenzen berticksich-

tigt und beide Ebenen — System und Kompetenz — miteinander in Einklang bringt.

So kann also die Forderung von Kompetenzen als Kern der neuen Rolle von HR
festgehalten werden, um mit den verinderten Anforderungen in komplexen Um-
feldern umgehen zu konnen. Hauptaufgabe des neuen Personalwesens wird es da-
her sein, einerseits individuelle Kompetenzen und andererseits eine iibergeordnete

organisationale Kompetenz zum Umgang mit Komplexitit zu entwickeln.

In diesem Ansatz verbinden sich erstmals die Ebenen der individuellen Fahigkeiten und
der Bewiltigung von systemischer Komplexitdt. So schlussfolgert auch Tichy: ,,Kompe-
tenzen sind spezifische Féhigkeiten, die ein Unternehmen als ‘strategic assets’ gezielt
aufbauen (muss), um mit der Unsicherheit der Realitdt zurechtzukommen. [...] Die Mit-
arbeiter mit ihrem individuellen Wissen bilden im Rahmen der Organisation der Firma
und mit Hilfe komplementdrer, vielfach firmenspezifischer Produktionsfaktoren die ca-
pability der Firma als einen ‘competence pool’** (Tichy 2002: 14). Kompetenzen bilden
in ihrer Gesamtheit das strategische Potenzial eines Unternehmens und tragen so mali-
geblich zu deren Performance bei. HR wird in diesem Prozess als Initiator und Treiber
gesehen. Tichy verbindet seinen Ansatz mit der Frage nach der konkreten Umsetzung
und der Entwicklung von Kompetenzen in komplexen Umfeldern, die per se (das zeigen
die Befunde aus der Analyse der Praxisstudien) durch Unsicherheit und mangelnde
Vorhersagbarkeit gekennzeichnet sind: ,,Eines der inzwischen breit angewandten,
Teilerfolge versprechenden Strategieelemente ist die Konzentration auf die Kernkompe-
tenzen, die ‘specific assets’ der Firma. Damit ist zwangslaufig nicht bloB Reduktion der
Komplexitdt verbunden, sondern auch die Chance, die Kernkompetenzen durch Spezia-
lisierung weiter zu vertiefen. Offen bleibt [...], wie die Firma Kernkompetenzen ent-

wickelt, die anpassungsfahig und damit zukunftssicher sind*“ (Tichy 2002: 12).
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Um sich dieser Frage nidhern zu konnen ist es notwendig, das Konzept der Kompetenz in
den relevanten Auspriagungen intensiver zu betrachten und daraus eine klare Definition
fiir die vorliegende Arbeit zu generieren. Eine ausfiihrliche Diskussion jeder einzelnen
Facette der Kompetenzforschung wird im Kontext der Arbeit nicht als zielfithrend er-
achtet. Nach einer kurzen begrifflichen Abgrenzung sowie einer Einfiihrung in die Ent-
wicklung des Kompetenzkonzeptes wird der Analysefokus daher vor allem auf die indi-
viduelle Kompetenz sowie auf die daraus entstehende Formierung einer iibergeordneten
organisationalen Kompetenz gelegt, der so genannten ,,Metakompetenz* (hier insbeson-

dere im Umgang mit komplexen Problemen).

4.1.3. Die Konzepte Kompetenz und Metakompetenz

Der Begriff Kompetenz stammt vom lateinischen Wort competere ab, der so viel wie
,zusammentreffen®, ,fiir etwas ausreichen™ oder ,,zu etwas fihig sein* bedeutet. Im
allgemeinen Sprachgebrauch kennzeichnet er die Fédhigkeit oder das Vermogen einer
Person, bestimmte Tatigkeiten auszufithren (jemand ist kompetent in der Ausiibung
einer Handlung). Des Weiteren wird Kompetenz in der Alltagssprache mit ,,Berechti-
gung® oder ,,Zustdndigkeit™ gleichgesetzt (jemand besitzt die Kompetenz zur Ausfiih-
rung einer Handlung). Der Kompetenzbegriff wird oft in Verbindung mit arbeitsplatz-
bezogenen Féhigkeiten verwendet, hat aber insbesondere auch in der Pédagogik eine
lange Historie. ,,Kompetenz* erfahrt in den letzten Jahren eine zunehmende Relevanz,
einhergehend mit einem inflationdren Gebrauch immer dort, wo von bestimmten zielge-
richtet eingesetzten Fahigkeiten die Rede ist: ,,Kompetenz boomt — nicht nur in der All-
tags- und Werbesprache: Methodenkompetenzen, Ich-Kompetenzen, Kommunikations-
kompetenzen und ein Sack voller Sozialkompetenzen wurden bereits gesichtet und wer-
den — z. B. in Stellenanzeigen — offenbar auch nachgefragt® (GeiB8ler; Orthey 2002: 69).
GeiBler und Orthey betonen darauthin die fast 30jdhrige Verankerung in der Sozialwis-
senschaft, besonders als Bestandteil der Syntax-Theorie von Chomsky. Habermas, der
die Rezeption der Chomsky’schen Theorie im deutschen Sprachraum mafBgeblich ge-
trieben hat, fiihrt aus: ,,Kompetenz nennt er die Fahigkeit eines idealen Sprechers, ein

abstraktes System sprachgenerativer Regeln zu beherrschen (Habermas 1971: 101).

John Erpenbeck, einer der wichtigsten Forscher auf den Gebieten der Kompetenzdia-

gnostik und -entwicklung unterscheidet Personlichkeitseigenschaften als ,,hypothetisch
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angenommene Eigenschaften, die in unterschiedlichen Ausprigungen allen Menschen
zukommen“ und Eigenschaften als generelle ,,Merkmale, die einem Ding, Prozess oder
einer Beziehung zukommen* (Erpenbeck 2010: 81f.). Er schriankt aber weiter ein, dass
Eigenschaften keine Féhigkeiten seien. Vielmehr bezeichneten sie ,,Relationen zwi-
schen Personen und den von ihnen vorgefundenen oder ihnen gebotenen Handlungsbe-
dingungen. Féhigkeiten werden erst im Handeln manifest, aulerhalb der Handlung ha-
ben sie keine Wirklichkeit. Das Handeln, die Performanz steht im Mittelpunkt* (Erpen-
beck 2010: 82). Schaper betont, dass den konventionellen Anséitzen der Anforderungs-
ermittlung und -beschreibung in den letzten Jahren eine verdnderte konzeptionelle
Sichtweise hinsichtlich der fiir die Berufsausiibung erforderlichen Leistungs- und Fi-
higkeitsvoraussetzungen gegeniiber gestellt werde. Man spreche nun von Kompetenzen,
die zur Ausiibung beruflicher Aufgaben und Titigkeiten bendtigt werden und die dar-
iiber hinaus die Voraussetzung fiir die Bewéltigung auch neuartiger und problembehaf-
teter Anforderungen in solchen beruflichen Handlungsfeldern beschreiben (Schaper

2008: 91).

Erpenbeck konstatiert, dass Personlichkeitseigenschaften sich zwar im Laufe des Le-
bens verdnderten, aber kaum gezielt trainieren lieBen. Kompetenzen hingegen konnten
verdndert, gezielt geplant und entwickelt werden. Somit seien Kompetenzen klarer Be-
zugspunkt der Personalentwicklung (vgl.: Erpenbeck 2010: 81). Damit zieht Erpenbeck
einen Bogen von den allgemeinen Annahmen der Padagogik hinein in die wirtschafts-
wissenschaftliche Personalforschung. Er manifestiert diesen Schritt besonders auch
durch die Verankerung von Kompetenzen unter dem Begriff des Humankapitals, wel-
ches als Bestandteil des Wissenskapitals unmittelbaren Einfluss auf den Marktwert ei-
nes Unternehmens nimmt. Erpenbeck verdeutlicht damit, was in den vorherigen Kapi-
teln bereits dargestellt wurde: eine Verschiebung der Kernressourcen einer Organisation
in Richtung Wissen und Kompetenz. Kompetenzforderung auf der Ebene des Indivi-

duums nimmt damit einen immer groBeren Stellenwert ein.
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Abbildung 6: Humankapital und Kompetenzen (Erpenbeck 2007: 3)

Kompetenz wird in (sozialer) Interaktion gebildet, was besonders in Zusammenhang mit
system- und komplexitdtstheoretischen Ausgangspunkten (die eine Organisation als die
Summe der in ihnen vollzogenen Interaktionen betrachten) interessant erscheint. Geilller
und Orthey nennen Impulse von aullen, beispielsweise Anforderungen der Organisation,
gepaart mit der inneren Energie in konkreten Handlungssituationen als Aktualisierungs-
quelle fiir Kompetenz (vgl.: Geilller; Orthey 2002: 71). Kompetenz bildet dabei eine
nicht erschopfliche Ressource, denn sie ,,ist eine auf Dauer gestellte Fahigkeit, die sich
zugleich selbst (kompetent) weiterentwickelt: eine Fahigkeit zur Weiterentwicklung von
Fahigkeiten. So ist beispielsweise ‘soziale Kompetenz® zuallererst die Fahigkeit, soziale
Kompetenz (etwa Empathie, Dialog-, Konflikt-, Kooperations- oder Steuerungsfdhig-
keit) in immer wieder neuen Handlungssituationen neu zu generieren* (GeiBler; Orthey
2002: 70). Bouncken spricht in diesem Zusammenhang auch von einer hohen Potenzia-
litdt: ,,Neue Nutzungen [...] entsprechen neuen Vernetzungen mit anderen Ressourcen
oder Kompetenzen. Die neue oder erweiterte Nutzung fiihrt dann eben nicht zur Abnut-
zung, sondern zur VergroBerung der Nutzungsbreite [...] (Bouncken 2003: 70). Kap-
pelhoff bezeichnet Kompetenz abstrakter als ,,eine evolutionér entstandene generalisier-
te Fahigkeit eines komplexen adaptiven Systems (KAS) zur spezifischen Problemlosung
in Hinblick auf eine allgemeine Klasse von komplexen, selektiv bedeutsamen Situatio-

nen auf der Grundlage einer reflexiven Handlungsfahigkeit* (Kappelhoff 2005: online).
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Er beschreibt damit die Bildung von Kompetenz einerseits als emergente Erscheinung
des komplexen Systems selbst, andererseits aber auch als Strategie, mit den aus diesen
emergenten Erscheinungen entstehenden Problemstellungen umzugehen. In diese Rich-
tung argumentiert auch Bergmann und schliet damit den Kreis zu dem in Kapitel drei
veranschaulichten Gesetz der erforderlichen Varietit: ,,Komplexe Systeme kdnnen nur
mit einem hohen Grad an Selbstorganisation sinnvoll gehandhabt werden, um ein aus-
reichendes Mal} an Varietét (Ashby) zu erzeugen und die beteiligten Akteure durch Ei-
genverantwortung zu motivieren* (Bergmann 2008: 1). Damit ist bereits die fiir diese
Untersuchung wichtigste Ausprdgung von Kompetenz benannt: die Fihigkeit zum

Umgang mit Komplexitit.

In neueren Beschreibungen der in Zukunft wichtiger werdenden Kompetenzen wird oft
bereits auch der Umgang mit Komplexitit genannt. So betont beispielweise Schaper die
Wichtigkeit der ,,Kompetenz als Befdhigung zur handelnden Bewiltigung komplexer
Anforderungssituationen* (Schaper 2008: 92). Auch Geilller und Orthey sprechen den
,Kompetenzen, um mit hochkomplexen unsicheren und uneindeutigen Situationen pro-
fessionell zurechtzukommen und unter diesen Bedingungen geniigend Sicherheiten zu
generieren, um handlungsfahig zu bleiben®, zusammengefasst unter dem Begriff der
,Pluralitdtskompetenzen® eine erhohte Bedeutung zu (GeiBler; Orthey 2002: 75). Fer-
nandez-Ardoz nennt im Harvard Business Review von Juni 2014 im Zuge der Frage
nach der Identifikation von Potenzial an oberster Stelle die Féhigkeit zum Umgang mit
Komplexitdt unter dem Schlagwort ,,Strategic Orientation* (Fernandez-Ardoz 2014:

53).

Generell ist festzuhalten, dass der Umgang mit Komplexitét keine Qualifikation per se
darstellt, sondern stets unterschiedlich kombiniert mit anderen Kompetenzen gefordert
ist. Dies manifestiert sich unter anderem im Konzept des Humankapitals, das verschie-
dene Fiahigkeiten, Personlichkeitsmerkmale, Qualifikationen und alltagskulturelle Er-
fahrungen integriert. So wird stets auch eine Kombination an Kompetenzen notwendig
sein, um in komplexen adaptiven Systemen zukunftsfahig handeln zu kénnen. Im theo-
retischen Diskurs zeigt sich jedoch deutlich, dass in Zukunft immer stirker diejenigen
Kompetenzen bendtigt werden, die einen Umgang mit Verdnderung und Unsicherheit
moglich machen. Diese Erkenntnis macht das Kompetenzkonzept umso relevanter fiir

die Begegnung der in den Studien identifizierten Herausforderungen.
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Der Ansatz der Kompetenz, die individuell (in Interaktion mit anderen Akteuren) gebil-
det und entwickelt werden muss bietet ein Scharnier fiir die Offnung jener zuvor ge-
nannten Black Box, in die das Konkrete verlagert wurde und so keine eindeutige Emp-
fehlung fiir den Umgang mit bestimmten Problemstellungen zulieB. Individuelle Kom-
petenz wird hier als Schliissel zur Bewiltigung von Komplexitit betrachtet. Dies ist ein
wichtiges Ergebnis der Arbeit und beinhaltet drei Implikationen fiir das zu erstellende

Modell:

1. Der Entwicklung von Kompetenz auf individueller Ebene wird eine iibergeord-
nete Bedeutung in der Personalentwicklung zugeschrieben.

2. Es muss eine Instanz geben, die diese Kompetenzen gezielt entwickelt und lau-
fend iiberpriift. Diese Instanz kann das Personalwesen sein.

3. Diese Instanz muss dann gewéhrleisten, dass die individuell entwickelten Kom-
petenzen mit den iibergeordneten organisationalen Herausforderungen synchro-
nisiert werden. So entsteht eine systemische Kompetenz (Metakompetenz), die
dem Unternehmen den besseren Umgang mit Komplexitdt ermoglicht und Wett-

bewerbsvorteile generiert.

Die Verbindung der individuellen Kompetenzen aller im System Unternehmen agieren-
der Akteure hinsichtlich der Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen (von Tichy
(2002) als ,,Competence Pool“ bezeichnet) impliziert die Notwendigkeit zur Bildung
einer liberordneten organisationalen Kompetenz oder einer ,,Kompetenz der Kompeten-
zen“. Diese wird in der Fachliteratur unter dem Begriff der Metakompetenz zusammen-
gefasst. Damit ergiinzen auch Geifller und Orthey ihr oben dargestelltes Konstrukt der
personenbezogenen Kompetenzen: ,,[...] ohne iiberfachliche ,Meta-Kompetenzen® sind
diese wertlos fiir die Bewéltigung von Arbeitssituationen unter Modernisierungsbedin-
gungen. Und sie sind alleine auch nicht mehr marktfahig* (GeiBler; Orthey 2002: 75).
Bergmann beschreibt, dass Kompetenz als ,,die Fihigkeit, Probleme in einem bestimm-
ten Bereich selbststindig zu bewiltigen™ in erster Linie personlichkeitsspezifisch sei,
sich die Wirkung aber erst in der Beziehung zu anderen (,,relational®) konstituiere. Me-
takompetenz duflere sich in Form einer absoluten oder universalen Kompetenz. ,,Meta-
kompetenz kann sich in Form universeller Problemldsungsfihigkeit, Konzepten der

Weisheit oder der Kompetenz zur Kompetenzentwicklung dulern. Dariiber hinaus kon-
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nen sich metakompetente soziale Systeme (Unternehmen, Institutionen) bilden, wenn
sie die dazu passenden Netzwerk- und Lernkulturen entwickeln* (Bergmann 2008: 19).
Metakompetenz ist somit unmittelbar wichtig zur Bewdltigung von Komplexitit und

den damit verbundenen Problemldsungsfahigkeiten.

Bouncken beschreibt, dass Metakompetenzen sich durch einen groferen Abstraktions-
grad von Kernkompetenzen unterschieden. Sie setzten sich aus vernetzten Ressourcen
zusammen wiesen jedoch eine hohere Offenheit fiir Verdnderungen auf. Bouncken un-
terstreicht dabei die fiir die Arbeit wichtige Annahme der hohen Volatilitit von Meta-
kompetenz und somit der Notwendigkeit der stetigen , Kompetenzentwicklung* auf
individueller und organisationaler Ebene durch Lernen und Wissen (vgl.: Bouncken

2003: 69).

Metakompetenz, so Bergmann, ,,muss eine Fihigkeit sein, die tiber die konkreten Kom-
petenzen hinausgeht, also Situations- und Personen unabhingig funktioniert (Berg-

mann 2008: 6). Er grenzt zwei Dimensionen von Metakompetenz ab:

1. Metakompetente Akteure, die iiber ,iibersystemische Denk- und Handlungsfahigkeit
gepaart mit einem groBBen Ausmall an Empathie und Selbstdistanz* verfiigen sowie

2. metakompetente Organisationen, die so organisiert sind, ,,dass sie entwicklungsfahig
und flexibel mit liberraschenden und innovativen Problemstellungen zu Recht kommen

konnen* (Bergmann 2008: 6).

Die Voraussetzung fiir diese Fihigkeit setze ein hohes Mal} an Selbstorganisation der
Akteure voraus, Druck und Kontrolle seien nicht notwendig. Bergmann spitzt zu: ,,Me-
takompetente Unternehmen sind in der Lage jedes Problem zu 16sen, sie weisen ein ho-
hes Mall an Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit auf (Bergmann 2008: 15). Im
Kontext der vorliegenden Untersuchung (mit dem Fokus des Umgangs mit Komplexi-
tat) ist vor allem die Betrachtung der systemischen Metakompetenzen relevant. Als
grundlegende Eckpfeiler des Zielbildes eines metakompetenten Unternechmens nennt
Bergmann viele der bereits im Verlauf der Arbeit dargestellten Attribute der Unterneh-

mensteuerung und Fiithrung in komplexen Umfeldern (Bergmann 2008: 15):

* gute relationale Kompetenzen der jeweiligen Akteure

* eine Strukturform, die Verstidndigung erleichtert und Selbstorganisation fordert
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* ein moglichst weiter Rahmen (Budgets, Regeln)

e eine Kultur der Unsicherheitserprobung

* geringe Machtdistanz

e kleine [...] und dezentrale Subsysteme, die unternehmerisch eigensténdig agieren
diirfen

* Kklare zeitliche und organisatorische Strukturen

* transparente Bewertungssysteme

* cine insgesamt interaktive Entwicklung der Rahmenordnung

¢ cine Binnenkohésion ausldsende Identitidt und Kultur

Zur Bildung eines solchen Konstruktes formuliert er die Notwendigkeit eines iiberge-
ordneten Entwicklungs-Coaches und verleiht dem Konzept der Metakompetenz damit
eine dritte Bedeutung, nidmlich die der ,,Beobachtung der Kompetenzentwicklung*
durch einen von ihm so genannten Mentor. Metakompetenz meint somit auch die Kom-
petenz, eine Kompetenzentwicklungskompetenz zu entwickeln. ,,Der Mentor ist eine
Person oder Funktion, die mit Selbstdistanz agiert und forderliche Bedingungen schafft.
[...] Erst die Reflexion des Lernenlernens mit Hilfe eines Mentors, der dem Kompetenz-
entwickler sozusagen iiber die Schulter schaut, erreicht man die Ebene der Metakompe-
tenz* (Bergmann 2008: 9). Die Einfithrung einer libergreifenden Instanz wurde inner-
halb der Diskussion um die zukiinftige Rolle von HR bereits gefordert. Bergmann gibt
hier noch einen wichtigen neuen Impuls: Der Mentor ist nicht der Kompetenzentwickler
selbst, sondern derjenige, der den Kompetenzentwickler bei seiner Arbeit unterstiitzt.
Im zu erstellenden Modell (ab Absatz 4.2.) soll diese Rolle von einem iibergreifenden
interdisziplindren Gremium ausgefiillt werden. So wird auch von Bergmann empfohlen:
,Der Coach oder Manager kann schnell der Versuchung erliegen, das System teilneh-
mend zu beeinflussen. Dann verldsst er oder sie die Position zweiter Ordnung. Ein Be-
obachter dritter Ordnung kann diesen Prozess verhindern, wenn er als Mentor den Co-
ach oder Manager aus einer unabhéngigen Position unterstiitzt und schiitzt. Dies kann

auch in Form eines Beirates institutionalisiert werden (Bergmann 2008: 18).

Nach diesem Exkurs in die Kompetenzforschung stellt sich jetzt noch die Frage, was
Kompetenzentwicklung im Kontext der Problemstellung dieser Untersuchung konkret
bedeutet und welche Mechanismen fiir die praktische Anwendung abgeleitet werden

konnen.
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4.1.4. Kompetenzentwicklung und -management

Wie sich bereits in den vorangegangen Ausfilhrungen gezeigt hat, ist der Begriff der
Kompetenzentwicklung nicht neu®®, sondern profund in der Personal- und Organisati-
onsforschung etabliert (vgl.: Heyse; Erpenbeck 2007, Reinhardt 2004, Reinhardt; North
2005, Biesalski; Abecker 2006). Allerdings bezieht er sich bisher hauptsichlich auf
Identifikation, Bereitstellung und Synchronisation von Mitarbeiter- und Unterneh-
menspotenzial. So beschreiben auch Reinhardt und North Kompetenzmanagement als
,eine Managementdisziplin mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent
zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und die Entwicklung der Kompetenzen,
orientiert an den personlichen Zielen des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unterneh-
mung, sicherzustellen” (Reinhardt; North 2005: 16). Diese Uberlegungen bilden zwar
eine denkbare Ausgangsbasis fiir das angedeutete und im Folgenden zu konkretisierende
Modell. Das traditionelle Konzept des Kompetenzmanagements hat jedoch einen tiber-
wiegend deskriptiven Charakter. Die vorliegende Untersuchung kommt aber dariiber
hinaus zu dem Ergebnis, dass der Umgang mit Komplexitdt und Unsicherheit zusétzlich
ein bewusst definierter Bestandteil der Strategie (somit ein wesentliches Element der
Fiihrungsaufgaben) sein muss, dem konkrete Handlungen im Umgang mit den Mitar-
beitern unter dem Aspekt der zunehmenden Komplexitit folgen. Dies erfordert auch

eine neue Art der Feststellung von Kompetenz.

Sarges beschreibt den Competency-Ansatz, der seine Wurzeln in einem 1973 von dem
Harvard-Dozenten David C. McClelland verfassten Beitrag mit dem Titel ,,Testing for
Competence Rather Than for ‘Intelligence’ hat.*® In diesem Artikel stellt der Autor

3 Zur historischen Verankerung des Begriffes schreiben auch GeiBler und Orthey: ,,Allenthalben geht es heute —
allerdings nicht immer auf Basis einer kritischen Reflexion der Begriffsgeschichte — um ‘Kompetenzentwicklung’.
Entwickelt wurde dieser Begriff in der Folge starker Verdnderungen, die sich im Rahmen von qualifikatorischen
Perspektiven im Zusammenhang mit der ‘deutschen Einheit’ ergaben. Zweifelsohne war der gewéhlte Begriff nicht
nur padagogisch, sondern auch politisch motiviert. Er diente der Abgrenzung zu traditionellen Formen der Weiterbil-
dung und markierte auch andere, neue Formen des Lernens, die tendenziell eher an die Arbeit gekoppelt werden
sollten” (GeiBler; Orthey 2002: 73).

3 Auch wenn in den folgenden Ausfiihrungen hauptsichlich auf amerikanische und angelsiichsische Modelle einge-
gangen wird, soll mit einem Zitat von Sarges verdeutlicht werden, dass auch in der deutschen Berufspadagogik schon
frith kompetenzorientierte Ansétze entstanden sind, die die heutige Personalentwicklung beeinflussen: ,,Fiir das Ge-
samtverstdndnis darf aber nicht unerwihnt bleiben, dass die in den USA entstandene Competency-Bewegung in
Deutschland zumindest den Weg weiter geebnet bekam von einer Konvergenz mit einem einflussreichen Trend aus
dem Bereich der hiesigen beruflichen Weiterbildung: Unter dem Druck des wirtschaftlichen und sozialen Wandels
hat die deutsche Arbeits- und Berufspiddagogik schon vor einiger Zeit ihr Konzept vom Berufskénnen (fremdorgani-
siert) liber die Berufsqualifikation (selbstdndig) zur Berufskompetenz (selbstorganisiert) erweitert, wobei unter Kom-
petenz zumindest die Befédhigung verstanden wird, in einem beruflichen Aufgabengebiet erfolgreich arbeiten zu
konnen — was dem Bedeutungsgehalt des Competency-Konstrukts durchaus entspricht —, in einem weitergehenden
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sechs Aspekte vor, die eine neue Art von Kompetenztest — als Alternative zum damals
klassischen Intelligenztest — auszeichnen. McClelland fiihrt seinen Essay mit der An-
merkung ein, dass sich viele Tester ausschlieBlich auf Intelligenztests verlieen, weil
diese vordergriindig eine starke Validitit besdBBen. Es seien allerdings Zweifel an der
These angebracht, dass der Test messbarer Intelligenzfaktoren eine Aussage liber die
zukiinftige Performance im Job und damit auf perspektivisch notwendige Kompetenzen
zulieBe. Dieser Ansatz bestdtigt die Argumentation der vorliegenden Arbeit insofern, als
dass McClelland von einer grundsétzlichen Unvorhersagbarkeit zukiinftiger Ereignisse
ausgeht und eine Entwicklung von eher tibergreifend relevanten Kompetenzen als wich-
tig erachtet (McClelland 1973: 9). Des Weiteren setzt er statt der (damals) iiblichen In-
telligenztests auf eine Kombination aus dem ,,Erhebungsplan des Kontrastgruppende-
signs“ sowie dem ,,Erhebungsinstrument des Behavioral Event Interviews® (Sarges

2006: 134).%

Trotzdem die Ansdtze McClellands vielfach kritisiert und weiterentwickelt wurden
(vgl.: Ferndndez-Araoz 2014) und im Rahmen moderner Eignungsdiagnostikverfahren
neue Methoden hinzugekommen sind, bleiben zentrale Aspekte weiterhin interessant fiir
ein Modell zur Entwicklung individueller Kompetenzen im Umgang mit Komplexitit.
So insbesondere die Forderung, dass ,,Tester” (bzw. Eignungsdiagnostiker) sich aus
threm eigenen beruflichen Kontext befreien und statt theoretischer Auswertungen Feld-
forschung betreiben miissten, ,,where they actually analyze performance into its compo-
nents* (McClelland 1973: 7). Das Kompetenzmanagement muss neben dem klaren Ver-
standnis des Business und der iibergeordneten Strategie nah an den einzelnen Profilen
sein, die in seinem Wirkungsbereich liegen. Nur so bleibt strukturell ersichtlich, wel-
ches Zusammenspiel an Kompetenzen notwendig ist, um das iibergeordnete Ziel in die-
sem speziellen Kontext bestmdglich mit Mitteln der Personalentwicklung zu erreichen.
McClelland hat bereits Anfang der 70er Jahre die ebenfalls im vorangehenden Teilkapi-

tel mehrfach angesprochenen Soft Skills in der Kompetenzerkennung in den Vorder-

Verstindnis aber sogar die Befdhigung zu selbstorganisiertem Lernen meint — was der immer mehr propagierten
Schliisselkompetenz ‘Lernpotential’ sehr entgegen kommt™ (Sarges 2006: 144).

0 Behavioral Event Interviews (BEI, dt.: Verhaltensorientierte Tiefeninterviews) geben auf Basis von vom Interview-
ten geschilderten Erfahrungen, Eindriicken und Erinnerungen profunde Einblicke in dessen Verhaltensweisen und
lassen so Riickschliisse auf seine Eignung hinsichtlich eines definierten Anforderungsprofils zu. Hypothetische Be-
trachtungen werden dabei weitgehend ausgeklammert, die Fragen beziehen sich auf situativ erlebtes und beschriebe-
nes Verhalten. Die Interviewtechnik wurde im Rahmen des Competency-Ansatzes von McClelland und anderen
innerhalb zweier Peer Groups (High Performer und Low Performer) verwendet, um Riickschliisse darauf zu erhalten,
welche Verhaltensweisen eine durchgehend itiberdurchschnittliche (bzw. unterdurchschnittliche) berufliche Leistung
auszeichnen (vgl.: McClelland 1998). Auch die Hay Group nutzt BEI zur Identifikation von Top Performern (vgl.:
Hay Group 2003).
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grund gestellt. Er betont in seinen Ausfithrungen eine Verschiebung von rein stellenbe-
zogenen fachlichen Féhigkeiten hin zu einem generellen Vermdgen, im Kontext des

Unternehmens als Individuum zu agieren.

Dariiber hinaus pladiert er fiir eine flexiblere Strukturierung von Kompetenztests. ,,The
main point is that it requires more lifelike operant behavior in generating alternative
solutions and therefore it should have more predictive power to a variety of situations in
which what the person is expected to do is not so highly structured as in standard re-
spondent tests* (McClelland 1973: 12). Ahnliches lisst sich auch fiir die konkrete Trai-
ningssituation sagen, denn eine Schulung des Umgangs mit Unsicherheit erfordert eine
Offenheit des Formates, die wiederum ecine Flexibilitit im Denken fordern soll. So
spricht sich McClelland abschlieBend dafiir aus, sich stirker auf die Analyse von
Denkmustern einer Person zu konzentrieren, die Riickschliisse auf generalisierbare
Kompetenzen zulieBen als sich ausschlieBlich auf quantitativ messbare Faktoren zu ver-

lassen.

In gleichen Sinne verdeutlicht auch Sarges den Vorteil eines ,,Competency-Ansatzes
im Vergleich zu einer bloBen Anforderungsanalyse und beschreibt damit gleichzeitig
den Nutzen des Konzeptes fiir die vorliegende Arbeit, indem er den grofiten Vorteil des
Modells darin sieht, dass ein ,,Bezug auf das Leitbild und die strategische Positionie-
rung des betreffenden Unternehmens hergestellt™ werden konne. Dies sei fiir herkdmm-
lich orientierte Anforderungsanalytiker der akademischen Arbeits- und Organisations-
psychologie allerdings ungewohnt, denn sie seien methodenbedingt primér vergangen-

heitsorientiert (Sarges 2006: 138).

Bei der Sichtung relevanter Literatur zum Thema ,.kompetenzbasierte Personalentwick-
lung* wird schnell deutlich, dass stets die Identifikation und Dokumentation von Kom-
petenzen im Mittelpunkt stehen. Dies ist auch eine oft gelibte Praxis im Wissensmana-
gement, einer eng verwandten Disziplin (vgl.: Kunzmann; Schmidt 2007). Dabei wer-
den Ist- und Sollprofile erstellt und in tibergreifenden Kompetenzkatalogen festgehalten,
Mitarbeiterkompetenzen in Interviews analysiert, Gap-Analysen vorgenommen und
schlieBlich eine spezifische Mafinahme gewéhlt, um diesen Gap zu schlieBen. Diesem

Schritt folgt einige Zeit spéter die Evaluation {iber den Erfolg der Maflnahmen.

Allerdings erscheint diese Vorgehensweise im vorliegenden Modell weniger sinnvoll,

da sie wieder einen sehr engen und standardisierten Rahmen setzt, der den Umgang mit
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unvorhergesehenen bzw. nicht 16sbaren Problemen nicht explizit einschlieB3t. Dariiber
hinaus werden kaum Vorschldge fiir konkrete MaBnahmen gemacht. Klar widerspro-
chen wird im Zuge dieser Arbeit der Empfehlung, die Kompetenzkataloge durch das
Management definieren zu lassen und so top down eine Strategie fiir den Bedarf an Fa-
higkeiten zu entwickeln. Entgegen dieser Vorgehensweise miissten nach der Argumen-
tation der bisherigen Analyse die Entwicklungsbedarfe direkt in den einzelnen Berei-
chen, also auf operativer Ebene, durch die Kompetenzkoordinator in Kooperation mit
Mitarbeitern und Fiihrungskriften definiert werden. Eine Einbettung in eine ganzheitli-
che Unternehmensstrategie sowie die Bestitigung durch das Management sind — auch
aus Sicht einer systemtheoretischen Fundierung der praktischen Strategie — dabei uner-

lasslich.

Ansitze, die einen starren Kompetenzkatalog vorsehen bzw. Unternehmen, die einen
vorgefertigten Katalog von Beratungsfirmen einkaufen sind nicht fiir die in dieser Ar-
beit definierten Ziele geeignet und sollen fiir die vorliegende Modellentwicklung ausge-
schlossen werden. So verdeutlicht auch Sarges, erneut mit Bezug auf die Rolle der
Schliisselqualifikationen: ,,Bei aller Zukunftsorientierung auch in der Strategie werden
die zukunftsbezogenen Competencies wegen der zunehmenden Unvorhersagbarkeit der
Dinge manchmal nur von eher kurzer Relevanz sein“ (Sarges 2006: 142f.). Sarges
schldgt daher vor, sich auf die ,,generalisierbaren Potentiale* zu konzentrieren. Als sol-
che Merkmale, ,,die relativ unabhédngig von den spezifischen Anforderungen einer kon-
kreten Fiihrungsfunktion beispielsweise als erfolgsrelevant gelten konnen* nennt er vor
allem: ,,allgemeine Intelligenz, Leistungsmotivation, Selbstvertrauen, Dominanz, sozia-
le Kompetenz, Integritéit, insbesondere aber Flexibilitdt und Lernpotential® (Sarges
2006: 143). Damit entspricht er den Annahmen Bounckens, die Lernen als eine zentrale
Metakompetenz nennt (Bouncken 2003: 70). Fernandez-Araoz vervollstindigt dieses
Bild, indem er die Erkennung von Potenzial der Priifung definierter Kompetenzen vor-
zieht und dabei auch den Ansatz von McClelland hinterfragt. Die Definition von ,,Po-
tenzial“, die Fernandez-Araoz zugrunde legt entspricht der hier verwendeten Auslegung
von Kompetenz: die Fahigkeit, sich schnell verdandernden Umfeldern anzupassen, weit-
gehend losgeldst von der Fachlichkeit mit pltzlichen Herausforderungen umgehen zu
konnen sowie in herausfordernde neue Rollen hineinzuwachsen (Ferandez-Araoz 2014).
Insofern wird hier am Begriff der Kompetenz festgehalten. Die Herausforderung zu-

nehmender Komplexitét bringt verdnderte Anforderungen an Kompetenzerkennung und
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-entwicklung mit. Erpenbeck betont daher auch den Bedarf eines ,,besonderen Begriffs,
Handlungsfahigkeiten angesichts einer zunehmend komplexen, zunehmend problemati-
schen, zunehmend unsicheren Umgebung (Risikogesellschaft), zunehmenden Nichtwis-
sens, ‘ins Offene’ hinein kreativ zu handeln also Selbstorganisationsfahigkeiten (Selbst-

organisationsdispositionen) zu erfassen (Erpenbeck 2007: 20).

In der vorliegenden Arbeit soll dafiir der Begriff der Komplexitdtsbasierten Kompetenz-
koordination etabliert und damit ein modellhafter Ansatz skizziert werden, um die von
Erpenbeck formulierte Handlungsfahigkeit aus einer Zusténdigkeit heraus gezielt auf-

bauen zu konnen.

4.2. Der Ansatz der Komplexititsbasierten Kompetenzkoordination

4.2.1. Ableitungen aus der Analyse

Am Anfang des Arbeitsprozesses dieser Untersuchung stand eine explorative Sichtung
des aktuellen Forschungsstandes zum Sujet der Unternehmensentwicklung und der Per-
sonalarbeit in Umfeldern, die hoher Komplexitit und damit unvorhersehbaren Zu-
kunftsentwicklungen ausgesetzt sind. Es zeigte sich einerseits eine hohe Relevanz des
Themas in der 6ffentlichen Diskussion. Damit einhergehend wurde auch der Wunsch
vieler Entscheider in Unternehmen deutlich, konkrete Losungsstrategien fiir einen opti-
malen Weg in unsicheren Umfeldern an die Hand zu bekommen, der universal genug
ist, um ihn als schnelle Komplettlosung zu erhalten, aber individuell genug, um sich von
allen Wettbewerbern abzuheben. Diese Kompaktlosungen werden oft auch als Best

Practices bezeichnet.

Beim Abgleich praxisnaher Untersuchungen mit wissenschaftlichen Ansdtzen ergab
sich weiter, dass sich die meisten der angesprochenen Konzepte zu den Themen Kom-
plexitdt, Zukunftsforschung und modernes Personalmanagement bereits in sehr frithen
sozial- und wirtschafts- und kulturwissenschaftlichen Theorien finden — meist ohne,
dass diese Tatsache in neueren Publikationen explizit erwdhnt wiirde. Das erste Kapitel
widmete sich daher der wissenschaftstheoretischen Einordnung der in der Arbeit behan-
delten Konzepte und warf ergdnzend die Frage auf, was Wissenschaft eigentlich fiir die
Praxis leisten kann. Es wurde deutlich, dass Wissenschaft keine konkrete Problem-

16sung bietet, sondern eher einen “way of thinking, the best approach yet devised (if still
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an imperfect one) to discovering progressively better approximations of how things

really are* (Henderson 2011: online).

Insbesondere bei Problemstellungen, die aus Komplexitit resultieren ist davon auszuge-
hen, dass ein theoretischer Weg nie alle Aspekte beriicksichtigen kann. Eine Verbin-
dung von verschiedenen theoretischen Ansétzen, die ganz unterschiedliche Perspektiven
einer moglichen Losungsfindung beleuchten und damit andere Ansétze bestitigen oder
widerlegen, erscheint daher als ein sinnvolles Vorgehen. ,,Science is provisional, always
open to revision in light of new evidence. It is anti-authoritarian: anybody can contrib-
ute, and anybody can be wrong. It seeks actively to test its propositions. And it is com-
fortable with uncertainty* (Henderson 2011: online). Setzt man dies in den Kontext der
Untersuchung kann also festgehalten werden, dass es nicht um das konkrete Ergebnis
eines Verfahrens geht, sondern darum, ein Gespiir fiir das Verhalten eines Systems unter
unterschiedlichen Ausgangsbedingungen zu entwickeln. Dies fordert bei jedem Einzel-
nen ein Verstidndnis der betrieblichen Zusammenhénge und Wirkweisen und der darun-
ter liegenden Dynamik. Insgesamt beziehen sich alle Befunde auf die wissenschafts-
theoretische Maxime eine modifizierten Falsifikationstheorems, das es zuldsst, bei der
Identifikation von Aspekten, die einem Teil der traditionellen Theorie widersprechen,
diese Theorie in Teilen neu zu fassen. Dies erscheint vor dem Hintergrund der Tatsache
notwendig, dass ein Begriindungszusammenhang fiir gegenwartige, vor allem aber fiir

zukiinftige Probleme niemals vollstindig moglich ist.

Im Laufe der Analyse wurde besonders ein Kernproblem der theoretischen wie aber
auch pragmatischen Auseinandersetzungen mit Komplexitit und durch sie bedingte
unerwartete Herausforderungen deutlich: die fehlende Verkniipfung der individuellen

Handlungen mit Systementwicklungen.

In den weiteren Abhandlungen konkretisierte sich die Problematik der Abstraktion auf
stets groflere Kontexte wie System oder Organisation und der mangelnden Betrachtung
des jeweils handelnden Individuums, des Menschen, der die Unternehmensprozesse im
Kleinen jeden Tag gestaltet und somit — im Sinne komplexitétstheoretischer Dynamiken
— alle anderen Teile des Systems auch beeinflusst. Besonders in den praxisrelevanten
Konzepten, die sich mit dem Phdnomen der Emergenz auseinandersetzen, wird das Feh-

len der Dimension Individuum deutlich.



135

Aber auch in Ansitzen, die sich konkreter mit dem Menschen als Faktor im Unterneh-
men auseinandersetzen miissten findet sich immer wieder eine verallgemeinernde
Sichtweise. Ohne die Verdnderung der Perspektive jedoch kann keine erfolgreiche Per-
sonalarbeit gelingen. Denn das Scharnier liegt genau im Raum zwischen der eher ab-
strakten Ebene des (komplex-adaptiven) Gesamtsystems und der figurativen Ebene des

Einzelnen und seines personlichen Einflussbereichs.

Ein wichtiges Fazit der Analyse ist es daher, dass Kompetenz zwischen System und
Subjektivitit entsteht: In der Reaktion von Menschen auf duBlere Einfliisse, die sich
dann zu flexiblen Systemen mit zeitlich begrenzter Geltung formieren. Ziel muss daher
die Bildung der Fahigkeit sein, die das Unternehmen direkt oder indirekt betreffenden
wirtschaftlichen, technologischen, politischen, kulturellen und soziologischen Entwick-
lungen zu erkennen, in ihrer Prioritét zu ordnen und in ihren Konsequenzen einschétzen

zu konnen.

4.2.2. Modellierungsansitze
Im Folgenden soll ein modellhaftes Konzept entwickelt werden, das als Orientierung fiir
den Aufbau einer neuen Art von Personalmanagement dienen kann. Alle nachfolgend

beschriebenen Handlungsempfehlungen folgen der eingangs formulierten Leitfrage:

Wie kann ein Modellierungsansatz aussehen, der individuelle Kompetenz als
Schliissel zum Komplexititsmanagement im Unternehmen beriicksichtigt, um ma-
ximale Flexibilitit im Umgang mit unerwartet auftretenden Ereignissen aufzubau-

en?

Die arbeitshypothetische Basis aller zuvor genannten Aspekte ist die Rolle des Indivi-
duums als Ansatzpunkt fiir organisatorische Verdnderungen (geplant oder ungeplant).
Ordnet man das Individuum in die untersuchten Theorien ein, ergibt sich folgendes

Bild:
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Systemtheorie

Kommunikationstheorie

Kritisch-Rationale Theorie

Individuen sind System-
elemente, die aber auch

,unberechenbar* agieren.

Individuen beeinflussen und
prigen Funktionen, Refe-
renzen und Leistungen im
Gesamtsystem der Organi-
sation — nach Mal3gabe der
vorgegebenen  Strukturen,
aber eben auch im Rahmen
der in dieser Malligabe er-
moglichten Modifikationen

beziehungsweise Freiheits-

grade.

Individuen sind ,,Forscher®,
die mit zu priifenden An-
nahmen arbeiten, die in ei-
nem konsensuell formierten
Kommunikationsprozess

formuliert worden sind.

Tabelle 3: Das Individuum im Rahmen unterschiedlicher Theorieansiitze. Eigene Darstellung.

Ableitend aus dieser Zusammenfassung kann als erstes Ergebnis festgehalten werden,

das sich durch die bisherige Analyse die eingangs formulierte Hypothese bestitigen

l4sst:

Individuen sind in der Lage, in komplexen Situationen und unter den Bedin-

gungen grofler Unsicherheit auf der Grundlage einer Synthese von fachli-

chen Kompetenzen und soziokulturellen Erfahrungen Schliisse zu ziehen,

die zur sachgerechten Losung eines konkreten Problems im Kontext der Or-

ganisationsziele beitragen.

Ulrich proklamiert, dass Karrieren heute nicht mehr linear verliefen, sondern ein ,,Mo-

saik an Erfahrungen® bildeten, die sich erweiterten wenn Risiken eingegangen und neue

Dinge ausprobiert wiirden (Ulrich 1997a: 8). Angelehnt an diese Analogie kann auch

von einem ,,Mosaik an Kompetenzen™ gesprochen werden, das wiederum aus einer
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Vielzahl individueller Mosaike an Erfahrungen gebildet wird und das kumuliert die

Kompetenz eines Unternehmens formt.

Damit ergibt sich ein neues Bild fiir die Rolle des Personalwesens und vor allem eine
neue Vorgabe fiir die Personalauswahl und Personalentwicklung. Die Funktion HR wird
zukiinftig vor allem — der Definition Bergmanns folgend (siche Absatz 4.1.3.) — ein
Mentor im Aufbau der Kompetenz im Umgang mit Unsicherheit in komplexen Umfel-
dern sein. Ausgehend von dem Gedanken des Individuums als Systemkomponente und
Konstrukteur des Gesamtsystems ist diese Kompetenz sowohl auf individueller als auch
auf einer Metaebene zu betrachten. Dabei bildet HR das Scharnier und {ibernimmt eine

,,Ubersetzungsleistung*.

System
(Metakompetenz)

Kompetenz- A
koordination

Individuum
(Individuelle Kompetenzen)

Abbildung 7: Die Kompetenzkoordination als Scharnier zwischen Individuum und System. Eigene Darstel-
lung.

Der Begriff der Kompetenzkoordination wird gewihlt, weil er beispielsweise im Ver-
gleich zum Kompetenzmanagement noch keine vielfdltigen Assoziationen hervorruft.
Dariiber hinaus betont der Begriff ,,Koordination* eher den Moderations- und Forde-
rungscharakter bei gleichzeitigem Gestaltungsanspruch der Aufgabe in Abgrenzung zu
einer Implikation der Kontrolle und Steuerung im Begriff des ,,Managements*. Ein bis-
heriger Gebrauch des Begriffes findet sich unter anderem in einem Aufsatz mit dem
Titel ,,Kompetenzsteuerung in Teams durch transaktives Wissen von Von der Oelsnitz

und Busch, erschienen im ,,Jahrbuch Strategisches Kompetenz-Management 2007 so-
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wie in der Dissertation von Busch aus dem Jahre 2008 mit dem Titel ,,Kompetenzsteue-
rung in Arbeits- und Innovationsteams: eine gestaltungsorientierte Analyse.” In beiden

Fillen wird der Begriff jedoch in einem jeweils anderem Kontext verwendet.*'

4.2.3. Neue Anforderungen an Fiihrung

Die Personalressorts stehen vor der Aufgabe, noch im klassischen System diejenigen
Fithrungsnachwuchskrifte zu finden, die dieses System im Sinne der beschrieben An-

sitze reformieren.

Eine hierarchisch gepridgte Organisation widerspricht nicht dem Ziel, ein bewegliches
Unternehmenskonstrukt zu errichten, in dem der Umgang mit Unsicherheit bewusst
vorangetrieben wird. Es héngt viel von der jeweiligen Fiihrungskultur und der Bereit-
schaft ab, Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse an die Mitarbeiter zu delegie-
ren, die ihrerseits in der Lage sind, in ihrer diversifizierten Rolle als Ressortangehorige
und gleichermallen iiber die Grenzen der Ressorts hinauswirkende Individuen sowohl
ihre subjektiven Fahigkeiten in das System einzubringen als auch ihre systembedingten

Funktionen zu erfiillen.

Damit werden die sowohl in der Theorie als auch in der Praxis viel benutzten und in
dieser Arbeit identifizierten Abstrakta und Residualkategorien konkretisiert. Ein Axiom
der vielfdltig ausdifferenzierten Systemtheorie wird damit praktisch anschaulich: dass
jede Verdnderung eines Elements in einem Subsystem zur Verdnderung aller Elemente
des Gesamtsystems — und damit aller anderen Subsysteme — fiihrt (oder zumindest fiih-
ren kann). Diese Logik gilt deshalb, weil gleichzeitig ein zweites Kernelement der Sy-
stemtheorie beriihrt ist: die Wechselseitigkeit von Funktionen (bei funktionaler Ausdif-
ferenzierung etwa iiber die Arbeitsteilung), Leistungen (also wechselseitigen Abhéngig-
keiten von substanziellen oder intellektuellen ,,Lieferungen* untereinander) und Refe-
renzen (also Bezugnahmen auf die jeweils flir das Gesamtsystem bedeutsamen organisa-

torischen und kommunikativen Transfers).

Daraus wiederum folgt auch, dass die Diskussion um die notwendige Verdanderung eines

wesentlichen Subsystems der betrieblichen Organisation nicht mdglich erscheint, wenn

! Eine Abfrage bei Google zum Stichwort ,,Kompetenzkoordination® liefert 268 Treffer, wobei fast ausschlieBlich
auf die beiden genannten Aufsdtze Bezug genommen wird (Zitationen, Erwdahnungen, Biicherdienste etc.). ,,Kompe-
tenzmanagement™ dagegen liefert 120.000 Ergebnisse [Stand der Abfrage: August 2015].
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nicht alle anderen Subsysteme ihre Funktionen, Leistungen und Referenzen auf das mo-
difizierte Subsystem einstellen. Dieser Austausch ist zwar als kybernetischer Regelkreis
darstellbar. In der praktischen Umsetzung aber vollzieht sich der Anpassungsprozess
auf dem Weg von Weisungen oder Verhandlungen, Organisationsreformen, Diskursen,
Seminaren, Klausuren, Programmen fiir die Zukunft, jeweils in der Regel angestofen
von Fithrungskriften und umgesetzt in der tdglichen operativen Angleichung. Dafiir
steht der Begriff der ,,Implementierung®, die im System von Individuen in ihren jewei-
ligen Teams und Ressorts zu leisten ist. Ein weiterer Punkt, der bislang nur in Abstrak-

tionen beschrieben wurde ist die Umsetzung unter jeweils situativen Gesichtspunkten.

Dieser Hinweis ist insofern von zentraler Bedeutung, als die Verfassung unterschiedli-
cher Unternehmen je nach Branche, Grofle, Standort, Finanzierungsart etc. zu bertick-
sichtigen ist. Diese situative Adaption ist der konkrete Bezugspunkt dessen, was ab-
strakt als ,,Change® bezeichnet wird: die operative Umsetzung eines Verdnderungspro-
zesses. Diese konkreten Umsetzungen erfordern wiederum Kompetenzen wie kommu-
nikative Kompetenz und Kooperationsbereitschaft als Transportmedien fiir die im Ge-
samtsystem zu verankernden und in den jeweiligen Ressorts unterschiedlich zu imple-

mentierenden Elemente wie ,,Flexibilitit 11 (Tichy 2002).

In jedem Fall spielt die Kompetenzkoordination eine tragende Rolle in der strategischen
Entwicklung von Fiihrungszielen und bei der Befdhigung der Personen, die diese Ziele
operativ umsetzen. Um eine solche Struktur unter gleichzeitiger Moderation und Ent-
wicklung von Kompetenzen zu erméglichen, bedarf es einer neuen Rolle, die hier mit
dem Kompetenzkoordinator entworfen wird. Wenn also von der Revision der klassi-
schen Funktionen, Leistungen und Referenzen der Personalarbeit die Rede ist, gilt im-
mer der Bezug auch zu allen anderen Subsystemen der Organisation, die von dieser Re-
vision betroffen sind und moglicherweise umgekehrt auch ihren Ausloser darstellt. Da-
mit wird das Konzept einer Business-Partnerschaft als systemisches Organisationsprin-
zip durch ein Konzept des Diskurses auf der Vermittlungsebene erginzt. Diese Unter-
scheidung ist insofern wichtig, als das System und seine Subsysteme den Bezugsrahmen
fiir die organisationstechnische Routine darstellen, zu der auch die Entroutinisierung
des Umgangs mit Unsicherheit gehdrt. Das Ergebnis besteht darin, dass die ,,Uber-
schusskompetenzen® der Mitarbeiter die Routinen der Alltagsarbeiten ergéinzen und
anreichern konnen. Mit diesem Begriff der ,,Uberschusskompetenzen® sind (analog zum

Konzept des ,,Humankapitals®, das fachbezogene Qualifikationen ebenso wie die per-
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sonlichen Erfahrungsschitze beschreibt) vor allem in der Berufsverlaufs- und Karriere-
forschung die nicht unmittelbar fach-, sach- oder positionsgebundenen Fertigkeiten und
Erfahrungen gemeint (vgl.: Giegel 1995: 217, Frei et al 1996: 6). Das konnen personli-
che interkulturelle Erfahrungen sein, Ergebnisse von Gesprichen iiber die Arbeit mit
fachfremden privaten Bekannten, personliche Konsumerfahrungen und milieuspezifi-
sche Sozialisationen. Auf dieser Grundlage konnen einzelne Personen (auch wenn sie
im System selbst nicht offiziell dazu benannt sind) zu Meinungsfiihrern in bestimmten

Fragen werden.

Wihrend das Konzept des Business-Partnerships also die organisatorische Verfassung
vor allem der Fiihrungs- und Entscheidungsstruktur definiert, zielt die Kompetenzkoor-
dination auf ein anderes Verstdndnis von System — im Sinne eines offenen, reaktionsfa-
higen, komplex adaptiven Zusammenhangs aus organisatorischen Routinen und nicht-
organisationalen intellektuellen Potenzialen. Die Handlungsebene des Kompetenzkoor-
dinators ist eine vertikale, da er fiir einen definierten Bereich eine umfassende Zustidn-
digkeit einnimmt und so von Vorstandsebene bis zum Mitarbeiter die wesentliche
Kommunikationsinstanz in Bezug auf den Umgang mit Unsicherheit darstellt. Die wich-
tigsten Stakeholder des Kompetenzkoordinators sind daher die Fiihrungskréfte, das Top
Management, die Kompetenzkoordinatoren anderer Bereiche sowie natiirlich die Mitar-
beiter. Diese Aufzdhlung tragt nicht der Unterschiedlichkeit bzw. Intensitét der jeweili-
gen Zusammenarbeit Rechnung, sondern bildet hier nur einen Uberblick, in dem sich
erneut die Doppelaufgabe der berechenbaren Routine und der Legitimation des routine-
freien Umgangs mit Unsicherheit dokumentiert, also jene von Tichy in unterschiedli-
chen Flexibilitits-Begriffen gefasste Bereitschaft, grundsitzlich mit Unwégbarkeiten zu
rechnen. Die Argumentation des vorangehenden Teilkapitels zeigt, dass der Wirkungs-
bereich des Kompetenzkoordinators nicht in der eigenen definierten Organisationsein-
heit endet, sondern dass er durch eine Gremiumsfunktion auch auf andere Einheiten
Einfluss nehmen kann. Dieser Aspekt sowie die konkrete Manifestation der Ableitungen

aus der Arbeit fiir die Personalarbeit werden im folgenden Kapitel erldutert.

4.2.4. Die Rolle des Kompetenzkoordinators

Ahnlich wie beim in deutschen Unternehmen oft eingesetzten Personalreferentenmodell

(Kolb 2008: 560 f.) wird im hier aus wissenschaftlichen Vorgaben abgeleiteten Modell
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des Kompetenzkoordinators der Gedanke der Zusténdigkeit fiir einen definierten Be-
reich aufrechterhalten. Auch die bisher bekannten Aufgaben wie Personalbeschaffung,
Personalentwicklung, Personalbetreuung usw. werden weiterhin als relevant betrachtet.
Der Unterschied zu den bisher dominierenden Organisationsformen des Personalwesens
besteht vielmehr im iibergreifenden Ziel des Aufbaus einer agilen Organisation, die Un-
sicherheit als Ausgangsbedingung akzeptiert und mit nicht vollstédndig l6sbaren Proble-
men (,,Wicked Problems*) umgehen kann bzw. in diesem Kontext trotzdem entschei-
dungsfihig bleibt. Diese Aufgabe bildet die Klammer, unter der alle oben genannten
Aufgaben ausdifferenziert werden. Angepasst wird daher nicht die bloBe Aufgabenbe-
schreibung des Personalmanagers, sondern vielmehr sein iibergeordnetes Ziel und damit

die inhaltliche Ausgestaltung seiner Aufgaben.

In der neuen Struktur wird jeweils mindestens ein Kompetenzkoordinator in eine Orga-
nisationseinheit integriert. Er gewéhrleistet in enger Zusammenarbeit mit den Fiih-
rungskréften die stetige Entwicklung der Mitarbeiter hinsichtlich der Kompetenz, mit
Unsicherheit bzw. unerwarteten Herausforderungen umzugehen. In diesem Sinne ist er
verantwortlich fiir ein iibergreifendes pragmatisches Komplexitdtsmanagement, das

jedoch beim Individuum mit seinen persénlichen Kompetenzen ansetzt.

Die organisatorische Einordnung der Kompetenzkoordination als selbstdndige und fiir
die strategische Ausrichtung des Unternehmens mitverantwortliche Funktion muss je-
weils in der individuellen Organisationsform spezifisch definiert werden, weil gleichzei-
tig Fithrungsaufgaben und Stabsfunktionen beriihrt sind. In dieser Funktion wird die
Grenzziehung zwischen strategischen und operativen Maflnahmen obsolet. Das bedeu-
tet, dass hier eine interdisziplindre Funktion entsteht, deren wesentliche theoretische
Leistung in der wechselseitigen Integration der in klassischen Systemen getrennten
Funktionen besteht. Die praktische Konsequenz ist, dass die Integration der Erfahrungen
aus der operativen Arbeit, also der konkreten Umsetzung strategischer Ziele in Einzel-
aktionen der Ressorts wie Marketing, Vertrieb, Entwicklung, Produktion, Controlling
etc. unmittelbar durch die zentral angeordnete ,,Clearingstelle” der Kompetenzkoordina-
tion geschieht. Durch die Einbindung in die Fithrungssysteme steht die Einsicht in die

verschiedenen Ressorts offen.

Systemtheoretisch bedeutet dies, dass Leistungen, Referenzen und Funktionen des klas-

sischen Personalwesens als Aufgaben eines selbstindigen Ressorts neben den anderen
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Ressorts teilweise aufgelost werden. Die Komplexitditsbasierte Kompetenzkoordination
hat also nicht nur die jeweils funktionsbedingte Allokation von Personen fiir klar defi-
nierte Job-Profile zu leisten, sondern dariiber hinaus auch die Referenzen und Leistun-
gen dieser Funktionen zu allen Aufgaben des Unternehmens zu definieren, ohne die
Offenheit der Handlungsmoglichkeiten zu beeintrachtigen. Neben der Integration des
Individuums in die Systemprozesse erfolgt also eine zweite Revision der Theorie, die
die Multifunktionalitit und -referenzialitit der Personalarbeit durch die Aufhebung der

Unterscheidung von strategischen und operativen Aufgaben betrifft.

Damit konnen die Funktionen der Kompetenzkoordination mit Inhalten gefiillt werden.

Es ergibt sich ein erweitertes Schaubild:

FUNKTIONEN INHALTE

Komplexitatshandhabung

System Lernen
(Metakompetenzen) Weisheit
Kompetenzentwicklungskompetenz
Universelle Problemlosungskompetenz

A A

Kompetenz- Competence
koordination Pool

A v

Uberschusskompetenzen
Umsetzungskompetenzen

. Individuum Methodenkompetenzen
(Individuelle Kompetenzen) .
Sozialkompetenzen
Fachkompetenzen

Abbildung 8: Funktionen und Inhalte der Kompetenzkoordination. Eigene Darstellung unter Beriicksichti-
gung der Ansétze Erpenbecks (2007), Bergmanns (2008) und Bounckens (2003).

Lernen, die Kompetenz zur Kompetenzentwicklung, Weisheit'> und universelle Pro-

blemlosungsfahigkeit werden in der Literatur, vor allem bei Bergmann und Bouncken,

2 Bergmann bezeichnet Weisheit als ,,die Fihigkeit, die allgemeinen Zusammenhiinge des Lebens zu durchschauen,
eben wissend zu sein. Es ist wohl universelles Wissen in zeitstabiler Form* (Bergmann et al 2004: 6). Bezogen auf
Personen kann Weisheit als ,,iiberragendes Expertenwissen gesehen werden, ,,das sich durch reichhaltiges Wissen



143

als wichtige organisationale Metakompetenzen genannt. Als Ergebnis der bisherigen
Analyse kommt neu die Komplexitdtshandhabung als zentrale Metakompetenz hinzu,
die sich auf systemischer Ebene aus der Aggregation individueller Kompetenzen for-
miert. Auf individueller Ebene sind hinsichtlich des Umgangs mit Komplexitét im Lau-
fe der Analyse folgende Kompetenzen erarbeitet worden: Ambiguitétstoleranz, Akzep-
tanz der Unlosbarkeit von Problemen, Flexibilitdt II (bewusste Suche nach Verédnde-

rung), Verstindnis des Systemverstindnisses bei steigender Komplexitit.

Die Aggregation individueller Kompetenzen bildet den von Tichy (2002) so bezeichne-
ten unternehmensspezifischen ,,Competence Pool* und reprisentiert somit die Kern-
kompetenzen, die die Organisation einzigartig machen und die mithilfe der Metakompe-
tenzen weiterentwickelt werden konnen. Somit ist nicht nur die eingangs formulierte

Hypothese bestitigt, sondern auch ein Ergebnis der Arbeit formuliert:

Das Ziel der Kompetenzkoordination liegt im gezielten Aufbau eines sy-
stemspezifischen Humankapitals durch die Forderung von Kompeten-
zen zur Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen, primir also dem
Umgang mit Komplexitit, weil dieser in den nichsten Jahren eine zen-

trale Herausforderung fiir Unternehmen bilden wird.

Da in den vorliegenden Ausfiihrungen — im Sinne einer moglichst holistischen Sicht auf
unternehmerische (systemische) Zusammenhédnge sowie der Moglichkeit der Diszipli-
nen iibergreifenden Falsifikation von Hypothesen — sowohl auf theoretischer wie auf
praktischer Ebene ein multidisziplindrer Ansatz empfohlen wird, sollte sich der Gedan-
ke der Diversitit auch in der Auswahl der Kompetenzkoordinatoren wiederfinden. Der
Kompetenzkoordinator sollte ein breites Wissen iiber sozialwissenschaftliche und be-
triebswirtschaftliche Theorien mitbringen sowie verschiedene Disziplinen eines Unter-
nehmens kennen gelernt haben. Vor allem aber muss er die in dieser Arbeit dargestell-
ten Gedanken der Komplexitit und der damit verbundenen Notwendigkeit der Unsi-
cherheitstoleranz verinnerlicht haben. Unbedingt notwendig ist die Féhigkeit zum Expe-

rimentieren, zur Analyse und zur (Bereitschaft zur) schnellen Adaption neuer Erkennt-

wie Strategiewissen, iiberragendes Faktenwissen, Lebenserfahrung, Relativismus und die Féhigkeit mit Ungewissheit
umzugehen auszeichnet.* Ubertragen auf Organisationen bezeichnet der Begriff die Fihigkeit der ,,Beobachtung
hoherer Ordnung® (Bergmann 2004: 29). In dieser Arbeit soll Weisheit als eine Art institutionalisierte Intuition defi-
niert werden, die sich aus kumuliertem, personenunabhidngigem Erfahrungswissen speist.
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nisse an verdnderte Kontexte. Je nachdem, wie die hier entwickelten Ansétze in die un-
ternehmerische Praxis integriert werden empfiehlt sich ein spezifisches mehrwochiges

Training in Vorbereitung auf die Rolle.

4.3. Instrumente der Kompetenzkoordination

4.3.1. Organisatorische Voraussetzungen

Um eine Konsolidierung der einzelnen Bereichssichten mit ihren spezifischen Heraus-
forderungen, Erfolgen und Ergebnissen zu erreichen, wird im Modell ein iibergeordne-
tes Gremium der Kompetenzkoordinatoren etabliert. Es dient vor allem dem Zweck, den
bereits zuvor angesprochenen Transfer von der individuellen (intra- und extraorganisa-
tionalen) auf die systemische Ebene zu gewihrleisten, indem es diesen laufend reflek-

tiert.

System
(Metakompetenz)

Kompetenz- A
koordination

Individuum
(Individuelle Kompetenzen)

Abbildung 9: Vertikale Zustindigkeit des Gremiums als Instanz dritter Ordnung. Eigene Darstellung.

Diese Instanzen erster, zweiter und dritter Ordnung wurden bereits in Zusammenhang
mit der Darstellung des Konzeptes der Kompetenzentwicklung nach Bergmann in Kapi-
tel 4.1.3. eingefiihrt: ,,Non triviales Lernen wird [...] durch Stérung und Irritation ausge-
16st. Fiir die Beobachter erster Ordnung ist eine solche Intervention nur eingeschrinkt
moglich. Der Manager und Coach als Beobachter zweiter Ordnung kann durch Rah-

mensteuerung die Kompetenzentwicklung wahrscheinlicher machen. Er befdhigt das
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System agierender Akteure zur Verstindigung und effektiven Vorgehensweise durch
die kontextuellen Interventionen (Bergmann 2008: 17). Das Gremium als Instanz drit-
ter Ordnung beobachtet diese Arbeit der einzelnen Kompetenzkoordinatoren und bildet

eine Art hermeneutischen Beirats.

Alle Kompetenzkoordinatoren treffen sich im Gremium mindestens einmal im Monat
fiir einen ganzen Tag an mdglichst wechselnden Orten innerhalb oder auBerhalb des
Unternehmens. Dabei konnen drei Formate unterschieden werden, die jeweils einen
unterschiedlichen Personenkreis einschliefen. Die Formate konnen jedoch auch zeitlich

losgeldst voneinander stattfinden:

Funktion Teilnehmer

1. Sounding Board Alle Kompetenzkoordinatoren,
Fiihrungskréfte ab erster Berichtsebene,

Top Management, Mitarbeiter

2. Arbeitskreis Kompetenzkoordination | Alle Kompetenzkoordinatoren,
eventuell Kompetenzkoordinatoren anderer

Unternehmen

3. Fithrungskréfteentwicklung Alle Kompetenzkoordinatoren,

Fiihrungskréfte ab erster Berichtsebene

Tabelle 4: Die Funktionen des Kompetenzgremiums und deren Teilnehmer. Eigene Darstellung

Das erste Format wird vom Aufbau eines ,,Sounding Boards* abgeleitet, einer Instanz
aus der Disziplin des Change Managements. Der Begriff des Sounding Boards stammt
aus der Musikwissenschaft und bedeutet so viel wie Resonanzboden. Eine entsprechend
riickkoppelnde Funktion iibernimmt es auch im Change Management: ,,Das Sounding-
Board dient [...] als zusétzliches Reflektionsgremium, das Verlauf und Wirkung eines
Changevorhabens aus iibergeordneter Perspektive thematisiert und als Seismograph fiir
das Management wie das Changeteam fungiert* (JP Consulting 2012: online). In diesem
Sinne agiert auch das Sounding Board der Kompetenzkoordinatoren als Plattform der

Reflektion, was vor allem iiber den iibergeordneten Austausch erreicht werden soll.
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Damit werden eine kritische Auswertung der gemachten Erfahrungen sowie ein daraus
abgeleitetes bereichsiibergreifendes Lernen erreicht. Neben der Informationsfunktion
fiir das Top Management sowie den anderen am Prozess beteiligten Personen wie Fiih-
rungskréften und Kompetenzkoordinatoren in den einzelnen Bereichen ist auch gegen-
seitiges Feedback ein wichtiger Bestandteil. Ziel des Sounding Boards ist vor allem das
Erarbeiten eines iibergeordneten Blickes, der hilft, die Einzelaktivititen in den Berei-

chen auf das System insgesamt (d.h. auf alle Subsysteme gleichermallen) zu beziehen.

Dabei steht auch der reziproke Abgleich von Individuum und System (im Sinne einer
Strategie) im Vordergrund. Beide Dimensionen miissen dabei offen fiir Riickkopplun-
gen aus der jeweils anderen sein und sind somit als agil und verinderlich zu verstehen.
Die Gedanken der Partizipation und Adaptivitdit riicken damit auch auf unternehmeri-
scher Ebene in den Fokus. Es muss an dieser Stelle hervorgehoben werden, dass das
Ziel des Sounding Boards nicht das Erarbeiten konkreter Ergebnisse ist. Dies wiirde im
Widerspruch mit dem Gedanken des bewussten Umgangs mit Unsicherheit stehen.
,» Wichtiger sind die Elemente Foérderung von Einbindung in den Changeprozess, Akzep-
tanz und Verstehen im Unternehmen wie auch Sensibilisierung des Changeteams und

des Managements fiir die Wirkung ihres Handelns* (JP Consulting 2012: online).

Auch in der zweiten Funktion, dem ,,Arbeitskreis Kompetenzkoordination* steht der
Austausch im Mittelpunkt. Allerdings ist diese allein den Kompetenzkoordinatoren vor-
behalten und bildet somit eine Art Konsolidierungsinstanz. Die Inhalte sind frei wéhlbar

und je nach Relevanz und Interesse flexibel festzulegen. Dies kdnnen sein:

* Kiritische Fragestellungen aus den einzelnen Bereichen

* Supervision und kollegiale Fallberatung

* Diskussionen iiber Trainingsformate

* Anpassung von strategischen Ausrichtungen und individueller Perspektive

* Verstindigung auf gemeinsame Aktivitdten

Auch wenn der Arbeitskreis kein Lenkungsausschuss im engeren Sinne ist, miissen die
erarbeiteten strategischen Elemente in die einzelnen Bereiche getragen werden. Es zeigt
sich, dass selbst Verfechter von Ansétzen der Selbststeuerung der Mitarbeiter einer Ba-

lance zwischen Entscheidungsfreiheit und Weisung je nach Inhalt und Aufgabe durch-
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aus aufgeschlossen gegeniiber stehen. ,,Ein Unternehmen wird zukiinftigen Verdnde-
rungsanforderungen folglich dann in angemessener Qualitidt und Geschwindigkeit be-
gegnen konnen, wenn sich die Geschwindigkeits- und Effizienzvorteile der dezentralen
Probleml6sung durch einen moglichst problem- und situationsgerechten Mix zwischen
informaler Selbst- und formaler Fremdgestaltungen mit den methodisch-
konzeptionellen Vorspriingen der zentralen Lenkungsinstanzen verbinden lassen® (Von

der Oelsnitz 1994: 25).

Das bedeutet, dass bestimmte — vor allem bereichsiibergreifende unternehmerische —
Aspekte im Rahmen einer hierarchischen Struktur als Direktive in die Teams gegeben
werden konnen, solange eine entsprechende Erkldrung des Kontextes einer solchen Ent-
scheidung erbracht wird. Dies kann als struktureller Rahmen bezeichnet werden, der
gemeinschaftlich durch Kompetenzkoordinatoren und Fiihrungskréfte erarbeitet wird.
Die Form ist je nach organisatorischen Routinen offen: als prozessuales Regelwerk oder

gemeinsamer kultureller Rahmen.

Wie in den Bereichen selber ist auch der Austausch der Kompetenzkoordinatoren stets
charakterisiert durch Riickkopplungen, ,,Trial and Error*“-Prozesse im Sinne von Hypo-
thesenpriifungen sowie die Akzeptanz der Nichtlosbarkeit von Problemstellungen bzw.
der Tatsache, dass es stets auch anders kommen kann als zunichst erwartet. Somit iben
sich die Kompetenzkoordinatoren selber in der Materie, die sie im Rahmen ihrer Rolle

schulen sollen.

Es wird empfohlen, in regelmaBigen Abstinden Kompetenzkoordinatoren (oder Vertre-
ter dhnlicher Rollen) aus anderen Unternehmen in das Sounding Board einzuladen, um
nicht nur die Reflektion der internen Prozesse zu gewdhrleisten, sondern auch einen
Abgleich mit Aktivitdten und Entwicklungen auferhalb der eigenen systemischen Zu-
sammenhinge zu erlangen. Auch Akteure aus wissenschaftlichen Kontexten konnen
helfen, Tendenzen durch die Integration anderer Blickwinkel zu spiegeln und so im

Sinne Alberts zu ,,relativieren®.

Neben der Resonanzfunktion im ,,Sounding Board* und der Gewihrleistung der Ein-
heitlichkeit tibergreifend relevanter Aktivitdten sowie dem Erfahrungsaustausch nach
intern und extern im ,,Arbeitskreis* ist vor allem die Fiihrungskréfteentwicklung hin-
sichtlich der beiden als wesentlich eingestuften Aspekte Personalauswahl und -

entwicklung Aufgabe des Gremiums und bildet somit deren dritte Funktion. Die Dis-
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kussion iiber heute notwendige Fiihrungseigenschaften sowie iiber die richtige Art der
Fithrung in sich verdndernden Umfeldern ist eine der Disziplinen iibergreifend meistge-
fithrten in der modernen Managementliteratur. Um dies herauszufinden reicht eine kur-
ze stichwortartige Suche in einer der Online-Suchmaschinen oder die Durchsicht der
Titel der groBen Managementmagazine. Auch Fiihrungskrifteentwicklung in komplexen
Umfeldern ist, wie im ersten Kapitel angedeutet, ein beliebtes Geschéftsfeld fiir Berater
und Autoren von Managementfachbiichern. Hier duBert sich wieder die schon an mehre-
ren Stellen der Arbeit angesprochene Unsicherheit in Bezug auf die Richtigkeit und
damit den Erfolg des eigenen Handelns im Unternehmen, der durch schnelle Komplett-

16sungen Abhilfe geschaffen werden soll.

Es soll an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass eine solche Kom-
paktlosung hier nicht gegeben werden kann. Zu individuell sind die Unternehmen und
die Fiithrungspersonlichkeiten selber. Mit der Erlduterung der dritten Funktion des
Kompetenzgremiums soll lediglich beschrieben werden, inwieweit Kompetenzkoordi-
natoren und Fithrungskréfte an der Aufgabe des Umgangs mit Unsicherheit in konsulta-
tiver Kooperation arbeiten — ein Begriff, der heute im Wesentlichen in der medizini-
schen Pflege und der kompensatorischen Sozialarbeit verwendet wird* — und voneinan-
der lernen miissen, wie sie es auch von den Mitarbeitern tun sollten. Hinsichtlich der
Multiplikatorenfunktion von Fiihrungskréften ist es jedoch sinnvoll, ein libergreifendes
Training fiir Flihrungskrifte zu etablieren, das durch die Kompetenzkoordinatoren im
Kompetenzgremium durchgefiihrt wird. Das Training muss nicht immer im gleichen
Format stattfinden, ein Wechsel der Inhalte, des Trainingsortes und des Zeitpunktes ist
sogar wiinschenswert um Abwechslung zu gewdhrleisten. Das Training an sich sollte
jedoch als fixer Bestandteil des Gremiums festgelegt werden und somit auch mindestens

einmal im Monat erfolgen.

Das Problem der Anpassung an unstabile Umweltbedingungen und das daraus folgende
Komplexititsungleichgewicht zwischen &uferer und innerer Komplexitét wurde bereits
an verschiedenen Stellen der Arbeit thematisiert. Innerhalb der theoretischen Ansitze
wurde hier besonders Ashby mit seinem der Kybernetik entstammenden Gesetz der er-
forderlichen Varietdt genannt (vgl.: Kapitel 3.1.4.). In einem Unternehmen, das auf

Mitarbeiterebene den Umgang mit Unsicherheit und eine bewusste Suche nach Verin-

* Die Bundesirztekammer bezeichnet konsultative Kooperation als die ,,wechselseitige Hinzuziehung anderer Diszi-
plinen, unter Beriicksichtigung der individuellen Versorgungserfordernisse” (Bundesérztekammer 2006: online),
generalisiert kann also von einem multidisziplindren Ansatz gesprochen werden.
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derung lanciert, muss sich dieses Prinzip auch auf strategischer Ebene widerspiegeln.
Die Offenheit gegeniiber unerwarteten Ereignissen und das Suchen der darin enthalte-
nen Chancen implizieren eine Verankerung von Ashbys Law in der Strategie der Unter-
nehmensentwicklung. So verdeutlicht auch Von der Oelsnitz: ,,Ein organisationales
Komplexitdtsmanagement ist insofern als systematisches Bemiihen um eine gewollte
und proaktive Erzeugung von Systemkomplexitit zu begreifen, so dass das System
schlieBlich gezielt in die Lage versetzt wird, in direkter Entsprechung umweltbedingter
Anderungsanforderungen moglichst viele kongruente, anforderungsadiquate Systemzu-
stinde produzieren zu konnen* (Von der Oelsnitz 1995: 9). Ausgehend von Beer und
Weber kann auch von einem ,,Variety Engineering® gesprochen werden (Beer 1984,

Weber 1996).

Diese gezielte Kontrolle des Komplexititsgrades, die nicht Reduktion, sondern Adap-
tion zum Ziel hat stellt auf strategischer Ebene ein unmittelbares Steuerungsinstrument
zur Herstellung einer Unternehmensflexibilitit dar. Von der Oelsnitz sieht die beiden
Faktoren Komplexitdt und Flexibilitét als ,,zwei Facetten des gleichen Sachverhaltes®,
da die Komplexitit immer auch auf die ,,potenzielle Vielfalt alternativer Zustinde und
Reaktionsformen des Systems* schlieen ldsst. ,,Ein Mehr an systeminterner Komplexi-
tat konstituiert in diesem Sinne [...] ein Mehr an Unternehmensflexibilitit* (Von der
Oelsnitz 1995: 10). Die Frage nach dem optimalen Komplexitétsgrad sei somit als un-

ternehmenspolitisch zentral zu betrachten.

Diese Fragestellung (vor allem nach Stagnation, Erhdhung oder Reduktion der Varian-
zen und somit der Komplexitit) kann nur jeweils in Bezug auf das individuelle Unter-
nehmen betrachtet werden, auch wenn Von der Oelsnitz einige Moglichkeiten zur
Komplexititsregulierung in Wirtschaftsorganisationen vorschligt. Diese sind im fol-

genden Schaubild zusammen gefasst:
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Abbildung 10: Strategieansiitze des organisationalen Komplexititsmanagements (Von der Oelsnitz 1994: 11)

Von der Oelsnitz warnt davor, eine ,,Komplexititsballung™ durch eine Konzentration
der ,,zusdtzlich geschaffenen Handlungskompetenzen* auf wenige Fiihrungspersonen zu
riskieren und betont damit noch einmal die schon zuvor angesprochene Wichtigkeit von
gering strukturierten Rdumen und einer Verantwortungsiibertragung auf die einzelnen
Mitarbeiter, die mit ihrem ,Kreativitits- und Erfahrungspotenzial® iiber die ,,grofte
Problemkenntnis* verfiigten (Von der Oelsnitz 1995: 11). Er spricht von Selbststeue-
rung in einzelnen Gruppen im Unternehmen. Dazu gehdren auch Aspekte der Fehlerto-
leranz sowie der Ubertragung von Verantwortung und Entscheidungsmacht auf die Mit-
arbeiter, was explizit eine neue Art der Fithrung anspricht. Organisationales Lernen mit
den hier definierten Zielen ist nur dann moglich, ,,wenn strukturfreie, oder zumindest

[...] strukturbeschrinkte Aufgaben- und Funktionsbereiche im System bestehen, in de-
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nen es den einzelnen Systemmitgliedern frei von jeder organisatorischen ,Einmischung®
moglich ist, auf der Grundlage eigener Erfahrungen situativ geeignete LOsungsinstru-
mentarien zu entwickeln und diese gleichzeitig auch ohne zeitraubende Genehmigungs-

und Kompetenzklarungsprozesse anzuwenden* (Von der Oelsnitz 1995: 25).

Damit ist eine weitere organisatorische Voraussetzung definiert, die unmittelbar zum
Aufbau der Metakompetenz ,,Komplexitdtshandhabung wichtig ist: neben der Auswahl
von Personen mit unterschiedlichen Kompetenz-Sets sowie der Forderung der Akzep-
tanz von Unsicherheit muss dann auch der Aufbau von Verantwortungsrdumen gewéhr-
leistet werden, in denen selbstéindig (in intersubjektivem Austausch) Losungen zum
Umgang mit Problemen erarbeitet werden konnen. In Kapitel 4.3.4. wird eine Ubung
konzipiert, die das Handeln der Mitarbeiter in selbst strukturierten Rdumen ohne ,,top
down‘ oktroyierte Regeln simulieren kann. Damit kann ein Raum zum ,,Ausprobieren‘
dieser Freiheit und der damit verbundenen Konsequenzen auch in den Unternehmen
angeboten werden, in denen sich die geforderte strukturelle Unbeschrénktheit aufgrund
der bestehenden Organisationsformen nicht gidnzlich in der Praxis umsetzen ldsst. Dies
entspricht dem Ansatz der strukturellen Relativierung nach Albert, indem durch empiri-
sche Priifungen grundlegende Merkmale von Komplexitit und deren spezifische Aus-

wirkungen fiir das jeweilige System durch den Einzelnen erarbeitet werden konnen.

Im Folgenden soll der Fokus aber zunichst auf die beiden als fiir das vorliegende Unter-
suchungssujet essentiell identifizierten Felder des Personalwesens gelenkt werden: Per-
sonalauswahl und Personalentwicklung. Dabei werden nicht alle Aspekte beider Berei-
che beleuchtet, sondern lediglich die fiir das Vorhaben relevanten Weichenstellungen

skizziert.

4.3.2. Methoden der Personalauswahl und -entwicklung
Personalauswahl

Die Personalauswahl spielt eine herausragende Rolle innerhalb der Kompetenzkoordi-
nation. Neue Mitarbeiter bringen neue Perspektiven ins Unternehmen und tragen so
wesentlich zum Bestand oder auch zur Verdnderung der Kultur bei. Insofern liegt in der
Auswahl eine groe Chance, einen impliziten Change hin zu mehr Achtsamkeit fiir

komplexe Prozesse zu vollziehen bzw. das Risiko, durch die Besetzung gleichartiger
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Personen das innere Potenzial zum ,,Variety Engineering und damit zum Umgang mit
Unsicherheit nicht erhdhen zu kénnen. So sollte vor allem die Restrukturierung der Per-

sonalauswahl ein sehr bewusster Vorgang innerhalb des Umbaus der Disziplin HR sein.

Dabei konnen bestehende eignungsdiagnostische Instrumente durchaus auch unter dem
neuen Ziel der Komplexitdtshandhabung verwendet werden. Das heif3t, dass die prag-
matische Umsetzung der bislang theoretisch erarbeiteten Notwendigkeiten keine revolu-
tiondre Veranderung der Routine erfordert, sondern die Integration der durch die empi-
risch erfasste neue Situation (wie sie sich in den Praxisstudien darstellt) erforderlichen
Flexibilisierungen. Das entspricht dem im ersten Kapitel ausgefiihrten Verstidndnisses
des in der Praxis abgeschwichten Falsifikationstheorems, das besagt, nicht bei einzel-
nen der Theorie widersprechenden empirischen Neubefunden (etwa bei Misserfolgen
strategischer Maflnahmen) die gesamte ,,Theorie* zu verwerfen, sondern sie an die neue
Situation anzupassen. Somit spielen die fachlichen Qualifikationen der Person weiterhin
eine zentrale Rolle bei der Auswahl von neuen Mitarbeitern wie auch in der Personal-
entwicklung. Fachkenntnisse sind aber eben nur eine Komponente im Set der Qualifika-
tionen, die fiir die Erfolgssicherung des Unternehmens notwendig sind und diirfen damit

auch immer nur ein Teil von Auswahl- und Entwicklungsprozessen sein.

Aus dieser Sicht ist es ein Fehler, die berechenbaren Standardoptionen einzelner In-
strumente zu stark zu beriicksichtigen, also zu formalisiert einzusetzen. Diese kanoni-
sierte Praxis erwéchst aus dem Bestreben, ,,Fehler bei der Besetzung von Positionen zu
vermeiden (im Amerikanischen mit dem Begriff ,,Hiring Mistake® umschrieben). Dies
zeigt sich schon seit den 80er Jahren in dem Versuch, durch standardisierte, mittlerweile
online-basierte Assessments eine rein auf quantitativen Kennzahlen fuflende Analyse
der Fahigkeiten eines zukiinftigen Mitarbeiters zu erlangen. In neuesten Tendenzen von
HR-bezogenen Teilgebieten der ,,Business Intelligence®, subsumiert unter dem Begriff
,»Workforce Intelligence® bzw. in Data-Mining-Verfahren spitzt sich dies in der algo-
rithmischen Berechnung von Kompetenzen als Grundlage der Personalauswahl zu (vgl.:
Deloitte 2010, Piazza 2009). Uberschusskompetenzen kénnen nicht beriicksichtigt wer-
den, weil sie aufgrund ihrer personellen Individualitit sowie des nicht unmittelbaren
Bezugs zur fachlichen Aufgabe meist nicht in das zu messende Kompetenzprofil aufge-
nommen werden. Gerade umgekehrt ist der Einsatz im Sinne der Ergebnisse der vorlie-
genden Arbeit aber angemessen: das situative Herantasten an die grundlegende Motiva-

tion der Person muss Ziel der Auswahl sein. Dies erfordert vor allem auf Seiten der
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Auswihlenden Mut zu Entscheidungen in einer nicht vollstindig durch berechenbare
Faktoren belegbaren Ausgangslage. Des Weiteren ist ein umfassendes Verstindnis des
jeweiligen Unternehmens, seiner Kultur und seines Umfeldes unabdingbar. Diese befin-
den sich (wie in den Praxisstudien deutlich geworden) in stetigem Wandel, so dass heu-
te definierte Anforderungen bereits morgen nicht mehr relevant sein konnen. Fernan-
dez-Ardoz et al stellen wichtige Bestandteile des Recruitings in dynamischen Mérkten
vor und betonen dabei besonders die Relevanz der stetigen Evaluation der eingesetzten
Verfahren (vgl.: Fernandez-Araoz et al 2009: 30f.). Das konstante Hinterfragen der Pro-
zesse und Inhalte weist auf einen Lernansatz, der es zulésst, schnell nicht mehr passende
Vorgehensweisen zu erkennen und zu dndern. Die Anpassung der Personalprozesse an
eine Komplexitdtsbasierte Kompetenzkoordination ist eine Umstellung, die eine konti-
nuierliche Adaption durch praxiserprobte Justierungen vorsieht, bis fiir das individuelle
Unternehmen die richtigen Methoden gefunden worden sind — auch wenn diese jeder-
zeit revidier- und verdnderbar sein sollten weil die interne und externe Komplexitit eine
stetige Adaption notwendig machen. Ein solches stetes Hinterfragen soll durch die im
vorangegangenen Kapitel eingefiihrten Instanzen und Gremiumsfunktionen ermoglicht
werden und kann als Umsetzung der wissenschaftstheoretischen Forderung nach empi-

risch begriindeter Falsifikation betrachtet werden.

Statt einer starren Stellenbeschreibung schlagen Fernandez-Ardoz et al eine Anndherung
an die zu erfiillende Aufgabe anhand von Kompetenzen vor: Das Dreieck der zu finden-
den Person definiert sich nach téitigkeitsbezogenen, teambezogenen und unternehmens-
bezogenen Fihigkeiten (vgl.: Ferndndez-Araoz et al 2009: 30f.). Schaper verdeutlicht,
dass die eignungsdiagnostischen Ansitze, die sich zumeist mit der ,,Erfassung moglichst
klar definierter und relativ umgrenzter Konstrukte (z.B. Intelligenz, Konzentrationsfé-
higkeit)* befassen, in einem komplexitdtsorientierten Konstrukt nicht mehr ausreichten.
Er ersetzt den Begriff der Eignungsdiagnostik daher durch den der Kompetenzdiagno-
stik und meint damit die ,,Erfassung fassettenreicher und komplexer Leistungsdisposi-
tionen [...], die Personen zur Bewiltigung komplexer und anspruchsvoller Anforde-
rungssituationen und -komplexe befdhigen™ (Schaper 2008: 96). Die Definition und
Beschreibung der Kompetenzen orientiere sich dabei weniger an eindeutigen und klar
umrissenen Konstrukten, sondern eher an den Gegebenheiten der Anforderungskontex-
te. Bei Kombination der Ansétze von Fernandez-Ardoz und Schaper kann von einer

Aufgabenskizze gesprochen werden, die sich aus fachlichen, tiberfachlichen, personli-
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chen und auf den Umgang mit Komplexitit bezogenen Féahigkeiten zusammensetzt —
was zundchst bedeutet, grundsétzlich danach zu fragen, ob das Problem der Unwigbar-
keit iiberhaupt zur Denkart der Personen zéhlt. Um dieses Kompetenz-Set zu erfassen
konnen verschiedene Konzepte der Kompetenzerfassung verwendet werden. Ein nach
den oben beschriebenen Anforderungen geeigneter Ansatz wird von Helldorf und Kahle
mit dem ,,Kompetenznetz* vorgestellt: Die Autoren stellen Kompetenz ,,grafisch als
dreidimensionales Netz und als Kennzahl*“ (Helldorf; Kahle 2014: 153) dar, die sich aus
den Aspekten Handlungsfihigkeit (Konnen), Handlungsbereitschaft (Wollen) und Zu-
standigkeit (Diirfen) ergibt. ,,Der Flidcheninhalt dieses Dreiecks bildet die Gesamtkom-
petenz ab* (Helldorf; Kahle 2014: 154). Das Konzept ist insofern fiir den hier vorlie-
genden Kontext sinnvoll, weil sich die drei Elemente Konnen, Wollen und Diirfen so-
wohl auf die individuelle wie auch auf die intraorganisationale bzw. die interorganisa-
tionale Ebene beziehen lassen. Somit beriicksichtigt das Modell den als notwendig be-
schriebenen Transfer der Ebenen, wobei das Individuum stets im Mittelpunkt steht:
,Basis des ganzen Prozesses sind aber immer die Individuen, wenn auch die hoheren
Ebenen zusitzliche eigene Ergebnisse und Einflussmoglichkeiten haben* (Helldorf;
Kahle 2014: 157). Neben dem Vorteil der dreidimensionalen Erfassung von Treibern
und Hemmnissen hinsichtlich der Steigerung der drei Faktoren ist das Konstrukt auf3er-
dem sehr flexibel, so dass jede Art von Kompetenz durch das Netz erfasst werden kann.
Von Individuen tiber einzelne Teams bis hin zur Gesamtorganisation kénnten so — sozu-
sagen im Rahmen eines ersten ,,Fitnesschecks® — der Status Quo der Kompetenz im
Umgang mit Komplexitit bewertet werden und auf Basis dessen konkrete Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden. Da der Fokus des im Folgenden zu konzipierenden
Modells auf der Moglichkeit der Entwicklung der Kompetenz im Umgang mit Komple-
xitdt liegt, soll der Verweis auf das Instrument zur Kompetenzerfassung an dieser Stelle
reichen. Eine genaue Ausdifferenzierung der Bewertungsgrundlagen miisste unterneh-

mensindividuell erfolgen.

Als erginzendes Instrument fiir die Personalauswahl wird die bereits im Competency-
Ansatz von McClelland erwéhnte Interviewtechnik des ,,Behavioral Event Interview*
(im Deutschen auch ,,verhaltensorientiertes Tiefeninterview* oder ,,psychologische Ein-
zelexploration® genannt) vorgeschlagen, weil eine recht offene Form der Gesprichsfiih-
rung bei gleichzeitiger klarer Ausrichtung auf einen bestimmten Kontext — hier Kom-

plexitit — moglich ist. ,,Der Interviewer sollte die Bewerber auffordern, konkrete Erfah-
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rungen zu schildern, die bestimmten Situationen dhneln, mit denen die Kandidaten in
Ihrem Unternehmen konfrontiert werden* (Fernandez-Araoz et al 2009: 35). Situations-
bezogene Fragen konnen sowohl einen Einblick in die fachliche Arbeit eines Kandida-
ten geben als aber auch Auskunft dariiber, wie er sich in Situationen verhielt, die unter
Unsicherheit stattfanden. Der Kandidat sollte sich stets auf zuriickliegende, konkrete
Erlebnisse beziehen. ,,Die beurteilende Person sollte immer wieder nachhaken, um sich
ein Bild vom genauen Verhalten und den Beweggriinden des Bewerbers zum damaligen
Zeitpunkt machen zu konnen. [...] Das Ziel lautet, herauszufinden, ob die von Thnen
gewlinschten Qualitdten in der Vergangenheit dieser Person auszumachen sind“ (Fer-
nandez-Ardoz et al 2009: 36). Individuelle Motive, die sich aufgrund konkreter Erleb-
nisse gebildet haben werden gemeinsam ergriindet. Durch die zielgeleitete Fragetechnik
und intensives Nachhaken werden Muster aufgedeckt, die der Kandidat ansonsten

schwer verbalisieren konnte.

Hinsichtlich der Kernfrage der vorliegenden Arbeit ist es besonders wichtig abzuschét-
zen, ob eine Person die grundsitzliche Féhigkeit mitbringt, mit Unsicherheit und nicht
vorhersehbaren Ereignissen umzugehen oder — nach Tichy — gar bewusst auf die Suche
nach dem Unbekannten zu gehen. Vor diesem Hintergrund kann es durchaus auch sinn-
voll sein, den Bereich des Erlebten zu verlassen und den Kandidaten hypothetische Si-
tuationen einschétzen zu lassen, um seine oder ihre Herangehensweise zu priifen. Dies

gilt besonders hinsichtlich der Vorbereitung auf das Modell.

Die Akzeptanz von Unsicherheit fordert den einzelnen Mitarbeiter stark, da er nicht
mehr nur in seiner fachlichen Rolle bewegt, sondern vor allem in iibergreifende Themen
eingebunden wird, in kommunikativen Austausch mit anderen Ressorts gehen und seine
Arbeitszeit anders aufteilen muss — dieser Aspekt muss in jedem Auswahlverfahren aber
auch in der betrieblichen Praxis beriicksichtigt werden. Belastbarkeit — eine in Stellen-
ausschreibungen oft angesprochene Schliisselqualifikation — muss kiinftig auch im Hin-
blick auf die Féhigkeit interpretiert werden, unberechenbare Komplexitdt auszuhalten
und in einer solchen Situation Entscheidungen zu treffen. Die Voraussetzung dafiir ist
wiederum die Fahigkeit, die berechenbaren Komponenten eines Problems zu identifizie-
ren, um gleichzeitig die Grenzen der Berechenbarkeit zu erkennen. Auch diese Fahig-
keit sollte im Rahmen des Auswahlprozesses gepriift werden, denn es ldsst sich folgen-

des Ergebnis der Analyse formulieren:
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Eine wesentliche Kompetenz besteht darin, Standards als Grundlage
fiir die Entscheidungen zu nutzen, die nicht mehr berechenbare Kon-

sequenzen haben.

Der Riickbezug zur standardisierten Routine ist deshalb gerade fiir die Komplexitétsbe-
wiltigung so wichtig, weil sie einen festen Ausgangspunkt auch fiir einen moglicher-
weise notwendigen Neuansatz zur Losung eines Problems kennzeichnet. Die Uberprii-
fung der Féhigkeit zur Anwendung von (mathematischen) Modellen kann im Auswahl-
prozess leicht festgestellt und sollte im Rahmen der Personalentwicklung stetig ausge-

baut werden.

Personalentwicklung

Innerhalb der Komplexitditsbasierten Kompetenzkoordination kann Personalentwicklung
als die Summe aller Mallnahmen bezeichnet werden, die den Mitarbeitern in von Unsi-
cherheit geprigten Umfeldern Handlungskompetenz verleihen. Die im vorangehenden
Teilkapitel summierten Strategien miissen also im Verlauf der Téatigkeits-Biografie neu-
er Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer wieder justiert werden. Dieses Ziel kann
auch beschrieben werden als die von Tichy so genannte ,,bewusste Suche nach Verdnde-
rung®. Die Aktivititen der Personalentwicklung dienen daher in erster Linie dem Auf-

bau von Flexibilitét I1.

Die Personalentwicklung nimmt in dem neuen Konstrukt die Rolle eines aktiven Bera-
ters ein. Dabei werden Talent Management und Business Development noch néher zu-
sammen riicken. Nur so konnen die Entwicklung des Unternehmens und die des einzel-
nen Mitarbeiters mit seinem erworbenen Potenzial des Umgangs mit Unsicherheit ver-

eint werden.

Was konkrete MaBBnahmen in der Personalentwicklung angeht, wurde bereits in Kapitel
3.2.3. Tichys Ansatz beschrieben, der einige Methoden als geeignet fiir die Entwicklung
von Flexibilitét II nennt. Dazu gehdren vor allem Modellierung und Simulation, Verfah-
ren der Mustererkennung sowie Experimente, mit denen die Reaktionen komplexer Sy-
steme verdeutlicht werden konnen (vgl.: Tichy 2002: 14). Ergidnzend konnen noch Ver-
fahren der linearen Programmierung oder dynamische Modelle angebracht werden. Im

Vordergrund stehen dabei aber nicht nur die Ergebnisse, sondern vor allem die durch
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die Gedankenspiele erlangten Erfahrungen im Umgang mit den Verhaltensweisen des
Systems unter unterschiedlichen Bedingungen. Oder wie Tichy es ausdriickt: ,.die sy-
stematische Beschdftigung moglichst vieler Beteiligter mit unterschiedlichen langerfri-
stigen Entwicklungspotentialen; dadurch bekommt ein breiter Kreis von Mitarbeitern
ein Gefiihl fiir die komplexe Entwicklung, in die die Firma eingebettet ist, flir deren
Dynamik und fiir mogliche Alternativen® (Tichy 2002: 14). Die Trainings, die der
Kompetenzkoordinator gemeinsam mit den Fiihrungskriften lanciert, konnen aus einem
bereits bestehenden Entwicklungskatalog stammen aber auch aus fachfremden Gebieten
und garantieren so die beschriebene Verzahnung von Komponenten der systemischen
Routine und der nicht durch diese Routine identifizierbaren Anforderungen fiir den
Umgang mit unerwarteter Komplexitét. Folglich ist das Ziel dieses Konzepts weniger
die Verwertbarkeit von Resultaten (beispielsweise eines Scenario Plannings oder eines
Design Thinkings) als vielmehr der Lerneffekt im Umgang mit Komplexitit, die sich in
solchen Versuchen zeigt. In diesem Sinne konnen alle bekannten Modelle verwendet

werden.

Dies entspricht dem von Rosen beschriebenen Ansatz des Umgangs mit ,,Wicked Pro-
blems*, also dem Aufbau von Flexibilitdt hinsichtlich der Konfrontation mit nicht voll-
standig l6sbaren Problemen. Denn die Beschéftigung mit ,,Wicked Problems* beginnt,
so Rosen, an den Grenzen der professionellen Kompetenz und stellt eine Reflexion iiber
uniiberschaubare Komplexitit dar. Ziel ist auch hier nicht die Reduktion oder Bewdlti-
gung von Komplexitit, sondern die bewusste Reflektion dieser, die dann in Impulsen

oder Ideen miinden kann (vgl.: Rosen 2012: online).

Von der Oelsnitz geht in seinen Ausfithrungen zur mikrosystemischen Selbststeuerung
von einem dhnlichen Ansatz aus. Er postuliert, dass die im Unternehmen angewandten
Problemldsungsverfahren nichts anderes sind als gespeicherte Erfahrungen aus fritheren
Lernprozessen im kollektiven Bewusstsein der Organisation. Er flihrt im Sinne Tichys
weiter aus: ,,Organisationales Lernen ist dementsprechend nicht aus der Perspektive
einer unmittelbar einzelfallorientierten Problemldsung zu beurteilen, sondern eher auf
die Erlangung allgemeiner d.h. zundchst zweckungebundener Erkenntnisse gerichtet*
(Von der Oelsnitz 1995: 20). Auch Bouncken beschreibt Lernen als eine zentrale Meta-
kompetenz, die sich durch stetige neue Impulse nicht abnutzt, sondern im Gegenteil

einen besonders hohen Potenzialisierungsgrad besitzt (Bouncken 2003: 70).
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Im Falle der vorliegenden Arbeit wire diese Transferleistung nicht auf die Losung eines
konkreten Problems zu beziehen, sondern vielmehr auf die Handhabung einer Nichtlds-
barkeit solcher Problemstellungen und die Konzentration auf die Bewéltigung von Teil-
problemen. Denn es hat sich als Charakteristikum der Komplexitéit gezeigt, dass jedes
Problem einmalig ist und daher nicht mit der empirischen Erfahrung kompatibel. Die
oben erwéhnten Bias (Beurteilung von einem augenblicklichen Zustand aus, mangelnde
Fahigkeit des Umgangs mit Umkippeffekten, Denken in linearen Kausalketten statt in
Netzwerken, Erwartung von Wirkung-Ursachen-Relationen, Halo Effekte, Ambiguity of
Experience und Simile) sind dabei immer wieder in Erinnerung zu rufen um bewusst

mit Thnen umgehen zu kénnen.

4.3.3. Entwicklung eines Ansatzes zum Aufbau von Komplexitiitstoleranz

Um diese Metakompetenz des Umgangs mit Komplexitét (angelehnt an das Konzept der
Ambiguitdtstoleranz kann hier auch von Komplexititstoleranz gesprochen werden) zu
trainieren, ist es erforderlich, sich die Struktur der Entscheidungsprozesse in Situationen
von unterschiedlicher Gewissheit zu verdeutlichen. Dazu ist es notwendig die Situatio-
nen, in denen Entscheidungen getroffen werden (miissen), auch retrospektiv, nach ihrer
Komplexitidt zu ordnen. Der bereits diskutierte Begriff der Unsicherheit entfaltet erst
dann seinen Sinn, wenn eine Unterscheidung von Unsicherheitsgraden getroffen werden
kann, konkretisiert durch die jeweilige Komplexitit der Voraussetzungen und den mog-
lichen Konsequenzen bestimmter Handlungen in bestimmten Entscheidungssituationen.
Positiv ausgedriickt heift das, dass der ,,Gewissheitsradius* der beabsichtigten Folgen

einer Entscheidung unterschiedlich weit ist.

Es gibt also Entscheidungssituationen, in denen sowohl die Ausgangslage als auch die
Konsequenz zu berechnen sind, etwa bei allgemeinen Betrachtungen der demografi-
schen Entwicklung. Es muss nur die Entscheidung getroffen werden, welche der denk-
baren Szenarien des Statistischen Bundesamtes zugrunde gelegt werden. Dimensionen
dieser Szenarien sind Wanderungs-Saldo, Geburtenrate und Sterbeziffer, die jeweils als
steigend, gleichbleibend oder fallend angesetzt werden. Weitere Beispiele sind Investi-
tionsrechnungen und die Zeit, die es zur Amortisation braucht. Auch hier sind mit we-
nigen Parametern eindeutige Szenarien errechenbar. In all diesen Beispielen sind je-

weils definierbare Kernfaktoren und Randbedingungen formuliert. Es bestehen also
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konditionale Beziehungen, in denen Wirkungen (als abhéngige Variable) von Ursachen
(als unabhingig gesetzte Variable) dargestellt werden. Der Informationswert dieser
Gleichung ist hoch, die Relevanz — und mitunter auch der Realitdtsbezug — sind aller-
dings recht niedrig, weil nur wenige Dimensionen und Kategorien ausschnitthaft ge-
wihlt werden konnen. Der Gewissheitsradius ist folglich sehr eng. Die Reichweite der
,» Theorie®, also der modellhaften Erfassung der Handlungsoptionen ist gering, trifft aber
den Kern der Aufgabe. Wie in einem empirischen Projekt wird dabei nicht das Signifi-
kanz-Niveau des gesamten Projekts (beispielsweise der Strategieentwicklung iiber alle
Ressorts hinweg) beachtet, sondern iiberschaubare Kausalitditsvermutungen. Da die
Herausforderungen in Unternehmen in der Regel nur in begrenztem Mal3 berechenbar
sind, bezieht sich die Diskussion der Reichweite von Entscheidungen und damit die

Einschitzung des Gewissheitsradius auf nicht-quantitative Objekte.

Das gilt insbesondere im Personalwesen, wo nicht nur berechenbare Elemente von Hu-
mankapitalien, sondern dariiber hinaus auch biografische Hintergriinde, emotionale Ver-
fassungen, psychische Reaktionen und dynamische Wissensprozesse beriicksichtigt
werden miissen — also der so genannte ,,menschliche Faktor*. Die Sozialwissenschaften
schlagen an dieser Stelle vor, Theorien ,,mittlerer Reichweite zu konstruieren. Damit
sind empirisch abgesicherte Gedankengebidude gemeint, die aus konkreten Situationen
Schlussfolgerungen ziehen, die iiber den Geltungsbereich dieser konkreten Situationen
hinausgehen, dennoch aber klare Grenzen dort ziehen, wo eine empirisch nicht mehr

abgesicherte Spekulation beginnt.

Das heifit wiederum in der Praxis nicht, dass diese Grenzen nicht iiberschritten werden
diirfen. Im Gegenteil: die Erfahrungen, die mit der Falsifizierung von Annahmen in der
Realitit gemacht werden, filhren zur Erweiterung des Entscheidungshorizonts, das heif3t
zu einer produktiven Revision der Theorien oder Theoriebestandteile. Wie weiter oben
in der Einleitung bereits deutlich wurde, entspricht dies der wissenschaftstheoretischen
Idee, dass eine Falsifikation von Annahmen nicht bedeutet, dass die diese Annahmen
enthaltende Theorie aufgegeben werden miissten. Durch die Analogie zur wissen-
schaftstheoretischen Vorgehensweise bei der Entwicklung von empirischen Projekten
iiber Hypothesen oder iiber Lernprozesse, die im Prozess der Beobachtungen, Be-
standsaufnahmen und Kategorisierungen der Realitét entstehen (in der Sozialforschung
mit den Begriff ,,Grounded Theory* zusammengefasst), l4sst sich die von Tichy gefor-

derte Sensibilitét in der Tat trainieren. Voraussetzung ist das Gespiir fiir unterschiedli-
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che Gewissheitsradien verschiedener Ursache-Wirkungs-Vermutungen. Hier ist die
oben angesprochene Instanz des Kompetenzkoordinators gefordert, die mit den bereits

eingefiihrten Instrumenten diese stete Sensibilisierung gewihrleisten sollte.

Neben der hohen statistischen Signifikanz sind somit auch Entscheidungskontexte mit
hoherer Unsicherheit zu definieren, bei denen eine grofere Zahl von erkennbaren Rand-
bedingungen bereits zu klaren Grenzen der Berechenbarkeit zeitlicher oder rdumlicher
Konsequenzen einer Entscheidung fithren — das heilit also der Geltungsdauer oder des
globalen Geltungsbereiches. An dieser Stelle setzen die in der Wissenschaft iiblichen
Plausibilitditsvermutungen ein, die eine intersubjektive Grundlage haben sollten und

durch Diskurse zustande kommen.

Die weiteren Grenzen konnen durch weitere (Un)gewissheitsgrade (und der weiteren
Ausdehnung des Radius abnehmender Gewissheit, wie in Abbildung 15 dargestellt)
definiert werden, je nach Praxisrelevanz der Entscheidungen. Die Mittel sind Risikoab-
wiagungen oder ,,Worst Case-Szenarios®. Neue Techniken der Datenanalyse konnen
dariiber hinaus zunehmend komplexere Kontexte erfassen, so dass Entscheidungen auch
auf eine breitere mathematische Grundlage gestellt werden konnen. Festzuhalten ist, wie
oben bereits beschrieben, dass trotz der in der Arbeit oft thematisierten Unmoglichkeit
der Berechnung sdmtlicher zukiinftiger Entwicklungen die Fahigkeit, mathematische
Modelle und an Kennzahlen ausgerichtete Standards als Grundlage fiir Entscheidungen
zu nutzen als eine wichtige Kernkompetenz angesehen wird. Ziel ist dabei jedoch nicht
mehr die Losung eines konkreten Problems (wie es oft in klassischen Assessment Cen-
tern der Fall ist), sondern der Umgang mit den Tools und darauf aufbauend auch das
Austesten von deren Grenzen. Nur so kann ein Gefiihl fiir das Phdnomen der ,,Nichtlos-
barkeit” bestimmter Probleme und der daraus resultierenden Unsicherheit entwickelt
werden. Diese Aspekte bilden den Ausgangspunkt flir eine neue Art von Personalaus-
wahl und -entwicklungsprozess. Ziel ist es, systematisch Moglichkeiten und Hypothe-
sen der Organisation zu falsifizieren und neue Hypothesen aufzustellen, um die Grenzen
des bisher als moglich angenommenen zu durchbrechen und neue Perspektiven (Hand-

lungsraume) zu eréffnen.

Veranschaulichen lédsst sich dies anhand des bereits in Kapitel 3.2.2. eingefiihrten
Schaubilds von Zurek und Henrichs (2007), nach dem die individuell empfundene Un-

sicherheit mit dem Grad der Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Ereignisse steigt. Ziel ist
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es demnach, iiber die berechenbaren Fakten, Prognosen und Vorhersagen hinaus zu-
nichst in den Raum der Entdeckungen, Szenarien und Projektionen vorzudringen, was
anhand etablierter Techniken wie beispielsweise der Szenario-Planung, der dynami-
schen Modelle oder Ansétzen aus der Fuzzy Logic (vgl.: Gil-Aluja 2004, Drésser 1996,
Kron; Winter 2005) passieren kann. Der Gebrauch dieser Techniken ist in den meisten
Unternehmen noch nicht geiibte Praxis (Deloitte 2009: 9) und kann den Umgang mit
unsicheren Datenlagen schulen. Auf Basis der unten stehenden Darstellung kann dar-
aufhin dann ein Vordringen in nicht mehr mathematisch berechenbare Felder erfolgen,
die Zurek und Henrichs mit dem Begriff der ,,Spekulationen kennzeichnen. In diesem
Kontext ist der Begriff der Spekulation nicht mit finanzwirtschaftlichen Handlungen zu
assoziieren, sondern eher im Sinne der urspriinglichen Definition des Dudens zu ver-
wenden: Als ,,auf bloBen Annahmen, MutmaBungen beruhende Erwartung, Behauptung,
dass etwas eintrifft“ bzw. in ihrem, philosophischen Kontext als ,hypothetische, iiber
die erfahrbare Wirklichkeit hinausgehende Gedankenfiihrung®. Mithin also als zu falsi-
fizierende Hypothese.
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Abbildung 11: Vordringen in Radien mit abnehmender Gewissheit. Erweiterte Darstellung nach Zurek; Hen-
richs 2007: online.

Diese Vorgehensweise bestitigt sowohl die Ansdtze Berlynes und Tichys und tragt
durch die Flexibilisierung der Denkmuster von Individuen in einem intersubjektiven

Austausch zu einem Lernprozess im Umgang mit Unsicherheit in komplexen Umfeldern
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bei. Durch den Umgang mit komplexen Problemstellungen wird ein Explorations- und
Neugierverhalten ausgelost (Berlyne 1974, Lantermann 2009; vgl. Kap. 3.2.2), eine
bewusste Suche nach Verdnderung angestoBen und somit neben Flexibilitdt II (Tichy
2002; vgl. Kap. 3.2.3.) die Ambiguitdtstoleranz trainiert (Frenkel-Brunswik 1949; vgl.
Kap 3.2.2.). AuBlerdem erhoht die regelmaBige Praxis des ,,Experimentierens mit Kom-
plexitdt” die Eigenkomplexitit des Systems, die dann der Umweltkomplexitdt entge-
gengesetzt werden kann. Dies zeigte sich bereits im Ansatz von Von der Oelsnitz, der
zur Erhdhung der Systemkomplexitét und somit zum ,,Ausbau der unternehmenseigenen
Flexibilitatspotenziale im Sinne Ashbys unter anderem die ,,multifunktionale Mitarbei-
terausbildung™ sowie den ,,Einsatz differenzierter Prognose- und Planungsverfahren*
vorschlédgt (siehe Abbildung 10; Von der Oelsnitz 1994). Somit wird neben dem Aufbau
individueller Kompetenzen auch die systemische Metakompetenz im Umgang mit
Komplexitit gestarkt. Wie das im Rahmen der praktischen Personalentwicklung gelin-
gen kann, soll das nachfolgende Konzept zum Training von , Komplexitétstoleranz*

zeigen.

Das bereits an mehreren Stellen erwihnte ,,Experimentieren mit Komplexitédt™ wird da-
mit in ein Modell umgewandelt, das es den Mitarbeitern erlaubt, die unterschiedlichen
Gewissheitsgrade der Organisation auszutesten. Der Rahmen dafiir bildet ein Spiel mit
Teilnehmern aus unterschiedlichen Unternehmen und Hochschulen. In diesem Sinne
folgt das Projekt dem Trend der Gamification.** Deterding et al definieren Gamification
als ,,use of game design elements in non-game contexts* und ziehen Vergleiche zu dhn-
lichen Konzepten wie ,,serious games, serious gaming, playful interaction, and game-
based technologies™ (Deterding et al 2011: 1). In Anlehnung an das weltweit erfolgrei-
che Online-Game ,,World of Warcraft™ soll dafiir der Name ,,World of Complexity*
gewidhlt werden, weil beide sich durch die interaktive Echtzeit-Vernetzung mehrerer
Player in unterschiedlichen Rollen auszeichnen, deren individuelle Handlungen unmit-
telbaren Einfluss auf den weiteren Spielverlauf haben. Durch Simulation in Form eines
computerbasierten Planspiels werden die Ebenen von Komplexitit im Unternehmen
dargestellt und Gewissheitsradien erfahrbar gemacht. Das Verfahren kann als Instru-

ment der Mitarbeiterentwicklung ebenso eingesetzt werden wie fiir die interne und ex-

“ Den hohen Stellenwert, den das Spielen unter anderem innerhalb der Personalentwicklung als Form des Lernens
und der Wissensvermittlung einnimmt zeigt sich unter anderem darin, dass die Branchenmesse ,,Zukunft Personal
2014 einen ,,Sonderbereich E-Learning® eingerichtet hat. Die Inhalte reichen von der Vorstellung von Konzepten zur
direkten Vermittlung fachspezifischen Wissens bis zur Diskussion allgemeiner Fragestellungen zum Einfluss von
spielerischen Herangehensweisen auf die Entwicklung der Disziplin HR (vgl.: www.zukunft-personal.de).
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terne Personalauswahl. Wie oben angedeutet darf das Ziel jedoch nicht darin bestehen,
eindeutige Ergebnisse iliber die kognitiven und personlichen Leistungen eines Spielers
zu erhalten, sondern vielmehr seine Kompetenz im Umgang mit Komplexitdt und unsi-
cheren Umfeldern zu schulen zu beobachten. Wéhrend es in den meisten computerba-
sierten Planspielen aber darum geht, Komplexitit zu reduzieren um in einer idealtypi-
schen Umgebung bestimmte Probleme zu 16sen, ist das Ziel von ,,World of Complexity*
das Erfahren eben jener Grenzen der Problemldsungsfahigkeit aufgrund von Komplexi-
tat sowie die Beschéftigung mit der Frage der Moglichkeiten innerhalb eines ungewis-
sen Handlungsraumes:* ,,Spielend kann ein Akteur Handlungsfihigkeiten und Disposi-
tionen entdecken und realisieren, die ihm zuvor nicht bewusst waren. [...] Spielen be-
giinstigt ein Experimentieren mit riskanten und unkonventionellen Verhaltensakten, da
ein eventuelles Scheitern im Spiel fiir die ,,wirkliche" Lebenswelt folgenlos bleibt. Spie-
len drangt aus den Sicherheiten heraus und sucht immer wieder die Ungewissheit und
das Risiko. Spielen bedeutet daher auch, sich an die eigenen Grenzen und an die Gren-
zen der gegebenen Situationsdefinitionen heranzutasten und diese gegebenenfalls zu
iiberschreiten® (Schwier 2003: online). Wichtig zu betonen ist, dass die Teilnehmer
wihrend des Spiels eher bereit sind Risiken einzugehen, weil das Experimentieren ,,ge-
fahrlos® ist und keine nachhaltig negativen Folgen fiir das Unternehmen oder die eigene

Person nach sich ziehen kann (vgl.: Ulrich 2006).

Auch Kahle und Achtenhagen zeigten bereits 1979 auf, dass das Ziel von Planspielen
im Erwerb von Handlungskompetenz innerhalb eines Systems liegt und weniger in der
Aneignung konkreten Wissens bzw. der Losung konkreter Probleme. Somit wird die
Eignung von Planspielen als Instrument des Kennenlernens von Systemverhalten ver-
deutlicht: ,,Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Teilnahme an diesem Planspiel
die Kenntnisse der Studenten beziiglich [...] der Komplexitét betriebspolitischer Ent-
scheidungen signifikant hat erweitern konnen* (Kahle; Achtenhagen 1979: 628). Kriz

46

sieht Planspiele als geeignete Methode, um ,,Systemkompetenz*“*” zu erwerben und ent-

spricht damit dem Ansatz, dass das Verhalten komplexer Systeme in einer Spielumge-

4 Es soll an dieser Stelle ausdriicklich betont werden, dass die Reduktion von Komplexitit eine mogliche pragmati-
sche Konsequenz der Ergebnisse der Planspieldurchfithrung sein kann. Die Reduktion von Komplexitit in der be-
trieblichen Alltagspraxis wird hier nicht zwangsldufig abgelehnt. Fokus des Spiels ist es jedoch, sich zeitweise in
einem geschiitzten Raum bewusst vom Paradigma der Reduktion zu 16sen um neue Handlungsspielrdume auszutesten
und mit Unsicherheit umgehen zu lernen. Die praktischen Implikationen wiederum kénnen eine Verringerung von
Komplexitit erzeugenden Rahmenbedingungen durchaus beinhalten. Eine solche Abwigung {iber Mafinahmen miis-
sen die einzelnen Bereichsverantwortlichen zusammen mit den Mitarbeitern und Fithrungskréften im Nachhinein
treffen.

“ An anderer Stelle wird auch der Begriff ,,Systemverstindnis“ verwendet (vgl.: Ulrich 2006).
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bung experimentell erfahrbar gemacht werden kann (vgl.: Kriz 2000). Das Lernziel von
Planspielen bildet in diesem Zusammenhang den Erwerb von Handlungskompetenz in

sowie das Wissen um die Funktionsweisen von komplexen Systemen.

Um die Ebenen der wissenschaftlichen Theorie und der téglichen unternehmerischen
Praxis zu synchronisieren soll das Spiel als interdisziplindres Forschungsprojekt zwi-
schen Hochschule und Unternehmen aufgesetzt werden, wobei die erstere Instanz keine
teilnehmende, sondern eine konzeptionell-supervisorische Rolle einnimmt, weil das
Spiel selbst die erlebbare Komplexitdt innerhalb einer Wirtschaftsorganisation themati-
siert. Die Erfahrungen, die der Spieler wéahrend des Spielens macht, kdnnen aber wich-
tige Erkenntnisse fiir die weiteren universitiren Forschungen zur Komplexititsbewalti-
gung in Unternehmen liefern und somit (im Sinne einer strukturellen Relativierung) die

Theorie anreichern.

Durch die Bildung von Kategorien und die Definition von Abhéngigkeiten (also durch
die Formulierung von Hypothesen iiber reale Konstrukte) wird ein System errichtet, das
der Realitét nachgebildet ist, sie gleichzeitig aber auch erkldrt. So kdnnen die Grenzen
definiert werden, jenseits derer die Komplexitit weder zu bewéltigen noch zu reduzie-
ren ist. Gleichzeitig wird aber auch die Frage beantwortet, ob es iiberhaupt notwendig

ist, hdhere Formen von Komplexitét in die Unternehmensplanung einzubeziehen.

4.3.4. Das Planspiel als Instrument des Systemerlebens

Ulrich und Kriz zeigen drei Phasen des Planspielverlaufes auf: Die Einflihrungsphase
(Briefing) und die Auswertung (Debriefing) erfolgen auf der Ebene der realen Arbeits-
umgebung. Die mittlere Phase der Simulation lduft auf der Metaebene einer fingierten
Realitdt ab (Ulrich 2006, Kriz 2000). Diesem Aufbau folgt auch ,,World of Complexi-
ty, indem die Definition der Kategorien sowie die moderierten After Action Reviews
sich auf der Ebene der Realitit bewegen, der eigentliche Spielverlauf dann aber in einer
simulierten Umgebung stattfindet. Das Spiel beinhaltet die Bewdéltigung alltéglicher
Aufgaben unter den zuvor gesetzten Rahmenbedingungen. Das iibergreifende Ziel je-
doch ist nicht das Finden der bestmdglichen Antwortoption, sondern ausschlieBlich das
subjektive Erleben der Steigerung von Komplexitit bzw. des Abnehmens von Gewiss-
heit im selbst kreierten Handlungsraum unter realitidtsnahen Bedingungen der alltigli-

chen Arbeit. Die Gruppe der Spielerinnen und Spieler sollte sich interdisziplinir aus
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Angehorigen des Unternehmens mit unterschiedlichen fachlichen und hierarchischen
Auspragungen, Mitgliedern der Hochschule und Personen anderer Unternehmen dersel-
ben Branche zusammensetzen, um eine moglichst weitreichende Perspektive auf die zu
definierenden Kategorien zu erlangen. Diese interdisziplindre Besetzung der Spieler
zwischen Hochschule und verschiedenen Unternehmen gewdhrleistet einen iibergrei-

fenden Blick und simuliert die Volatilitit der Systemgrenzen.

Phase 1

Definiton der Kategorien durch die
Spieler

Phase 2

Phase 3 Aktives Spielen innerhalb der zuvor
gesetzten Rahmenbedingungen unter
adaptiver Steigerung des
Komplexitétsgrades

Moderierte After Action Reviews

Abbildung 12: Ablauf von ,,World of Complexity*“. Eigene Darstellung.

Im Unterschied zu einem klassischen Assessment Center, das die Eignung eines Kandi-
daten hinsichtlich einer bestimmten Position priift, gestalten im vorliegenden Fall die
Teilnehmer in jeder Phase das Spiel selbst und erzeugen auf diese Weise (wie im realen
Unternehmensalltag) durch eigene Handlungen und Vernetzung mit anderen Komplexi-
tat. Das Spiel verbindet also die Attribute des Planspiels mit denen eines ,,dynamischen

Assessment Centers“’’. Das bedeutet, dass die Teilnehmer aufgrund eines freien For-

47 Unter einem dynamischen Assessment Center versteht man nicht nur die Einbettung aller Ubungen in eine Rah-
menhandlung, sondern auch die Moglichkeit der Teilnehmer einen verstdrkten Einfluss auf die weitere Entwicklung
des Ablaufs zu nehmen. Entsprechend werden hier oft lediglich auf Basis einer Situationsdarstellung ein oder mehre-
re Ziele formuliert, die es innerhalb des Verfahrens zu erreichen gilt, um dann den Teilnehmern in relativ weiten
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mats Einfluss auf den Verlauf des Assessment Center ausiiben konnen. Paschen et al
betonen, dass bei dieser Form zwar die Erkenntnisse iiber Verhaltensweisen und auch
die Moglichkeiten der Selbstreflektion groB3 sind. Durch die offenen Grenzen und die
Moglichkeit der situativen Gestaltung entstiinden jedoch ,komplexe Situationen und
Handlungsabldufe, die nur noch von psychologisch gut ausgebildeten und erfahrenen
Beobachtern erfassbar sind“. Dariliber hinaus erfordere ein dynamisches Assessment
Center eine ,,flexiblere und geschicktere Steuerung durch den jeweiligen Moderator*
(Paschen et al 2013: 35). Damit bestétigt sich die Notwendigkeit des Kompetenzkoordi-

nators innerhalb der Planspielgestaltung und -Supervision.

Eine computerbasierte Ausfiihrung ermoglicht es auBerdem, dass die Problemstellungen
je nach Erfolg der Durchfiihrung zunehmend vernetzter und somit schwerer zu durch-
schauen sind. Bezogen auf Eignungstests wird hier von ,,adaptivem Testen* oder auch
mantwortabhidngigen Testverfahren* gesprochen. Das beinhaltet die Integration von
Verzweigungsregeln auf Basis vordefinierter Item-Sammlungen in den Test, die den
Probanden je nach Art der Losung zu verschiedenen weiterfiihrenden Fragen leiten
(Rettig; Hornke 2000: 557ff.) und den Verlauf somit individuell an das Antwortverhal-
ten anpassen. Ubertragen auf das Spiel kann von einer Zunahme des Komplexititsgra-
des gesprochen werden bzw. der Erweiterung des Radius in Richtung geringerer Ge-
wissheit iiber die Folgen der eigenen Handlungen und deren Einfluss auf andere Prozes-
se. Im Gegensatz zu Testverfahren fiihrt jedoch keine Antwort (bzw. Handlung) zu ei-
nem Abbruch des Prozesses, weil ein definiertes Ziel erreicht (oder nicht erreicht) ist.
Vielmehr nimmt die Komplexitét solange zu, bis die spielenden Personen keine Hand-
lungsoptionen mehr finden. Zusitzlich kann durch den Kompetenzkoordinator die
Komplexitit abermals beeinflusst werden, indem er iiberraschend realititsnahe Erei-
gnisse wihrend des Spiels einsteuert (aufkommende Krisen, Fusionen, Katastrophen
etc.). Die Spieler haben die Moglichkeit auszuprobieren, wann die Erhéhung bzw. Re-
duktion der Eigenkomplexitét sinnvoll ist um im Sinne Ashbys und Beers ein Gefiihl fiir

ein bewusstes ,,Variety Engineering* zu erhalten.

Ausgehend von diesen Uberlegungen sollen nun die Phasen des Spiels niher beleuchtet

werden:

Grenzen freien Raum bei der Erfiillung dieser Aufgabe zu geben. Dadurch erhilt die gesamte Veranstaltung mitunter
den Charakter eines Planspiels“ (Paschen et al 2013: 35).
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In einem ersten konzeptionellen Schritt geht es darum, die Struktur des Problems zu
zeichnen, dem man sich gegeniibersieht. In dieser Phase geht das Projekt nicht 16sungs-
orientiert, sondern heuristisch vor, um jene Leerstellen zu definieren, die durch die im
Laufe dieser Arbeit identifizierten Residualkategorien entstehen. Als Vorbereitung des
Spiels sind von allen Teilnehmern Kategorien zu definieren, die aus Praxisstudien oder
Erfahrungsberichten von Unternehmen stammen. Diese werden dann von einer Gruppe
von Experten evaluiert, damit Validitit, das heifit damit ein allgemein giiltiges Ver-

standnis der definitorischen Bestandteile eines Begriffs, gewéhrleistet ist.

Da das Projekt von der These ausgeht, dass die unternehmerischen Strategien und Ope-
rationen als abhéingige Variablen von den Entwicklungen externer Rahmenbedingungen
betrachtet werden, sind hier nur die klassischen Strukturmafnahmen identifizierbar, die
dann jeweils auf die Herausforderungen abgestimmt werden miissen. Es wird sich im
Laufe der Systemanalyse aber in weiterer Zuspitzung zeigen, dass auch diese Aktivita-
ten (Reaktionen) in der Realitdt nur zu Beginn des Spiels als abhingige Variablen zu
betrachten sind. Sie konnen im Prozess durchaus ihrerseits die Dynamik der Verinde-
rungen beeinflussen. Die klassische Strukturierung eines empirischen Projekts muss
also immer wieder aufgebrochen werden, da die Ergebnisse einer Korrelation auf die
Ergebnisse aller anderen Korrelationen zurlickwirken und so ein volatiles Gebilde ent-
steht, in dem einerseits alle als unabhéngig deklarierte Variablen gleichermallen auch zu
abhéngigen Variablen werden konnen und umgekehrt. In einem Beispiel verdeutlicht
bedeutet das: Der Wechsel einer Fiihrungspersonlichkeit aus einem GroBkonzern in
einen anderen (und damit der Transfer von Erfahrung) als eine Reaktionen auf Markt-
verdanderungen kann diese Marktverdnderungen gleichzeitig auch neu definieren und

wiederum verdndern.

Die Kategorien werden zwei Ebenen untergeordnet und unter jeweils einer Dimension
subsumiert. Mit der Ordnung nach abhéngigen und unabhéngigen Variablen folgt das

Konzept des Spiels den Ergebnissen aus der Analyse der Praxisstudien:
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Ebene 1: Rahmenbedingungen

(externe Determinanten)

Ebene 2: Unternehmensstrukturen

(interne Determinanten)

Sie umfasst alle auerhalb des Unterneh-
mens liegenden denkbaren kulturellen,
technologischen, politischen, gesellschaft-
lichen und wirtschaftlichen Entwicklun-
gen als Dimensionen des Wandels, zusétz-
lich Naturereignisse. Die konkreten Pro-
zesse und Vorkommnisse, Strukturverin-
derungen und disruptiven Erscheinungen

werden in Kategorien-Sets gefasst. Dies

Sie umfasst die internen Einflussfaktoren
und somit die Unternehmensstrukturen als
abhéngige Variablen. Zu den Dimensio-
nen zdhlen die Reaktionsweisen der Un-
ternehmen, differenziert nach Fiihrungs-
ebenen, strategischen und operativen Ein-
heiten, Stidben, Ressorts, Stakeholdern

innerhalb und im Umfeld des Unterneh-

mens.

sind die unabhdngigen Variablen.

Tabelle 5: Unterscheidung der Planspiel-Ebenen. Eigene Darstellung.

Die unter Ebene 1 liegenden Dimensionen folgen der Logik einer PESTLE-Analyse:
Political, Economic, Socio-Cultural, Technological, Legal, Ecological. Die Dimensio-
nen der Ebene 2 sind jeweils nach Art und Organisation des Unternehmens zu definie-
ren. Ein IT-Systemhaus mit wenigen Abteilungen wird andere Unternehmensstrukturen
benennen als ein stark hierarchisch gepréigtes produzierendes Industrieunternehmen.
Hier ist die Zusammenarbeit verschiedener Professionen notwendig, um moglichst viele
Unternehmensstrukturen abbilden zu konnen. Denkbar wire jedoch auch die Befiillung
aus der Perspektive einer Disziplin heraus, der Realititsausschnitt wére dann entspre-
chend enger. Die Dimensionen der Ebene 2 kdnnten dann zum Beispiel die kleinteilige-

ren organisatorischen Strukturen eines Bereiches abbilden.

Durch ein System der Bezifferung lassen sich Zusammenhinge zwischen Ebenen, Di-
mensionen und Kategorien herstellen und in einem néchsten Schritt dann auch in Bezie-

hung setzen und zwar nach der Logik: Ebene, Dimension, Kategorie. Auf diese Weise
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kann durch die Vernetzung abhéngiger und unabhéngiger Variablen zumindest modell-

haft die entstehende Komplexitdt veranschaulicht werden.

Der Aufbau Ebene 2; Dimension 5; Kategorie 3 ergidbe somit beispielsweise den

Schliissel K253.

Durch die Bildung von moglichen Unterkategorien steigt bereits die Komplexitét, wie

hier beispielhaft verdeutlicht:

Unterkategorie 3.1. K2531
Unterkategorie 3.1.1. K25311
Unterkategorie 3.1.1...n. K25311...n

Es konnen somit folgende Zusammenhinge aufgefiihrt werden (der Ubersicht halber
werden Unterkategorien hier nicht aufgezeigt). Diese Tabelle zeigt beispielhaft ein gro-
Beres Unternehmen, das in der Struktur einer Aufbauorganisation mit klassischen Ar-

beitsteilungen folgt:

Eb Ra bedingung EXOE
Wirtschaft Politik Kultur Umwelt Technologie =
Kategorie 1 Fusionen von Verknappung von Weltweite Olpest nach einer [Sicherheitsrisiken wie ... (K1n1)
Digi neh und R (K121) Vernetzung der Havarie (K141) “Heartbleed" (K151)
Gerateherstellern (K111) .Degrowth™-
Bewegungen (K131)
Kategorie 2 Investitionen in Start-Ups Innenpolitische Krisen  |Offentliches Folgen der Internet der Dinge (K152)|... ... (K1n2)
(K112) und Umstirze (K122) Umdenken nach Klimarerwarmung
Katastrophen (K132) |(K142)
Kategorie 3 Expansion in neue Markte Wahlen von extremen  (Zunahme veganer Neuerungen im Disruptive Innovationen |... ... (K1n3)
(K113) Parteien (K123) Lebensstile (K133)  |Artenschutz (K153)
(K143)
Ka n
? st
T Controlling i Marketing F =
Kategorie 1 Umbau der Infrastruktur Prognostische Allokation|Digital Shift hin zu E- |Kundendialog via |Zunehmende Wichtigkeit |... ... (K2n1)
(K211) von F i C e (K231) Social Media des Gesundheits-
(K221) (K241) managements (K251)
Kategorie 2 Einfihrung neuer Kredit-Volumina und Same Day Delivery  |Digitalisierte CRM |Etablierung neuer ... (K2n2)
Technologien (K212) Zeitmanagement (K222) ((K232) Prozesse (K242)  |Weiterbildungsformate
(K252)
Kategorie 3 Auswahl neuer Dienstleister (Internationale Neue Lagersysteme (Zielgruppen- Einfihrung von ... (K2n3)
(K213) Invesitionen (K223) (K233) management interkulturellen Trainings
(K243) (K253)
Kategorie n

Abbildung 13: Beispiel einer befiillten Matrix von Dimensionen und Kategorien. Eigene Darstellung.

Nun werden die Kategorien der Ebene 1 und der Ebene 2 in eine formale Beziehung

gesetzt. Das heiit nach dem Muster der Theoriebildung in eine ,,Wenn-Dann-
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Beziehung®. Eine solche Beziehung zwischen zwei dieser Kategorien driickt sich somit

in folgender (beispielhafter) Formel aus:

K113-K253

In Worten:

WENN Kategorie 3 der Dimension 1 der Ebene 1 eintritt, DANN beriicksichtige

auch Kategorie 3 der Dimension S der Ebene 2.

Ausgefiillt mit den Inhalten aus der beispielhaften Tabelle wiirde dies folgende Bezie-

hung ausdriicken:

Die Expansion in neue Miirkte macht die Einfiihrung von interkulturellen Trai-

nings erforderlich.

Diese Beziehungen lieBen sich beliebig fortsetzen, um somit zumindest die absehbaren
Folgen von Ereignissen und Handlungen zu skizzieren. Um eine solche mathematische
Systematisierung jedoch konsequent durchfiihren zu konnen, miissen zundchst die
Funktionen, Leistungen und Referenzen zwischen den Ressorts verdeutlicht werden,
wobei die systemrelevanten Vorkehrungen bei wachsender Komplexitdt im Zentrum der
Darstellung stehen. Es ist zu beachten, das eine Variable der Kategorie eins durchaus
auf mehrere Variablen der Kategorie 2 wirken kann und umgekehrt. Neben einfachen
Kausalfolgen konnen dann auch wechselseitige Abhédngigkeiten, Riickkopplungseffekte
und Einfliisse der in Ergebnis zwei der Contentanalyse beschriebenen intervenierenden
Variablen vorkommen (vgl. Kapitel 2.3.2.), die in keinem sichtbaren Zusammenhang
mit den beobachtbaren Vorgidngen stehen — etwa Emotionen beteiligter Personen oder
versteckte Egoismen von Teammitgliedern. Zusétzlich sind auch (reziproke) Einfliisse
innerhalb einer Ebene denkbar, die zusammengenommen dann wieder Auswirkungen
auf Kategorien der jeweils anderen Ebene haben konnen. Komplexitétstheoretisch be-
trachtet kann ein kleines Ereignis durch die Voraussetzungen der Nichtlinearitdt und
Dynamik zu einem Resultat mit weitreichenden Konsequenzen fiihren. Auch diese Dy-

namik miisste einkalkuliert werden. Bricht man die numerisch dargestellten Faktoren
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auf eine psychologische Ebene hinunter, kann aufgrund entsprechender subjektiver
Vorerfahrungen ein Ereignis von objektiv geringer Qualitét fiir den einzelnen eine un-
gleich hohere Bedeutung bekommen, die diesen dann in seinem téglichen Handeln treibt
und die Entwicklung des Unternehmens in anderer Art beeinflusst als zuvor angenom-
men. Fiir alle diese Félle miisste jeweils eine intervenierende Variable eingefiihrt wer-

den, die die Art, Potenz und Richtung der Beziehung steuert.

Es ist leicht zu sehen, dass schon die mentale Erfassung bzw. grafische Darstellung des
Komplexititsgefiiges nicht mehr zu bewiltigen ist. Mit Hilfe der systemtheoretischen
Terminologie werden Abhidngigkeiten aber zumindest vorstellbar gemacht und in eine
algorithmische Form tiberfiihrt, in der alle denkbaren (aus Erfahrungsberichten und Pra-
xisprojekten) gewonnenen Kategorien der Verdanderung erfasst werden und daraus bis-
her undenkbare Szenarien entstehen konnen. In diesem Sinne verdeutlicht auch Ulrich:
,» Viele Problemstellungen beinhalten eine fast undurchdringbare Fiille von Einzelfakten,
Beziigen, unterschiedlichen individuellen Wahrnehmungen, etc.: Vor lauter Bdumen
siecht man den Wald nicht mehr. Mit Hilfe eines Planspiels kdnnen diese Einzelteile so
zusammengefiigt werden, dass die Teilnehmenden ein kohirentes, ganzheitliche Bild
des interessierenden Sachverhalts entwickeln konnen: die den Sachverhalt darstellende
Gestalt (Ulrich 2006: 9/10). Die mathematische Ubung zwingt dazu, die komplex ad-
aptiven Prozesse zu definieren und Begriffe wie Emergenz, Unsicherheit, Komplexitit
usw. nicht mehr nur als Residualkategorien zu nutzen, sondern konkret mit Inhalten zu
befiillen. Das Projekt ist also eine wissenschaftliche Praxis im Zentrum der wirtschaftli-

chen Praxis, weil es die Akteure zwingt, jeden Aspekt ihres Handelns zu bewerten.

Natiirlich sind die Effekte in verschiedenen Unternehmen unterschiedlich, das bedeutet,
dass hinter den Kategorien je nach Unternehmen auch noch unterschiedliche Qualititen
und somit Gewichtungen liegen miissen. Das Ausmal ist nur im praktischen Vollzug
einer solchen Systemanalyse zu erfahren, weil Unternehmen unterschiedlicher Branchen
in unterschiedlicher qualitativer und quantitativer Weise auf Veridnderungen reagieren.
Die Komplexitét des Projektes steigt also noch weiter an: So erfordert zum Beispiel die
Systematisierung der Branchen eine weitere hochst komplizierte Differenzierung. Sie ist

aber deswegen notwendig, weil ein einziges Ereignis fiir unterschiedliche Unternehmen
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sehr unterschiedliche Konsequenzen haben kann.** Hinzu kommt noch die GréBe der
Unternehmen, meist nach Mitarbeiterzahl und Umsatz definiert, wobei die meisten die-
ser Unternehmen in Europa, insbesondere in Deutschland, mittelstandischer Natur sind.
Es wird also notwendig sein, eine individuelle Sortierung der Kategorien nach mutmaf-

lichen Effekten zu vollziehen.

Wenn dann noch beriicksichtigt wird, dass positive, neutrale und negative Effekte der
Dimensionen der Ebene 1 in unterschiedlicher Intensitét denkbar sind, steigt die Kom-
plexitdt weiter. Die Risikoabwédgungen lieBen sich auf einer Intervallskala mit sieben

Auspragungen von +3 bis -3 darstellen:

+ 3 = nachhaltig positive Effekte
+ 2 = teilweise/zeitweise positive Effekte
+ 1 = leichte positive Effekte
0 = keine Effekte
- 1 = leichte negative Effekte
- 2 = teilweise/zeitweise negative Effekte

- 3 =nachhaltig negative Effekte

Wihrend in diesen vorbereitenden Ubungen anfangs noch die von Probst so genannten
einfachen Wirkung-Ursachen-Relationen (Probst 1985: 190; vgl. Kap. 3.3.4.) erwartet
werden, wird im Laufe der Deklination der Zusammenhinge die kaum noch fassbare
Vernetzung verschiedenster Faktoren deutlich. Komplexitit wird bewusst erfahrbar.
Durch die Beteiligung mehrerer Personen, die an der Definition der Kategorien und
deren Verbindungen mitwirken, wird die Undurchschaubarkeit fiir den Einzelnen noch
gesteigert. Zunehmend anschaulicher werden die komplexen und nicht mehr steuer-
oder kontrollierbaren Verwebungen dann endgiiltig im Vollzug von Handlungen inner-

halb des entwickelten Systems:

Die Spieler werden aufgefordert, unter den kreierten Rahmenbedingungen bestimmte,
aus dem Arbeitsalltag des jeweiligen Unternehmens abgeleitete Aufgabenstellungen zu
bewiltigen. Dabei besteht die Moglichkeit der Kooperation und der Konsultation ande-

rer, auch unternehmensfremder Mitspieler. Dies schult die Erfahrung, dass systemische

“* Ein Flugzeugabsturz, der auf technisches Versagen bestimmter Module zuriickgefiihrt werden kann, fiihrt zu desa-
strosen Folgen fiir den Hersteller. Gleichzeitig kann fiir einen Hersteller von Frithwarn- oder Sicherheitssystemen
oder neuen Materialien dieselbe Katastrophe durchaus wirtschaftliche Vorteile bringen.
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Prozesse nicht allein durch die eigenen Handlungen steuerbar sind und simuliert das
Erfahren von Unsicherheit aufgrund mangelnder Kontrolle. Diese Vernetzung der
Handlungen, zusammen mit den oben geschilderten Ausgangspunkten fiihren zu einer
immer stirker steigenden Komplexitét, die Emergenzen unterschiedlicher Qualitit zur
Folge haben kann. Hierarchien werden innerhalb des Spiels zwar als Option gegeben,
um eine moglichst realitdtsnahe Umgebung als Ausgangspunkt zu erzeugen. Deren Nut-
zung ist allerdings freigestellt. Durch diese nicht vorhandenen Einschrinkungen kann
auch die von Von der Oelsnitz beschriebene Strukturfreiheit erlebt werden (vgl. Kap.

43.1.).

Wihrend des Spielens gibt es keine Handlungsbeschrankungen. Auch katastrophale
Auswirkungen sind moglich und werden akzeptiert, um das Systemverhalten unter allen
Bedingungen kennenlernen zu konnen. Die Spieler werden jedoch aufgefordert, die Un-
ternehmensziele im Blick zu behalten. Jeder Spieler macht wéhrend des Spiels Notizen
in einem ,,Komplexitits-Logbuch®, um spiter in den After Action Reviews besser ein-
zelne Situationen reflektieren zu kdnnen. Gleichzeitig zeichnet eine Software den Spiel-
verlauf nach und visualisiert Strecken des ,,normalen Handelns* im Gegensatz zu mar-
kanten Abweichungen aufgrund komplexititsbedingter Verdnderung des Verhaltens
(beispielsweise scheinbar unlogische Handlungsfolgen). Auf diese Weise kann in der
folgenden Auswertung eine Synchronisation der technischen Dokumentation mit den
subjektiven Eindriicken erfolgen. Auch Kollaborationen, Beziechungen, Abhéingigkeiten
etc. werden so deutlich. Mit Methoden wie dem Behavioral Event Interview konnen
einzelne Situationen ex post noch einmal genau analysiert werden, um Ableitungen fiir
das Tagesgeschift bzw. Strategiefindungsprozesse zu generieren und dem Mitarbeiter
die Konsequenzen des eigenen Handelns in Relation zu den Handlungen anderer und
dem Gesamtsystem aufzuzeigen. Dabei stehen Fragen nach Handeln, Sichtweisen, Ent-
scheidungswegen, Eindriicken und Empfindungen im Vordergrund. Die Kluft zwischen

individuellem und Systemverhalten wird somit verringert.

Es soll abermals betont werden, dass diese Praktik des Resiimierens nicht dem Aufzei-
gen von ,richtigem* oder ,,falschem® Verhalten in Situationen der erhohten Unsicher-
heit und der Ableitung von allgemeingiiltigen Standardprozessen bzw. Best Practices
gilt. Vielmehr ist sie Teil des bewussten Erlebens von Komplexitit sowie der Explorati-

on des eigenen Verhaltens und Wahrnehmens.
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Die im Anschluss an den Spielverlauf stattfindenden After Action Reviews"’ folgen vier

von Humpl vorgeschlagenen Leitfragen (Humpl 2004: 178):

Was sollte geschehen? (Erwartung)
Was geschah tatsidchlich? (Wahrnehmung)

Wie erkliren wir uns die Unterschiede? (Vergleich Soll-Ist)

el N

Was lernen wir daraus? (Verdnderung)

Die Moderation durch den Kompetenzkoordinator ist wichtig, damit es zu einer echten
Reflektion kommt und nicht nur eine reine ,,Dokumentation von ‘Roherfahrungen’
(Humpl 2004: 179) erfolgt. Seine Aufgabe ist es auch, die erworbenen Erkenntnisse zu
abstrahieren und fiir den Rest der Organisation nutzbar zu machen. Dies kann mithilfe

der in Kapitel 4.3.1. dargestellten Formate erfolgen.

Mit dem beschriebenen Planspiel ist somit eine Moglichkeit geschaffen worden, die
zuvor diskutierten wissenschaftlichen Ansétze in ein praxisbezogenes Modell zu iiber-
fithren, das pragmatisch als Instrument der Kompetenzentwicklung dient. Gleichzeitig
liefert das Projekt aber auch Ableitungen fiir die akademische Forschung und leistet
durch die Anndherung an die Frage nach den Bedingungen von Verhaltensweisen einen
Beitrag zur strukturellen Relativierung (quasi)theoretischer Annahmen, also zur Weiter-

entwicklung wissenschaftlicher Erkenntnisse.

5. Fazit

5.1. Riickbezug zur Wissenschaftstheorie

Die Analyse der wissenschaftlichen Theorien und der pragmatischen Ansitze iiber die
notwendigen Verdnderungen der Personalarbeit vor allem angesichts der Bewiltigung
unerwarteter Herausforderungen fiihrt zu folgendem Fazit: Den Schliissel zur Bewilti-
gung der oft genannten ,,unberechenbaren Herausforderungen® bilden die Individuen

mit der beschriebenen Mehrdimensionalitit von Fachkompetenz einerseits und iiber-

* Es muss darauf hingewiesen werden, dass bei jeglicher Form der ex post-Reflektion die Gefahr der ,,Ambiguity of
Experience® (deutsch: Mehrdeutigkeit von Erfahrungen) besteht (vgl.: March 2010). Erfahrungen bilden stets die
Grundlage fiir Lernen und die Generierung neuen Wissens, behindern durch die Bildung von Verallgemeinerungen
jedoch auch die Moglichkeit einer anderen Reflektion der erlebten Ereignisse. Durch die Teilnahme von Personen,
die nicht an diesen beteiligt waren konnte diesem Bias entgegengewirkt werden. Zumindest jedoch ist eine Bewusst-
machung notwendig.
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fachliche Kompetenzen andererseits. Das heif3t, dass es eine Ebene der routinehaften
Kompetenz gibt, die als Ergebnis einer fachlichen Ausbildung entsteht und sich durch
die jeweiligen auf diese fachlichen Kompetenzen gerichteten externen Herausforderun-
gen entwickelt. Es bedarf weiterhin vorstrukturierter Routinen, in deren Bahnen diese
Kompetenzen verlaufen. Auch hier muss der Begriindungszusammenhang jedoch zu-
mindest eine Stufe weiter nach unten verlagert werden: Wer konstituiert diese Routine?
Und wie wird sie in den individuellen Dispositionen verankert, die als wichtige Elemen-

te der systematischen Reaktion auf unerwartete Komplexitit identifiziert worden sind?

Es zeichnet sich ein Ergebnis ab, das allerdings in seiner Umsetzung neue Probleme
aufwirft: Die bislang durch Routine und organisatorische Vorgaben kontrollierte Indivi-
dualitdt unterschiedlicher Personlichkeiten erscheint nun als Element der Flexibilitit.
Riickwirkungen auf die Organisationsroutine sind nicht auszuschlieBen, sondern im
Gegenteil erwiinscht, weil die von Tichy (2002) so genannte Flexibilitdt I als Korrektiv
gegen die Erstarrung der Routinen der Flexibilitét I gilt. Die Hypothese war, dass diese
Reziprozitit nur dann erreicht werden kann, wenn sie von Individuen im Diskurs ge-
pflegt wird. Dies verweist auf einen Ansatz der Kommunikationstheorie, der in der
Auseinandersetzung zwischen Luhmann und Habermas iiber die Moglichkeiten und
Konsequenzen der Freiheitsgrade subjektiver Kommunikation bereits ein wesentliches
Thema war. Interessant ist die Beobachtung, dass viele der individuellen Kompetenzen,
besonders diejenigen, die iiber die fachlichen Fihigkeiten hinaus gehen (,,Uberschuss-
kompetenzen®) nicht aus dem Zusammenhang des Systems (also der unternehmerischen
Organisation) stammen, sondern aus dem, was von Habermas als ,,Lebenswelt™ be-

zeichnet wird (vgl.: Habermas; Luhmann 1971).

Analog zur ,,Entdeckung* der nicht rationalen Handlungsoptionen des homo oeconomi-
cus unter anderem durch die neuro-6konomischen Experimente von Ernst Fehr (Fehr
2001: online) und mit ihr die Wandlung der neoklassisch geprigten Wissenschaftstheo-
rie zeigt sich, dass eine solche Erweiterung auch fiir die Systemtheorie erfolgt ist. Dies
veranschaulicht sich besonders durch die Synthese der skizzierten Ansétze der System-
theorie nach Luhmann mit ihrer starken Betonung auf dem Praxisproblem der Komple-
xitdt einerseits und andererseits der Kommunikationstheorie von Habermas, die den
Einzelnen als Individuum in der Mittelpunkt riickt. Allerdings sind zwei wissenschafts-
theoretische Voraussetzungen notwendig: Auf Seiten der Systemtheorie miissen die

Ansitze in den Vordergrund gestellt werden, die nicht davon ausgehen, dass alles als
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Systembestandteil oder in Kategorien systemischer Strukturen beschrieben und empi-
risch erfasst werden kann. Auf der Seite der kritischen Theorie (die Kommunikation als
emanzipatorische Handlungsoption gegen die Systemimperative setzt) muss von der
Position abgeriickt werden, dass wirtschaftliche Zusammenhinge per se ,,Verblen-
dungszusammenhinge° darstellen. Beide wissenschaftstheoretischen Ansitze miissten
mit dem Prinzip der strukturellen Relativierung nach Hans Albert integriert werden, um
den Geltungsbereich durch empirische Priifungen ihrer Kernthesen zu bestimmen (vgl.

Kapitel 1).

Mit dieser bereits zu Beginn der vorliegenden Arbeit festgestellten Aktualitét der klassi-
schen sozialwissenschaftlichen Thesen erdffnet sich eine Perspektive auf die Hinter-
griinde der Komplexitit, die allein aus der Sicht der wirtschaftswissenschaftlichen Mo-
delle nicht erfasst werden kann. Dies kann als weiteres Ergebnis der Untersuchung for-
muliert werden, vor allem hinsichtlich der Frage nach der Gestaltung von Praxis und in
diesem Zusammenhang nach der Bedeutung individueller Aktivititen. Sehr deutlich
verweisen sowohl Luhmann (mit dem Fokus der Komplexitit), als auch Albert (mit dem
Fokus der empirischen Nachpriifbarkeit von Entscheidungen) und schlieBlich Habermas
(mit dem Fokus der Konfrontation alltagskultureller und systemischer Anforderungen
an Menschen) auf die Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltbarkeit von Praxis. Diese
drei theoretischen Perspektiven konnen als Grundlage fiir die Entwicklung moderner
Personalarbeit und ihrer organisationstheoretischen Fundierungen fruchtbar gemacht

werden.

Die wirtschaftswissenschaftliche Forschung hat seit etwa der zweiten Hélfte der 1990er
Jahre diese Erweiterung der Perspektiven theoretisch und praktisch vollzogen. Fragen
der Kommunikation und der psychologischen Verfassung der Akteure, aber auch die
stairkere Konzentration auf die Konsequenzen komplex adaptiven Verhaltens nicht von
nur von Institutionen, sondern auch von Individuen — etwa in agentenbasierten Model-

len (Holland 1996, O’Sullivan; Hakley 2000, Gilbert 2008) oder in neueren Projektma-

0 Der Begriff ,,Verblendungszusammenhang® wurde maBgeblich von Theodor W. Adorno im Rahmen seines Werkes
,Dialektik der Aufklarung* gepréigt. Allgemein kann der Begriff so erkldrt werden, dass die gesellschaftliche Kon-
struktion der Realitét, der ein Individuum angehort dessen Moglichkeit zur objektiven Beurteilung vorhandener Ge-
gebenheiten hemmt (iiberblendet).
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nagementmethoden wie SCRUM"! etc. — sind in die internationalen Forschungen einbe-

zogen worden.

Diese Perspektiverweiterung spiegelt sich auch in der Personalarbeit wider. Vor allem
durch die Herausforderungen der Globalisierung wird die Frage nach den jeweiligen
kulturellen Kontexten notwendig. Gleichzeitig richtet sich (besonders vor dem Hinter-
grund demografischer Entwicklungen und eines damit einhergehenden prognostizierten
Fachkriftemangels) das Interesse von Theorie und Praxis stirker auf die Befindlichkei-
ten von Individuen. Maf3geblich beteiligt an dieser individualistischen Wende der pra-
xisorientierten wissenschaftlichen Forschung war 1997 die bereits angesprochene Studie
der Unternehmensberatung McKinsey mit dem Titel ,,War for Talent* (vgl.: Michaels et
al 2001), der zu einem Grundbegriff der Diskussion um die Verknappung von verfiigba-
ren Fachkréften avancierte und mittlerweile einen ebenso inflationdren und dekontex-

tualisierten Gebrauch erfédhrt wie die Begriffe System, Komplexitdt oder Unsicherheit.

Weniger aus der wissenschaftlichen als aus der praktischen Arbeit erweitert sich das
Problem in der Frage, wie die personalpolitischen Strategien auszusehen hétten, die das
als bedrohlich beschriebene Defizit an Talenten im (internationalen) Konkurrenzkampf
kompensieren konnten. In diesem Zusammenhang treten zwei Elemente in den Vorder-
grund, die nicht-systemimmanente Aspekte in die organisatorischen Ablédufe integrie-

ren:

1. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie — zundchst vor allem gerichtet auf
weibliche, dann aber erweitert auf alle Nachwuchskréfte.

2. Das starke Bediirfnis nach einer sinnerfiillten Arbeit (vgl.: Embrace 2014).

Wie weiter oben bereits mit Luhmann und Nolte beschrieben kann Sinn damit als fun-
damentale Kategorie definiert werden. Zwar wird der Begriff bei Luhmann mit einer
etwas anderen Konnotation benutzt als im Zusammenhang der Bediirfnisse von Nach-
wuchsarbeitskriften. Es geht Luhmann eher darum, Systemen eine Sinn ordnende Funk-

tion zuzuweisen, in der sich die wechselseitigen Perspektiven der Individuen auf der

Sl SCRUM ist eine Methode aus der so genannten ,,Agilen Softwareentwicklung mit dem Ziel der Flexibilisierung
von Arbeitsabldufen, um im Vergleich zu ,,klassischen* Projektvorgehensweisen wie dem V-Modell (vgl.: Bundes-
stelle fiir Informationstechnik 2015: online) besser mit plétzlich entstehenden Herausforderungen umgehen zu kon-
nen. Agile Konzepte gehen davon aus, dass heutige Softwareentwicklungsprojekte zu komplex sind, um sie durch-
géingig zu planen. Ein solches Framework soll es den Mitarbeitern ermdglichen, schneller und effizienter auf sich
sehr rasch wandelnde Umfelder zu reagieren (vgl. dazu vor allem Cockburn 2000, DeMarco; Lister 1991, Sutherland
2012).
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Grundlage der Kommunikation zu einem Systemzustand verdichten.’> Luhmann spricht
damit aber die Rolle von Individuen an und stellt somit einen auch in der vorliegenden
Arbeit als zentral identifizierten Transfer der Perspektiven her, indem er die Individuen

als ,,Zulieferer des Systems betrachtet.

5.2. Weiterfithrender Forschungsbedarf

Neben der Frage der personellen Organisation eines Systems der Komplexitdtsbasierten
Kompetenzkoordination, das nach Maligabe aller wissenschaftlichen und praktischen
Studien sowie auf der Grundlage der praxisorientierten Komplexitdts-Theorien unerléss-

lich scheint, muss die Dynamik der wechselseitigen Einfliisse untersucht werden.

Was diese Rolle betrifft bleiben hinsichtlich der Alltagspraxis die meisten Fragen offen,
weil die Personlichkeit der Mitarbeiter einerseits die unerldssliche Voraussetzung fiir
die Flexibilitat darstellt, andererseits aber eben auch die Unberechenbarkeit der Routine

erhoht und somit erneut Komplexitit erzeugt.

Die wenigen Hinweise auf diese systemtheoretische Simulation mdgen hier geniigen,
denn es geht in diesem Schlusswort nicht um die Entwicklung eines weiteren For-
schungsprojekts, sondern darum, auf die Dringlichkeit einer pragmatischen Analyse
aufmerksam zu machen. Diese Dringlichkeit ergibt sich vor allem aus einem Argument,
das einer solchen organisationstechnischen Reform entgegengehalten wird: die Berech-
nung der Transaktionskosten. Darin liegt die eigentliche empirische Herausforderung,
denn es fillt auf, dass in allen theoretischen und pragmatischen Studien die Grundziige
und die Notwendigkeit einer Organisationsreform, wie sie hier beschrieben wurde, dar-
gelegt werden. Auch die Freisetzung von individuellen Potenzialen spielt stets eine
wichtige Rolle, vor allem im Kontext der (sowohl disruptiven oder geplanten) Innova-
tionen und der Bedeutung fiir die einzelnen Fachbereiche. Das sind beispielsweise tech-
nologische Innovationen, rechtliche Rahmenbedingungen oder interkulturelle Beson-
derheiten auf den globalen Mérkten. Diese Fachkompetenz richtet sich auf die konkre-

ten Funktionen der jeweiligen Arbeitsgebiete und erfordert eine spezifische Ausbildung.

Damit ist eine doppelte Aufgabe der weiterfithrenden Forschung formuliert: es muss die

Frage beantwortet werden, wie in der Alltagspraxis eines Unternehmens die Systematik

52 Kritiker meinen, dass der Begriff bei Luhmann nicht klar genug ausgefiihrt wurde, zumindest was pragmatische
Umsetzungen im Prozess der Reduktion von Komplexitit betrifft (sieche dazu: Schiitzeichel 2003: 30f.).
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aus fachlicher und nichtfachlicher Kompetenz zu sichern ist, ohne dass die organisati-
onstechnische Routine der betrieblichen Aufgaben gestort wird. Bislang ist erst in An-
sdtzen untersucht, wie eine solche ganzheitliche multilaterale Verdnderung vollzogen
werden kann, die gleichermalBBen das System des Unternehmens, seine Subsysteme und
die in diesen Subsystemen agierenden Subjekte als Parameter einer Gleichung bertick-
sichtigt. Es ist also eine der wichtigen Aufgaben der wissenschaftlichen Theoriebildung
durch Simulationsmodelle die hier beschriebenen Ansitze aufzugreifen und die in ihnen
sichtbaren Interdependenzen durchzuspielen. Damit kann zwar keine Vorlage fiir unter-
nehmerische Verdnderungen entstehen. Was aber sichtbar werden kann, sind die Gren-
zen der Kontrollierbarkeit durch die auf das Gesamtunternehmen wirkenden interde-
pendenten Faktoren. Einen Ansatz dazu liefert das in Kapitel 4.3.4. skizzierte Planspiel

,World of Complexity*.

Das gilt nicht nur fiir die Praxis, sondern im gleichen Maf3e auch fiir jede Wissenschaft,
die einen Praxisbezug formuliert, denn die empirische Forschung und ihre Theoriebil-
dung markieren die Giiltigkeitsgrenzen fiir die Einsicht in die unberechenbare Komple-
xitdt und damit eine Grenze praktischer Anwendbarkeit. Ein allgemeingiiltiges Modell,
das im Alltag sehr unterschiedlicher regionaler, historischer, politischer, technologi-
scher, branchenbezogener, kultureller und sonstiger Bezugsrahmen des wirtschaftlichen
Handelns gleichermafBlen gilt, ist nur als Idealtyp denkbar, weil zu viele Parameter in
den konkreten Handlungen beriicksichtigt werden miissten und somit tatsidchlich prakti-
sches Handeln unmoglich wiirde. Eine solche Abstraktion ist jedoch eine hilfreiche
Konstruktion zum Vergleich von Planvorgaben einerseits und realer Dynamik anderer-

seits. Hier gleichen sich Strukturen von Wissenschaftstheorie und Strategiemodellen.

5.3. Ergebnisse und Praxistransfer

Bei dieser Frage erweist es sich als ein wissenschaftstheoretischer Nachteil, dass die
Systemtheorie ihre empirische Uberpriifung erst sehr zogerlich betrieben hat — und dies
vor allem im Zusammenhang mit der Systemanalyse, das heif3t also mit der Simulation
von komplexen Zusammenhingen. Dieser Ansatz ist deshalb naheliegend, weil er wis-
senschaftstheoretisch grundsitzlich von der Gleichwertigkeit aller Variablen und der
Idee kybernetischer Riickkopplungen (autopoeitischer Prozesse) ausgeht, die durch die

Entscheidungen in komplexen Kontexten entstehen. In der Praxis werden Uberlegungen



180

dieser Art oft als akademisch und mithin als zu theoretisch betrachtet oder gar diskredi-
tiert. Es hat sich aber in der Analyse der Praxisstudien gezeigt, dass Wissenschaft aber

vielleicht doch mehr sein kann und sollte (vgl. Henderson 2011: online).

Das bedeutet also, dass die in dieser Arbeit analysierten und wissenschaftlich begriinde-
ten Vorschlidge zur Reform der Organisationen im Allgemeinen und der Personalarbeit
im Besonderen in empirisch iiberpriifbare Hypothesen iibersetzt werden miissen, um
ihre Praxistauglichkeit zu bestimmen. Das ist umso naheliegender als auch die Praxis-
studien selber einen erheblichen Teil zur Revision der bisherigen Theorie beitragen
bzw. diese Revision fordern. Dabei riickt zunehmend die Bedeutung der individuellen

Interpretationsleistungen bei der Bewiltigung von Komplexitdt ins Zentrum.

Als wichtige praktische Implikation der vorliegenden Arbeit ist festzuhalten, dass die
hier gefiihrte Diskussion nicht nur fiir den fokussierten Bereich der Personalarbeit mal3-
geblich ist, sondern ebenso fiir Bereiche wie Controlling, Marketing, Forschung, Ver-
trieb oder Entwicklung. Das heifit, dass der Umgang mit Komplexitit zu einer Quer-
schnittskompetenz wird, getragen von einzelnen Personen mit unterschiedlichen Fach-
kompetenzen, die gleichzeitig in der Lage sind, in einer ,,Reziprozitit der Perspektiven
(Schiitz; Luckmann 1984: 18) die Sichtweise der jeweils anderen Ressorts einzuneh-
men. Dies kann stets nur eine idealtypische Modellierung sein, die sich aufgrund ihrer
Modellhaftigkeit fiir die empirische Uberpriifung in konkret definierten Settings eignet.
Das heifit, dass zum Beispiel ,,World of Complexity* mehrfach in unterschiedlichen
Kontexten durchgefiihrt werden muss, um die Reichweite der hier postulierten theoreti-
schen Forderungen bestimmen zu konnen. Eine Konsolidierung der Ergebnisse der
Spieldurchldufe in verschiedenen Kontexten konnte eine Aufgabe der beteiligten Hoch-

schulen sein und Implikationen fiir die Anpassung bestehender Theorieansitze liefern.

Dabei ist gleichzeitig auch zu definieren, was im Einzelnen unter Komplexitit zu ver-
stehen ist. Es zeigt sich in der Analyse durchgehend, dass diese Komplexitdt als eine
theoretisch zwar abstrakte Grofe, in der Praxis aber doch jeweils inhaltlich konkretisiert
erscheint. In den Praxisstudien duBert sich Komplexitét beispielsweise in Konsequenzen
der Globalisierung, raschen Entwicklungen der Informationstechnologie, Verdnderung
der Informations- und Kommunikationsgewohnheiten, interkulturellen Besonderheiten
neuer Mirkte, Auswirkungen des Demografiewandels auf die Personalbeschaffung und

so weiter. Dies fiihrt zuriick zur zentralen These: Man braucht Individuen, die tiber die
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Fahigkeit verfiigen, eine Synthese aus verschiedenartigen fachlichen und gleichartigen
iiberfachlichen Anforderungen zur Bewiéltigung der Alltagsarbeit in den einzelnen Un-
ternehmensbereichen zu bilden.”> Somit konnen auf Basis der Analyse dieser Arbeit
zwei Ergebnisse festgehalten werden, die die in Kapitel eins formulierte Hypothese

stutzen:

* Ergebnis 1: Die individuelle Bewéltigung komplexer Situationen und die Beibe-
haltung der Handlungsfahigkeit in Umfeldern mit groBer Unsicherheit kénnen
durch die zielgerichtete Entwicklung fachlicher und sozialer Kompetenzen ge-
fordert werden. Dieser Prozess wird in dem Mafle optimiert, in dem Individuen
unterschiedlicher Fachkompetenz und unterschiedlicher soziokultureller Erfah-

rungshorizonte in einer wechselseitigen Konsultation agieren.

* Ergebnis 2: Der Prozess der wechselseitigen Konsultation ist als systemischer
personalpolitischer Bezugsrahmen in einer bestimmten, organisationstechni-
schen Routine die wichtigste Voraussetzung zur Aktivierung der inneren Kom-
plexitdt. Hier setzt das in Kapitel 4.3.4. beschriebene Konzept des Spiels an und

kreiert damit ein ,,duales System* der Forschung in Theorie und Praxis.

Allerdings bleibt festzuhalten, dass Komplexitit in ihren vielféltigen Erscheinungsfor-
men und mit ihren individuellen Konsequenzen niemals restlos definiert und inhaltlich
vollstdndig in systemische Modelle einbezogen werden kann. Jedoch ist dies auch die
wesentliche Voraussetzung fiir Innovation und birgt somit starke Chancen, die mithilfe

der in dieser Dissertation erarbeiteten Ansétze erkannt und genutzt werden kdnnen.

Zum Schluss soll noch einmal an den Beginn der Arbeit angekniipft und die eingangs
indirekt gestellt Frage beantwortet werden, welche Bedeutung das Studium generell,
insbesondere aber die Schwerpunktsetzung auf kultur- und sozialwissenschaftliche In-
halte fiir die spétere Arbeit in einem Unternehmen haben kann. Die Beschaftigung mit

wissenschaftlichen Theorien fiihrt zu einer systematischeren Modellierung von Proble-

%3 Bislang befassen sich nur wenige Forschungseinrichtungen systematisch mit solchen Prozessen. Eine der
bekannteren Initiativen ist die von Peter Bossaerts am California Institute of Technology (Caltech): ,,The focus is on
developing novel experimental methodology. This stretches from designing tasks at the individual level suitable for
neurobiological investigation, to organizing multiple interconnected competitive markets to study the general equilib-
rium behavior of the "system" and how this differs from the behavior of its components (i.e., the individuals)“ (Cali-
fornia Institute of Technology 2013: online).
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men, vor allem dann, wenn die unterschiedlichen wissenschaftstheoretischen Modelle
hinsichtlich ihrer jeweiligen Bedeutung fiir die Praxis hinterfragt werden. In diesem
Prozess erweist sich auch die hohe Relevanz dieser Frage flir die Wissenschaft selbst:
Die Priifung der Funktionen und Leistungen unterschiedlicher wissenschaftstheoreti-
scher Ansétze anhand der Praxis bietet einen Anhaltspunkt fiir die Integration kontro-

verser Thesen. Im vorliegenden Fall wurden vier Ansétze integriert:

1. Systemtheoretische und mithin auf die organisatorischen Strukturen ausgerichte-
te Modelle

2. Kommunikationstheoretisch orientierte Ideen mit deutlich emanzipatorischer,
individualistischer Ausrichtung

3. Aufrationale Forschungsfragen gerichtete Ansitze der empirischen Priifung von
Annahmen

4. Pragmatische Modelle der strategischen Betriebsfiihrung

Der Priifstein der Praxisrelevanz fiir alle diese Ansitze und die aus ihnen abgeleiteten
Handlungsempfehlungen war hier die Frage nach der zukiinftigen Rolle der Personalar-
beit. Das allen wissenschaftstheoretischen Auseinandersetzungen innewohnenden Leit-
motiv konnte hier aus ressortspezifisch zugespitzter Sicht wiederentdeckt werden: das
Verhiltnis individueller Handlungen und systemgebundener Handlungsoptionen. Es ist
offensichtlich eine universelle Fragestellung, deren konkrete Ausprdgungen an einzel-
nen empirisch zu untersuchenden Problemen ansetzen konnen. Und wie in der Wissen-
schaft zeigt sich auch in der Praxis, dass es sich um einen nie endenden Prozess handelt,

weil es keine Moglichkeit gibt, forschend oder planend der Wirklichkeit vorauszueilen.
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Anhang

Studien zum Themenkomplex ,,Zukunft der Arbeit“ mit Bezug auf den deutsch-
sprachigen Raum im Publikationszeitraum bis Dezember 2014.

Osterreichische Studien sind nur dann beriicksichtigt, wenn die Effekte auch auf
Deutschland bezogen werden.

Nicht einbezogen wurden Studien, die sich ausschlieBlich auf Teilaspekte zukiinftiger
Arbeit beziehen wie beispielsweise Arbeitsplatz, Digitalisierungseffekte, Gender und so
weiter. Studien, die die Zukunft der Personalarbeit als Folge einer sich verdndernden
Arbeitswelt thematisieren wurde aufgrund des Untersuchungsschwerpunktes der Unter-
suchung beriicksichtigt.
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