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1. Einleitung

Komplexitéat ist ein haufig zitiertes und beliebf&shlagwort. In zahlreichen Blichern
und Artikeln wird auf die zunehmenden Erfahrungen iomplexitat verwiesen. Wir
erleben, wie labil das Gleichgewicht in Wirtsch&ftlitik und Gesellschatft ist. Von der
Komplexitat sind nicht allein Entscheidungstragemd@/irtschaft und Politik betroffen
(Reither, 1997, S. 19), sondern auch unsere eigesi@ensbedingungen werden immer
undbersichtlicher, komplexer und fordern uns beipsonlichen Lebensgestaltung.
Komplexitat scheint ein Phdnomen zu sein, das.aleensbereiche durchdringt und
Ahlenmeyer und Konigswieser (1998, S. 5) zufolgeana Erfahrungen mit Untberse-
hbarkeit, Unberechenbarkeit und Unkontrollierbarkederspiegeln — Komplexitat als

ein dominierendes Lebensgeflihl der heutigen Gebelits

FUhrungspersonen agieren heute in komplexen Orgémen (Mainzer, 2008, S. 11),
und Management bedeutet nach Riegg-Stirm (20@3,V8r allem die Bewaltigung
von Komplexitat. Die fortschreitende Globalisierutignt dabei als popularstes Erk-
larungsprinzip (Wimmer, 1998, S. 107). Das Schwmden bestehenden Grenzen und
Handelsliberalisierungen beginstigen den FlussGiatern, Kapital, Personen und
Wissen rund um den Globus und erh6hen den Wettlhe{@eger, Amann &
Maznevski, 2007, S. 4). Interkulturalitat und velle Teams sind Begleiterscheinungen
dieser Entwicklung. Eine unglaubliche Innovationsaiyik geht von den Informations-
und Kommunikationstechnologien aus, die alte, Ulr@rkene Raum- und Zeitgrenzen
sprengt (Wimmer, 2006, 173). Wenige Mausklicks feéi uns den Zugang zu
immensen Datenmengen. Damit wird es immer schvageriglevante Informationen
herauszufiltern und sinnvoll zu verarbeiten (Prwak2005, S. 22). Die strategische
Relevanz von Wissen nimmt zu und gilt heute alsam@idende Ressource im
Wettbewerbsgeschehen (Wimmer, 2006, S. 173). Zaleivgechselseitig durch-
dringende Dimensionen von Komplexitat beschaftidgierheutige Managementpraxis
(Stattgen, 1999, S. 8). Auf der einen Seite stehtvdichsende Komplexitat der
~-unternehmensumwelt®, in der Unternehmen trotz Zumender Undurchschaubarkeit
in immer kirzeren Zeitintervallen agieren misseemegenuber steht die Komp-
lexitat der eigenen Organisation, einem so genaicht-trivialen System, dessen
Lenkung, Gestaltung und Entwicklung Kern der Mamagetaufgabe ist (von Foerster,

1984). Fuhrungskrafte sind durch Komplexitat voradsforderungen gestellt, die sich



in ihren Denk- und Verhaltensmustern, in inren Wighmungen und Interessen, in
Planungsroutinen und Entscheidungsverfahren urd nidetzt in ihren Handlungen

zeigen.

1.1. Ausgangslage und Forschungsbedarf

Im nachsten Abschnitt wird erlautert, weshalb Teapeziell im Brennpunkt von

Komplexitat stehen und welcher Forschungsbedanfagaraus ableitet.

Von wenigen Ausnahmen abgesehen, erfolgt trothdafgen Verweises auf eine oft
nicht naher umschriebene Komplexitat des Fuhruitggalkaum eine explizite
Auseinandersetzung mit dem Phanomen (Stuttgen, 223). Praxiskonzepte sind
vielfach skizzenhaft, schlagwortartig und widergrich und weisen nicht selten einen
.€klatanten Mangel an theoretischem Grundgehalt{Bandte, 2007, S. 4). Im
Umgang mit dem Phanomen Komplexitat ergeben sigefale Schwierigkeiten: In der
Unternehmenspraxis gilt Komplexitat als Quelle fékiger Probleme. Die Ursache
wird je nachdem entweder in der Unternehmensunwdsgt aber in der eigenen Or-
ganisation gesucht. Zudem wird der Komplexitatsiflegiit undifferenziert verwendet
und subsumiert héchst verschiedene PhanomenehEgifee explizite Eingrenzung
der als komplex bezeichneten Analyseeinheit undjemeinsam geteiltes Verstandnis
des Begriffs Komplexitat selbst. Wenn unklar istrauf sich Komplexitat konkret be-
zieht, kann daraus auch kaum geschlossen werderdamiit umzugehen ist (Stuttgen,
1999, S. 10-11). Wie also kann Komplexitat erkabetyertet, gestaltet und gelenkt
werden? Gibt es tUberhaupt einen angemessenen Umgakgmplexitat? Oder lasst
sie sich, ahnlich wie Wasser, gar nicht komprirmgi/ tthrich, Osmetz & Kaduk,
2009, S. 284)?

Grundsatzlich sind zwei verschiedene Denkmodellusammenhang mit Kom-
plexitat zu nennen. Eine Reihe von Autorinnen umitibfen empfiehlt, durch Kom-
plexitatsanalysen die in der Unternehmung vorhbasde Uberkomplexitat zu re-
duzieren (Bandte, 2007, S. 4). Dies entspricht ttaditionellen mechanistischen
Problemlésungsverhalten, bei dem durch Analyse kexep Fragestellungen die voll-
standige Beherrschung komplexer System vorgetawsathiBandte, 2007, S. 4) und
das als Denkhaltung ,Managemewon Komplexitat* umschrieben werden kann. An-

dere Autoren, wie u.a. Baecker (1998, S. 22), fardéomplexitat in Organisationen



gezielt zu erzeugen. Dazu auch Ashbys (1956) ,LaRemjuisite Variety": ,,Only vari-
ety destroys variety”. Diese Denkhaltung verkorpBtanagementurch Komplexitat”.

Teams spielen im Kontext von komplexen Organisatiogine besondere Rolle. Uber-
all dort, wo es darum geht, besonders anspruclesvahflikthafte und mit grosser Un-
sicherheit verbundene Problemstellungen zu bearhesind heute Teamkonstellationen
gefragt (Wimmer, 2006, S. 188). InterdisziplinarssZmmenarbeit bildet die Grundlage
fur rasche und qualitativ hochwertige Problemlosmgdies bedingt eine neue Art von
Steuerung. Eine gelingende Kommunikation wird zumseheidenden Erfolgsfaktor
(Wimmer, 2006, S. 187). Es stellt sich die Frage, diese Kommunikationsprozesse
gestaltet werden kénnen, um mit dem verandertemeBiagsbedarf adaquat umzuge-
hen (Wimmer, 1998, S. 116). Tiefgreifende Verandgen in den Organisationen stel-
len auch die Personalentwicklung vor neue Heradsfongen. Ausbildungskonzepte
missen Uberdacht und bisher bewéhrte Ansatze alPrddstand gestellt werden. Das
bedingt nicht zuletzt, sich auch vertieft mit demmigld auseinanderzusetzen, in dem

diese Teams agieren.

1.2. Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist zum einen herauszuarbeiana,sich Komplexitat konkret im Ar-
beitsalltag von Fuhrungs- und Fachpersonen zejtras ihnen im Umgang mit kom-
plexen Situationen hilft. Zum anderen sollen anh@inér exemplarischen Situation
Erkenntnisse tber den Prozess gewonnen werdeff,eai®@s mit einer komplexen
Aufgabenstellung aus ihrem Arbeitskontext umgeersgehend von theoretischen
Grundlagen soll die Untersuchung Ansatze fur disé&ealentwicklung liefern, wobei
der Fokus auf der Frage liegt, wie Fihrungs- urchparsonen im Umgang mit Kom-
plexitat bei ihren Aufgaben in Zukunft gezieltertenstitzt werden kénnen und welche

Kompetenzen dabei eine besondere Rolle spielen.

1.3. Fragestellung

Ausgehend vom Thema ,Umgang mit Komplexitat* wuestdiand von Literatur und in
Gesprachen mit Fachpersonen naher definiert, wekshen Bedingungen sich Kom-
plexitat in Organisationen insbesondere manifdsi@e vorliegende Arbeit legt den
Fokus auf Teams von FUhrungs- und Fachpersonebedaer Entwicklung ihrer Pro-
dukte resp. Losungen in hohem Mass auf die Zusamarbeit mit Vertretenden unter-



schiedlicher, ansonsten scharf getrennt operierehafgabenfelder angewiesen sind

und flhrt zur folgenden zentralen Fragestellung:

Wie gehen Fihrungs- und Fachpersonen interdisApdinTeams mit einer komplexen

Aufgabestellung um?

Es wurden weitere leitende Fragen formuliert:

- Was zeichnet komplexe Situationen aus Sicht vomUgs- und Fachpersonen
aus?

- Welche Spannungsfelder werden beschrieben?

- Was hilft Fihrungs- und Fachpersonen im Umgandgkmihplexitat?

- Was kann bei der Bearbeitung von komplexen Aufgstaiangen in Bezug auf
Verlauf, Prozess und Kommunikation beobachtet em?d

- Eignet sich die Wabentechnik — eine Kreativitatistelk, die systemisches Denken

unterstitzt — fir die Bearbeitung von komplexengalfenstellungen?

1.4. Aufbau der Arbeit und Abgrenzung der Fragestellung

Nachdem Relevanz des Themas, Zielsetzung und Fe#igag erlautert worden sind,
erfolgt die theoretische Auseinandersetzung mit dilaema Komplexitat. In Kap. 2
werden Komplexitatswissenschaften und Systemtheeneartet und die Merkmale
komplexer Systeme anhand von Konzepten der Systemé¢hdargestellt. Kapitel 3 gibt
einen Uberblick tiber die Entwicklungen, die zurd&hrang der Eigenkomplexitat heuti-
ger Unternehmen beigetragen haben und erlautddhere Stellenwert Teams in der
aktuellen Dynamik von Organisationen einnehmen. darfGrundlage dieser zwei
Kapitel werden Voraussetzungen fur die Konzeptienisg eines Workshop-Designs
abgeleitet, das sich fur die Bearbeitung von komgneAufgabenstellungen eignet
(Kap. 4). Im empirischen Teil werden die Methodgag. 5) der Untersuchung und die
Ergebnisse (Kap. 6) dargestellt. Die Diskussiordendie Ergebnisse miteinander in
Beziehung gesetzt und interpretiert werden, faidg€apitel 7. Nach der Verknupfung
von Theorie und Empirie wird auf die Beantwortureg Bragestellung eingegangen.
Basierend auf den Ergebnissen werden abschlieg&saptehlungen fiir die Ausrich-

tung der Personalentwicklung skizziert.

In der vorliegenden Arbeit wird die Denkhaltung ,Magementdurch Komplexitat*
vertreten. Management-Teams und interkulturellei®sind nicht Gegenstand dieser



Untersuchung, ebenso das Ergebnis aus der Grufye#halas ausgehend von der
Aufgabenstellunge mit Hilfe der Wabentechnik erédievird.

1.5. Bisherige Forschungsarbeiten

Forschungsarbeiten zum Thema Komplexitét sind eatffirvorhanden und stammen
aus unterschiedlichen Disziplinen. In der Psychieldgben die Untersuchungen von
Dorner (2005) zum Umgang mit komplexen Situatiohehen Bekanntheitsgrad er-
langt. Von Seiten der Wirtschaftswissenschafted die Arbeiten von Stittgen (1999),
Kirchhoff (2003) und Bandte (2007) zu nennen, d& sn Rahmen ihrer Disserta-
tionen mit dem theoretischen Bezugsrahmen von Kexiglt in Organisationen mit
jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten auseinaetigen. Sie verfolgten das Ziel,
methodische und theoretische Forschungsdefizitebghen. Im Zusammenhang mit
der systemischen Methode der Wabentechnik spietertale Modelle eine wichtige
Rolle. Doyle, Radzicki und Trees (1998) haben adhenes experimentellen Designs
die Veranderungen mentaler Modelle in komplexeradyischen Systemen gemessen
und leisteten u. a. einen Beitrag, wie die Wirkwong systemischen Methoden Uber-
haupt Uberpruft werden kann. Dhawan, O’Connor uadrian (2006) kntpfen an die
Studie von Doyle et al. (1998) an und Uberprifieandalls in einem experimentellen
Design die Wirksamkeit von systemischen Instrumented Methoden bei
Entscheidungen. Lehmann (2006) untersuchte dielisliikeit von Organisationsauf-
stellungen fiir den Umgang mit komplexen Situationed stellt damit eine weitere
Studie zu einer systemischen Methode zur Verfugbngschungsarbeiten zu Teams,
die mittels einer systemischen Methode eine konghxfgabenstellung bearbeiten,
wurden von der Autorin in dieser Kombination nigefunden, lediglich zu Teilaspek-
ten. Die vorliegende Studie schliesst insofern &oeschungslicke, indem sie die Ar-
beitsform des Teams mit der systemischen Methodekoert, um damit zu einer

ganzheitlichen Erkenntnis im Umgang mit Komplex#étgelangen.

1.6. Positionierung der Arbeit und Forschungsverstandnis

Die vorliegende Forschungsarbeit basiert auf devahme, dass unser Wissen Uber die
Wirklichkeit letztlich nicht objektiv gegeben, sara vielmehr subjektiv konstruiert ist.
Sie knupft damit an die wissenschaftstheoretisdbbtBng des Konstruktivismus an
und beansprucht keine uneingeschrankte Objektiidnn ,,Objektivitat verlangt, dass
die Eigenschaften des Beobachters nicht in dietBesmng seiner Beobachtung



eingehen diurfen” (von Foerster, 1993). Wenn ahea®tiber die Welt ausgesagt wird,
muss sich irgendjemand oder irgendetwas — im kokistrstischen Fachjargon der
Beobachter — mit dieser Welt in Verbindung bzwBariehung setzen (Mller, Nagel

& Zirkler, 2006, S. 59). Die gemachten Aussageu sias Ergebnis einer Bezugnahme,
eine individuelle Beschreibung der Welt oder midleren Worten, so Mller et al.
(2006, S. 60), ein Konstrukt. In einem konstruldiachen Umgang mit dem Phanomen
Komplexitat bedeutet das, die beobachtende Perstulie von ihr gewéhlte Sprache in
der Auseinandersetzung mit komplexen Systemenisteis Reflexion miteinzubezie-
hen (Stittgen, 1999, S. 36). Herbert A. Simon (18&88) druckt es so aus: ,How
complex or simple a structure is depends criticafiythe way in which we describe it".
Wenn wir uns mit Komplexitat beschéaftigen, giltresauszufinden, wie und was
Fuhrungs- und Fachpersonen im Umgang mit Komplek#abachten und tber welche
handlungsleitenden Perspektiven, Uberzeugungementlingen sie verfiigen. Aus
diesem Grund wird fur diese Studie ein qualitatikasatz gewéahlt und neben

Interviews zusétzlich ein Beobachtungsverfahregesetzt.

Theoretische Grundlagen

2. Wissenschaftlicher Bezugsrahmen von Komplexitat

2.1. Komplexitatswissenschaften

Ziel dieses Kapitels ist es, Komplexitatswissenfiehaund Systemtheorie zu verorten,
um in einem weiteren Schritt anhand systemischerzkpte die Beschaffenheit kom-

plexer Systemen zu verdeutlichen.

Das Wort stammt urspriinglich vom Lateinischeomplexusbzw. complectere’was
,verschlungen’, ,verflochten’, umfassend’ und ,ammmengebunden’ bedeutet (Kluge,
1999). Seit Mitte 1970 fand der Begriff ,Komplexitinmer mehr Verbreitung in der
Umgangssprache, wird in der Regel undifferenzienugzt und umschreibt untiber-
sichtliche und schwer verstandliche Situationere(®ar, 1995; zit. nach Bandte, 2007,
S. 47). Komplexitat oder komplexe dynamische Systaehmen in den Wissen-
schaften breiten Raum ein und werden erfolgreicheichnik- und Naturwissenschaften



sowie auch in Wirtschafts-, Finanz- und Sozialwisshaften erforscht (Mainzer, 2008,
S. 7). Die Komplexitatsforschung fuihrt verschiedegheoretische Denkansatze zusam-
men, die aus unterschiedlichen Wissenschaftszwejgaonnen werden. Sie
beschaftigt sich fachtubergreifend mit der Frage, airch die Wechselwirkung vieler
Elemente eines komplexen Systems (z.B. Zellen gafismen oder Menschen in Or-
ganisationen) Ordnungen und Strukturen entstehendd aber auch Chaos und
Zusammenbriche. Komplexitatsforschung hat das Ziehos, Spannungen und Kon-
flikte in komplexen Systemen zu erkennen, ihre thisa zu verstehen, um so Ein-
sichten fur neue Gestaltungsmadglichkeiten der Systeu gewinnen (Mainzer, 2008,

S. 10). ,Complexity research gives us a groundesisifar inquiring where the leverage
points and significant trade-offs of a complex systmay lie”, schreiben Axelrod &
Cohen (1999, S. 21). Bandte (2007), Kirchhof (20081 Stuttgen (1999) haben im
Rahmen ihrer Dissertationen Literatur von zahlrercAutorinnen und Autoren
analysiert, die sich mit Komplexitat in Systemesdgiftigen. Ein Uberblick verweist
auf bedeutende Wissenschafterinnen und Wissenschiit deren Wirkungsfelder und
verdeutlicht die Heterogenitat, aus denen Erkessénzu komplexen Systemen
gewonnen werden.
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Ein historischer Abriss zur Entstehung der Kompkgsiwissenschatft zeigt unter-
schiedliche Phasen und Entwicklungen in den veeslgmnien Wissenschaftsdisziplinen
auf, die parallel zueinander stattgefunden habamdg, 2007, S. 47-77), und die in
einer linearen Abfolge nur unzureichend abgebidatden kdnnen. Eine Zusammen-
fuhrung der Erkenntnisse aus den verschiedenenevishaftszweigen ist in dem Sinn
noch nicht erfolgt. Eine konsensuelle und prazisérition von Komplexitat steht noch
aus. In der Literatur wird in Bezug auf Komplexitgegrifflich nicht ein sehr durch-
gearbeiteter Terminus verwendet®, schreibt Luhm@®92, S. 173). Schwub-Gwinner
(1992; zit. nach Bandte, 2007, S. 73) gibt zu bkdendass die Erfassung des Begriffs
Komplexitat als Einheit in einem Kontext den inhdéien Eigenschaften des Kom-
plexitatsbegriffs widerspricht, bei dem die Betogwauf einer Vielzahl von Kontexten
liegt. Grundsatzlich kann vermerkt werden, dass plexitat mit Hilfe von zwei Be-
griffen definiert wird, ndmlich Element und RelatiCuhmann, 2002, S. 173).

Um diese Forschungsarbeit auf eine gesicherteatiedne Grundlage zu stellen, wird
Komplexitat anhand der Merkmale von komplexen Syste prazisiert. Dabei handelt
es sich weniger um Merkmale, sondern viel mehr wenkiiguren, deren Ursprung

hauptséachlich in der Systemtheorie liegt.

2.2. Systemtheorie

Ahnlich wie bei der Komplexitatswissenschaft hanhdslsich bei der Systemtheorie um
eine disziplinibergreifende Wissenschaft, unterailee Reihe heterogener theore-
tischer und praktischer Ansétze zusammengefassieweAuch in der Systemtheorie
gibt es weder ein geschlossenes Theoriekonzepteainetallgemein anerkannte Klassi-
fikation der unterschiedlichen Systemansatze (Wi@91; zit. nach Kirchhof, 2003,

S. 31). Der Begriff ,allgemeine Systemtheorie” (eht die Sachverhalte betrachtlich,
schreibt Luhmann (2002, S. 41). Als Ausgangspunktgemeinsamen Nenner nennt
Simon (2006, S. 17) den Blick auf zusammengesé&irtgeiten (Systeme, Muster) und
die Konstruktion von Erklarungen mit Hilfe zirkuiirKausalitat. Eine erste Phase der
Systemtheorie wird als Kybernetik erster Ordnungebehnet. Sie geht von einem
Gleichgewichtsmodell aus und betrachtet die Elemdat Systems als unbelebt. Das
Denken erfolgt in Begriffen von Kontrolle, Steuegwnd Regelung (von Schlippe &
Schweizer, 2003, S. 53). Dies wird heute kritisekahen und gilt dem aktuellen Er-

kenntnisstand entsprechend nicht mehr als angemdaseiner Kybernetik zweiter



Ordnung wird namlich bezweifelt, dass es ,da dran$sbjektiv vom Beobachtenden
erkennbare Systeme ,gibt“. Eine erste Unterschejdrfolgt, indem Beobachtende und
deren Erkenntnismoglichkeiten als Teil des Kontextie sie beobachten, mitkon-
zeptualisiert werden (von Schlippe & Schweizer,20. 53). Mit der Hierarchisierung
von Systemen — unter Ein- oder Ausschluss des Bbtdraden — lassen sich, so Simon
(2006, S. 42), auch verschiedene ,,Ordnungen” debBehtung unterscheiden: Die
Beobachtung eines Gegenstandes lasst sich als gBetnimg erster Ordnung®, die
Beobachtung der Beobachtung dieses Gegenstand@ealsachtung zweiter Ord-
nung“ kategorisieren. Dieser Ansatz hat zu ganend&etrachtungsweisen gefuhrt.
Wahrend monodisziplinare Wissenschaften aus ihpgmisllen Kontext heraus tech-
nische, soziale oder sozio-technische Systemekidren versuchen, leitet die System-
theorie vielmehr Aussagen uber allgemeine Verhséigienschaften, Muster und Re-
gelmassigkeiten komplexer Systeme ab (Malik, 2@@0nach Kirchhof, 2003, S. 30).
Untersuchungsgegenstand sind gemass Simon (2006) 8ementsprechend Struk-
turen und Funktionen, d.h. Beziehungen und Pogtioron Elementen zueinander und
innerhalb eines Gesamtgefliges. Dazu zahlen dieiRiéger Interaktion und Kommu-
nikation sowie die Gesetzmassigkeiten der Staéilisig und Veranderungen von Sys-
temzustanden und -strukturen. Luhmann stellte erisdziologischen Systemtheorie
einen Rahmen zur Verfigung, den die Organisatieasit in eine Theorie der Gesell-
schaft und ihre Differenzierung einbettet. Den Foluf die Wechselbeziehungen
zwischen sozialen Systemen und ihren Teilnehmendéegen, scheint geeignet und
hat im Verstandnis von Organisationen zu viel viexspenden Ansétzen gefuhrt
(Simon, 2007, S. 9).

Im Folgenden wird ein besonderes Augenmerk auBdaeutung der Sprache im
Zusammenhang mit Komplexitat gelegt. Die Qualiygtesmtheoretischer Modelle be-
steht darin, dass sie aufgrund ihrer Abstraktiodinganz unterschiedliche Inhalte und
Phanomenbereiche angewendet werden kdnnen (Sifd06, 3. 112). Die hohe Ab-
straktion wird jedoch durchgehend als herausfordlertebt und verlangt von allen
Interessierten Hingabe und Geduld. Es gilt, siah kerkommlichen Vorstellungen und
Begriffen zu trennen und eine neue (Denk-) Spracherlernen (Willke, 2000, S. 12).
Senge schreibt, dass das grosste Handicap von EiaeadTeams wohl darin bestehe,
dass sie komplexen, dynamischen Realitaten mit &peache begegnen, die fur ein-

fache, statische Probleme entworfen wurde (Ser@f§,5. 249). Denn gerade die
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Bearbeitung zentraler Management-Aufgaben wie daaiEkeln von Strategien,
Visionen und Organisationsstrukturen bedeutetemirmer Komplexitat zu ringen.

Die Welt, die wir beobachten, erschliessen wirumserer Sprache. Fur die Auseinand-
ersetzung mit komplexen Systemen wird eine Spraehétigt, die auch die Moglich-
keit gibt, das auszudriicken, was wir beobachtes.\iZzhrgenommene Muster eines
beobachteten Systems kann sich wandeln, wenn dasn$gine Beschreibung in einer
anderen Sprache erfahrt (Stuttgen, 1999, S. 36).

2.3. Eigenschaften komplexer Systeme

Ein System (griechsyn =zusammenhistanai= stellen, setzen, legen) wird durch das
Zusammenwirken einer Vielzahl von Elementen gebi{8emon, 2006, S. 14). Es ist
im einfachsten Fall ein Geflecht von miteinandekwépften Variablen (Dorner, 2005,
S. 109). Merkmale eines Systems sind fur Senge éfearund deren Verbindungen.
Elemente werden als Agenten oder Entitaten, inr@mdé/orten als eigene Grosse
bezeichnet. Uber die Verbindungen kdnnen sich Rijggklung bzw. Interaktionen
einstellen, die sich in Form von Regeln ausdriidkesen. ,Systems are a perceived
whole whose elements hand together because théynaalhy affect each other over
time and operate toward a common purpose” (Serd$l; it. nach Bandte, 2007,

S. 90). Nach einer vergleichenden Gegenuberstetlengdiiteratur kénnen komplexen
Systemen bestimmte Eigenschaften zugeschrieberemedynamik, Vielzahl und
Varietat, Rickkoppelung, Nichtlinearitat, begrerRegionalitat, Selbstorganisation,
Emergenz, Autopoiesis und Selbstreferenz. Es hasidbl dabei um eine Auswahl von
Eigenschaften, die sich in den Grundziigen auf Barstellung von Bandte (2007,

S. 94-119) stitzt.

2.3.1. Dynamik

Die Dynamik stellt fir komplexe Systeme ein zemsdllerkmal dar und verweist auf
die Veranderlichkeit in der Abhangigkeit von Zé&is lassen sich vier Zustandsformen
unterscheiden: ,stabil’, ,periodisch’, ,Rand desadl’ sowie ,chaotisch’ (Stacy, Griffin
& Shaw, 2000; zit. nach Bandte, 2007, S. 96). Wdadhia stabilen und periodischen
Zustédnden keine bzw. primar kontinuierliche Veraodgen maoglich sind, liegen
chaotische Systemzustande vor, wenn keine Regelrddung und Strukturlosigkeit
vorherrschen. Komplexe Systeme charakterisierdnvggzier durch einen rein

homdostatischen Zustand (zeitlich stabiles Gleiahgj&) noch durch einen Zustand
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volliger Strukturlosigkeit, sondern halten sicreinem Ubergang zwischen Chaos und
Stabilitat aufrecht. Dieser Zustand wird Rand deads bzw. ,edge of chaos’ genannt
(Stacy et al., 2000; zit. nach Bandte, 2007, S. Byhamik in Zusammenhang mit

Organisationen zu bringen, fallt weiter nicht schvizie Veranderlichkeit im Unterneh-

menskontext ist ein Dauerthema.

2.3.2. Vielzahl und Varietat

Die Vielzahl von Elementen erhdht die Komplexitétes Systems. Eine hohe Anzahl
allein ist aber noch nicht ausschlaggebend. Eidexitan eines komplexen Systems
werden jedoch durch die Vielzahl von Elementen bdsts beglnstigt wie z.B. Emer-
genz (vgl. Luhmann, 2002, S. 46; Kap. 2.3.7) odeudvollstandige Kombinierbarkeit
von Elementen. Denn wenn durch die grosse AnzamBlementen nicht mehr jedes
Element jederzeit mit jedem anderen verknupft kaim, wachst die Komplexitat eines
Systems. Von dieser Schwelle an wird ein Selektrarsger nétig (Luhmann, 2002,

S. 174). Gemeint ist damit die Selektivitat der Rrgipfung. Komplexitat heisst fur
Baecker (1998, S. 26) nicht nur Selektivitat, ssnagmgar Selektivitatszwang. Selek-
tivitatszwang hat Kontingenz zur Folge. ,Kontingesizetwas, was weder notwendig
ist noch unmdoglich ist; was also so, wie es istr(wain wird), sein kann, aber auch an-
ders maoglich ist”, schreibt Luhmann (1985). Konéng bezeichnet das Mass an Frei-
heitsgraden der Selbststeuerung, inwieweit ein€Bysto, aber eben auch anders
entscheidet resp. selegiert oder operiert (WilBa90, S. 248). Durch die Anzahl der
Elemente und deren Verknupfungen wird die Vielfaip. die Varietat des Systems
erhoht. Die Varietat bezeichnet die Anzahl der tstigeidbaren Zustande eines Sys-
tems (Malik, 2003, S. 186). Neben der VarietatiElemente verandern sich auch die
Ruckkoppelungsprozesse bzw. die Interaktionen tnFAarm und Intensitat. Vielzahl
und Varietéat in Organisationen zeigt sich beispreise bei der Anzahl Mitarbeitenden,
den Produktionsvarianten, Produktionsstandortesafdmarkten und Vertriebskanélen

sowie deren Kombinierbarkeit.

2.3.3. Ruckkoppelung

Ruckkoppelungsprozesse oder auch ,Feedback-Loomsinesentliche Bestandteile
von komplexen Systemen und beinhalten die Selhdtaggn von Kreisprozessen.
~Positive Ruckkoppelung bringt Dinge durch Selbstt@&kung zum Laufen. Negative

Ruckkopplung sorgt fir Stabilitat gegen Stérunged Grenzuberschreitungen®,
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schreibt Vester (2008, S. 158). Sie sind Abfolgen 8ystemzustanden, bei denen jeder
dieser Zustande auf vorangehende Zustande auflactijof, 2003, S. 22). An Stelle
geradliniger Ursache-Wirkungs-Erklarungen miussekutdare Ursache-Wirkungs-
Erklarungen herangezogen werden (Simon, 2007,)S,lh%einem System, dessen
Elemente miteinander vernetzt sind und in Wechzatheng stehen, ist die Frage, was
Ursache und was Wirkung ist, nicht objektiv entsgbhar”, schreibt Simon (2007,

S. 15). Die entspricht der Henne-Ei-Problematik, \ddm Beobachtenden durch ,Inter-
punktion“ eingegrenzt wird, d. h. mehr oder wenigélkirlich wird durch den
Beobachtenden ein Anfang und ein Ende des beohanhA@sschnitts bestimmt
(Bateson, 1972; zit. nach Simon, 2006, S. 15). Ragelungsprozesse sind Ausgangs-
punkt von zahlreichen organisationstheoretischeséfgen. Sie stellen eine rekursive
Verknupfung von Aktion und Reaktion dar, die sowohinittelbar sowie zeitlich
verzogert wirken kann (Stacy, 2003; zit. nach Ban8t 102). Speziell die Zeit-
verzogerung, mit denen sich Reaktionen aufgruneredition einstellen kdnnen, be-

deutet bei Fragestellungen in Wirtschaft und Roétne grosse Schwierigkeit.

2.3.4. Nichtlinearitat

Im Gegensatz zu linearen Systemen sind in niclatare Systemen Ursache und
Wirkung nicht mehr proportional. Es kommt zu Rugigelungen und komplexen
Wechselwirkungen der Systemelemente, die die Setmtisation (vgl. Kap. 2.3.6)

von neuen Strukturen oder aber auch Chaos audtaseen (Mainzer, 2008, S. 122).
Nichtlinearitat besagt, dass kleine Verdnderungdmer Mikroebene eine grosse
Wirkung auf der Gesamtebene zeigen kénnen. Dermgttierlingseffekt” ist ein an-
schauliches Bild von Lorenz (1993; zit. nach Bafdub) fir die empfindliche Ab-
hangigkeit eines Systems bei kleinster VerandedengAusgangsdaten: Ein Schmetter-
ling, der in Brasilien mit seinen Flugeln flattekgnn einen Hurrikan in Texas auslésen.
Nichtlinearitat im Kontext von Organisationen heisass Neben- und Fernwirkungen
von Entscheidungen nicht eindeutig zugeordnet wekdenen (Dorner, 2005, S. 57).
Das Ideal einer berechenbaren Welt wird dadurdfrage gestellt (Simon, 2006, S. 28).
Das Prinzip der Nichtlinearitat wird in Organisaiem aber haufig ausgeklammert. Man
geht von einer Proportionalitat zwischen Eingangsd Ausgangsleistung aus und der
Idee, dass das System exakt der Summe seiner Sgsteemtspricht (Stacy, 1997; zit.
nach Bandte, 2003, S. 105).
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2.3.5. Begrenzte Rationalitat

Eingeschrankte Rationalitat (bounded rationalgyein durch den US-amerikanischen
Wirtschaftswissenschafter H. A. Simon eingeflihKeazept bei der Entscheidungs-
findung. Das Ergebnis seiner empirischen Untersoigén ist, dass in Entscheidungs-
prozessen von Organisationen nicht die beste Logangihlt wird, sondern diejenige,
die hinreichend zufrieden stellend, ,satisficingt, (F. Simon, 2007, S. 31). H. A.
Simon kritisiert die Vorstellung, Menschen wiirdem Bntscheidungen den erwarteten
Nutzen maximieren. Die Kritik zielt in zwei Richtgen. Einerseits ist das menschliche
Denkvermdgen nicht vollkommen, andererseits istsokliches Wissen nicht unbe-
grenzt (H. A. Simon, 1983; zit. nach Roetheli, 208237). Das Missverhaltnis
zwischen den Anforderungen, die eine Berechnungulegktiv erwarteten Nutzens
stellt und den kognitiven Voraussetzungen von Eastenden, wird besonders deut-
lich, wenn es um anspruchsvollere Entscheidungedeal Kauf von Friichten geht
(Roetheli, 2002, S. 37). Vollstandig rationales hédten ist unmoglich. Stattdessen
wagen wir zwischen den Kosten fir die Entscheidfimdsng und dem zu erwartenden
Nutzen ab. H. A. Simon (1959) beschreibt ein Vddmahls beschrankt rational, wenn
man die Suche nach Alternativen dann stoppt, weam @ne gefunden hat, mit der

man zufrieden ist, unabhéngig davon, dass es rinelbessere geben konnte.

2.3.6. Selbstorganisation

Die Selbstorganisation stellt eine Eigenleistung 8gstems dar und beschreibt das
Prinzip, wie sich innerhalb eines Systems Ordnultipbund wie Systeme sich
(weiter)entwickeln. Diese Ordnungsbildung wird dudte Zufiihrung von Energie
resp. durch Stdérungen des SystemgleichgewichtelistdSimon, 2006, S. 22). Es
entstehen organisierte Muster der Interaktion demiifizierbaren Einheiten (Elemen-
ten), die ihr Verhalten miteinander abstimmen uot gu einem Ubergeordneten Ak-
tivititsmuster zusammenfinden (Simon, 2006, S. Bjsterbildung und Ordnung
regulieren sich ohne bewusste Entscheidung derdtitamFur Beobachtende wird
dasjenige als Struktur wahrnehmbar, das alleintddas Wechselspiel der wirksamen
Kréfte entsteht (Simon, 2006, S. 23). Ordnungemddirch Selbstorganisation entste-
hen, blieben stabil, falls die Rahmenbedingungelm sicht veranderten. Das ist aber
nicht der Fall. Systeme konnen ihre Koharenz anebaa einem dynamischen Zustand
zwischen Ordnung und Chaos aufrechterhalten (vagh. R.3.1). Die Koppelungen

zwischen den Elementen eines Systems bildet diar@sgtionsstruktur. Diese Struktur



14

kann aufgelost werden und zu neuen Koppelungerstrmudtturen fihren (Simon, 2006,
S. 31). Im Zusammenhang mit Organisationen schié#abzer (2008, S. 101), dass
intelligentes Management lernen muss, mit Inst@#ddn und Zufallsfluktuationen
sensibel umzugehen und geeignete Rahmenbedingangaizen, damit sich eine

gewlnschte Geschéaftsdynamik selbst organisiert.

2.3.7. Emergenz

Emergenz bezieht sich auf die Fahigkeit von Systefagenschaften hervorzubringen,
die aus den Elementen des Systems nicht mehr legkls&ind (Willke, 2000, S. 246).
Emergenz ist nicht durch die schlichte Addition Begenschaften ihrer Teile herstell-
bar (Simon, 2006, S. 14): Das Ganze ist mehr alSdimme seiner Teile. Emergenz
bedeutet das Entstehen neuer und koharenter SeakMerhaltensmuster und Eigen-
schaften zu hoheren und besser angepasster Oranumigemplexen Systemen
(Bandte, 2007, S. 115). Emergenz ist in diesem ks&m Merkmal eines komplexen
Systems, sondern ein dynamisches Konstrukt undesntsit dessen zeitlicher Weiter-

entwicklung.

2.3.8. Autopoiesis

Das Konzept der autopoietischen oder der sich tsetbeugenden Systeme (griech.
autos= selbstpoiein= machen) wurde von den chilenischen Biologenukéata und
Varela (1984) entwickelt. Wahrend sich bei den Bssen der Selbstorganisation die
Elemente zu einer Struktur ordnen, organisiereapiétische Systeme nicht nur ihre
eigenen internen Strukturen, sondern sie produziaueh die Elemente, aus denen die
Strukturen gebildet werden (Simon, 2006, S. 32erQereinfacht ausgedruckt: Sie
reproduzieren die Elemente, aus denen sie bestatiiedjlfe der Elemente, aus denen
sie bestehen (von Schlippe & Schweitzer, 20038%.,&s handelt sich dabei um die
These der operationalen Geschlossenheit. Das Sgsmugt sich selber” (Luhmann,
2002, S. 110). Das System stellt nicht nur seigeren Strukturen her, es ist auch auf
der Ebene der Operationen autonom und kann keieeafpn aus der Umwelt impor-
tieren (Luhmann, 2002, S. 110). Operationelle Gesskenheit meint etwas anderes als
informationelle Geschlossenheit, denn lebende Byst@nnen sehr wohl Umweltin-
formationen aufnehmen. Aber sie lassen sich nichedingt beeinflussen, formen und
instruieren (von Schlippe & Schweitzer, 2003, S. 88ie kann das Konzept der Auto-

poiesis mit der Organisation in Verbindung gebraettden? Wenn man Organisa-
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tionen als autopoietische Systeme betrachtet, tsddsakonsequenzen, die in Wider-
spruch zu einigen weit verbreiteten Denkgewohnhaited Glaubenssatzen stehen.
Denn Organisationen, wenn sie denn erst einmalidas der Welt erblickt haben,
brauchen oder haben keinen Sinn ,an sich’ (Sim6672S. 28). lhr Verhalten mag
zwar dem Beobachtenden als zielgerichtet erscheaiet die Funktion dieses Verhal-
tens ist erst einmal Uberleben. Nicht mehr und tnigémiger ist in der Organisations-
form autopoetischer Prozesse impliziert. Uberlesteht vor allen bewussten
Entscheidungen tber Zwecke, denen sich die Orgamseaerschreiben konnte (Simon,
2007, S. 28).

2.3.9. Selbstreferenz

Grundlage fir die Selbstorganisation ist die Sedtistenz, die auch als zirkulare
Kausalitat, Reflexivitat bzw. Selbstbeobachtungdgmet wird (Kirchhof, 2003, S.

23). Selbstreferenzielle Systeme sind Systemendéustande zyklisch verkoppelt sind,
sodass frihere Zustande an der Erzeugung der gem@hsten Zustande konstitutiv
beteiligt sind (Schwaninger, 2004, S. 13). Sellistemz ist ein Aspekt, der in Ver-
bindung mit der ,Selbstschoépfung” (Autopoiesis) dig Geschlossenheit eines jeden
Systems hinweist: Es schafft sich durch seine Qipaen selbst und halt sich dadurch
aufrecht. Operationale Geschlossenheit meint, jddes System fortwahrend seine
Selbstorganisation verwirklicht (von Schlippe & Sditzer, 2003, S. 71).
Selbstreferenzialitat bedeutet insbesondere dies8eflexion oder allgemeine Selbstre-
flexivitat. Organisationen als sich selbst beobaetie, beschreibende und reflektier-
ende Systeme zu betrachten (vgl. Luhmann, 198%)esonders im Zusammenhang mit
Fragen des strategischen Managements sinnvoll @gchger, 2004, S. 13). Geht es bei
einer Neugestaltung von Unternehmungen um visioBatetirfe, strategische Ar-
chitekturen und organisationale Transformationegrde@n neue Entscheidungen getrof-
fen. Diese Entscheidungen werden erst auf der Gagadier Selbstreflexion moglich.
Die Notwendigkeit der Selbstreflexivitat von Fihgwmnd ihrer Wandlungsfahigkeit ist
fur die Funktionstichtigkeit von Organisationen tigegn Zuschnitts nicht hoch genug
einzuschatzen (Wimmer, 2006, S. 186).

2.4.Fazit

Die Identifikation von Eigenschaften komplexer ®ysé zeigt, dass die Grenzen

zwischen den einzelnen Charakteristika nicht trehag sind, sondern dass vielfach
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Verknupfungen und Abhangigkeiten bestehen. Zusarfassend lassen sich tUber

komplexe Systeme folgende Aussagen machen:

- Ein komplexes System enthalt mehr Elemente undalben, als die aktuelle
Informationsverarbeitungskapazitat des Handelnd&ssen kann.

- Bei komplexen Systemen verédndern sich die Intevakth zwischen den vielen ver-
schiedenen, Elementen und Beziehungen laufend.e8ibnen sich durch eine hohe
Eigendynamik und standig wechselnde Muster und t&laionen aus.

- Von komplexen Systemen spricht man, wenn Ruckkapysiprozesse vorherr-
schen. Ursache und Wirkung sind nicht voneinanddrennen und verlaufen auch
nicht proportional.

- Ein komplexes System entwickelt sich auch ohneestele Eingriffe von aussen.

- Komplexitat eines Systems ist nicht eine objekBgegpene Eigenschaft, sondern im
Wesentlichen ein Ergebnis der Beziehung des SystemsBeobachtenden sowie
der Sprache, die eine beobachtende Person wahttaar8ystem zu beschreiben.

Mit dieser Betrachtungsweise wird deutlich, dassigtexitat nicht ein Attribut im

Ublichen Sinne darstellt. Komplexitat entsprictdlmehr einem Zustand, der sich in

standiger Veranderung auf das Ganze bezieht uhchaich eigenen Kriterien formt

(Reither, 1997, S. 9). Demzufolge stehen wir di&gelt der Komplexitat nicht als

Managerinnen und Manager gegenuber, die ihre Mlstgen davon, was sein sollte,

von aussen steuernd durchzusetzen vermdgen. ,\Wndea uns stattdessen inmitten

des Gesamtsystems und sind zugleich ein Teil vior,ifolgert Reither (1997, S. 9).

3. Der Stellenwert von Teams in der aktuellen Dynamik/on
Organisationen

Ziel dieses Kapitels ist es, den aktuellen Kont@xt Teams in komplexen Organisa-
tionen auszuleuchten. Nach einer BegriffsbestimnmuamgTeam wird im folgenden
Abschnitt die Entwicklung der Wirtschaft der letztéahre skizziert. Wie hat sich die
Eigenkomplexitat der darin agierenden Unternehmnkedhd und welche Rolle kommt
den Teams zu? Diese Ausfiihrungen stlitzen sichrinl@eptsache auf zwei Artikel von
Rudolf Wimmer (1998, 2006).
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3.1. Begriffsklarung Team

Projektgruppen, Qualitatszirkel, teilautonome Atbgliuppen, Management-Teams und
Arbeitsgruppen kénnen als spezielle Gruppen beteagrerden, die im Kontext der
Organisation Teilaufgaben ausfiihren und in besterstrukturelle und technologische
Rahmenbedingungen eingebettet sind (Cranach, Oobise& Tschan, 1989; Gebert &
Rosenstiel, 1989; zit. nach Kauffeld, 2001, S. DHraus ergeben sich laut Kauffeld
(2001, S. 11) im Wesentlichen zwei Konsequenzeamiesind eingebunden in das
Zielsystem der Organisation und mussen durch ikistiingen Ziele der Gesamtor-
ganisation erreichen. Weiter wird deutlich, dass Team seine Aufgaben im Zusam-
menspiel mit anderen Personen und Gruppen innedeal®rganisation erbringen
muss. Es bestehen somit wechselseitige Abhangagkewischen den Teams und ihrer
unternehmensinternen Umwelt. Das Team ist sowobéiginstrument zum Erflllen
einer Aufgabe wie auch soziales System, das egemneiDynamik entwickelt und das
Verhalten seiner Mitglieder pragt. Ihre Arbeits@gieit gewinnen Teams, indem sie ne-
ben dem ,Was’ auch das ,Wie’ ihrer Zusammenarlietiern kénnen. Der Begriff
Gruppe und Team wird von einigen Autorinnen undofem synonym verwendet, von
anderen nicht. Auch in der betrieblichen Praxigiwder Begriff nicht eindeutiger ge-
braucht (Kauffeld, 2001, S. 15). Es wird haufig daausgegangen, dass bei einem
Team die Zielbildung der Gruppenmitglieder stakesgepragt ist als bei der Gruppe
und Kooperation und Klima besonders positiv sindgéhstiel, 2004, S. 389). Antoni
(1994, 1996; zit. nach Rosenstiel, 2004, S. 389itfiégdoch an, dass dies keine klare
Abgrenzung zu anderen Arbeitsgruppen ermoglichd. Bagriffe , Team’ und ,Gruppe’
werden deshalb in dieser Arbeit synonym und im &einer aufgabenorientierten

Gruppe verwendet, deren Mitglieder kooperieren gemeinsame Ziele zu erreichen.

3.2. Ablésung von hierarchiebetonten Organisationsstrukiiren

Es ist offensichtlich, dass sich in den letzterrdahwichtige Parameter fir das Uberle-
ben von Organisationen grundlegend geéndert haigénK@ap.1). Der Hinweis auf die
Globalisierung dient wohl als beliebtestes Erkl@sprinzip, mit dem unterschiedliche
Phanomene begriindet werden, wie z.B. die weltwéitserkapazitaten, der gnadenlose
Verdrangungswettbewerb und eine sich selbst basatigiende Innovationsdynamik.
Diese Entwicklungen hinterlassen tiefe und nacigebpuren in den Organisationen
selbst. Jahrzehntelang als unumstésslich eingede@tganisations- und Steuerungs-
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prinzipien sind in Aufldsung begriffen. All diemsi Anzeichen dafur, dass sich die
Strukturen unserer Wirtschaft und in der Folge aamthere gesellschaftliche Bereiche
in einem tiefen Umbruch befinden (Wimmer, 19981@3). Durch die verscharfte
Wettbewerbssituation werden Unternehmen vermelan garanlasst, Massnahmen zu
setzen, die ihre eigene Irritierbarkeit und Setigiibigegeniber Veranderungen in ihrer
Umwelt erh6hen. Die Beschleunigung des Verandetengsos zwingt Organisationen,
ihr bisheriges Veranderungspotenzial deutlich eigetn, um Entwicklungen
vorausschauend mitzugestalten. Hierarchiebetorgar@ationen wurden durch
Autoritat gesteuert und dienten dazu, Unsichehehbewaltigen und gleichzeitig
maoglicherweise heikle Kommunikationsprozesse zmegien. Das traditionelle
Autoritatsverhaltnis ist jedoch fur die aktuellerizynik nicht mehr angemessen. Denn
beim heutigen Grad an Eigenkomplexitat in Orgarosahn zerbricht die klassische
Einheit von Verantwortung fur das Ganze und furfd@hliche Expertise. Die Bereiche
des Nichtwissens nehmen stetig zu. Entscheidungesen bei einem hohen Grad an
Unsicherheit und Intransparenz gefallt werden. Rlasse Zuruckgreifen auf formale
Autoritatsquellen ist in diesem Kontext dysfunk@bgeworden (Wimmer, 1998,

S. 109-126).

3.3.Neue Formen der Binnendifferenzierungen

Die traditionelle Binnendifferenzierung nach arbtgilig abgegrenzten Funktionsberei-
chen, jeder spezialisiert auf bestimmte Fachasg#dekauf, Forschung, und Ent-
wicklung, Produktion, Finanzen etc.), wird von ne@rganisationstypen abgeldst
(Wimmer, 1998, S. 109) wie z.B. Sparten- oder Géfsfeldorganisationen, Matrix-,
Netzwerk-, Projekt-, und Team-Organisationen (Th@ann2004). ,Fihrung bekommt
eine andere Funktion, und die Zuschreibung von dtétospeist sich aus ganz neuen
Quellen®, schreibt Wimmer (1998, S.126).

3.3.1. Dezentralisierung der unternehmerischen Verantwortung

Mit dem Ziel der Produktivitatssteigerung werdeeilkére, Uberschaubare Einheiten

geschaffen, die jeweils fir ein Marktsegment urgbmerisch voll verantwortlich sind.
Organisationstheoretisch betrachtet entsprichedsegzifische Form der Subsystem-
bildung dem fraktalen Prinzip der Selbstahnlichketib. die kleinere Einheit folgt den
gleichen Bauprinzipien wie das Gesamtsystem. Die$glicht eine grossere Nahe zu

den strategisch interessanten Markten und einer@dtexibilitat, um auf Veranderun-
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gen zu reagieren. Angesichts einer verbesserteteRtoansparenz durch die Aufteilung
in kosten- und ertragsverantwortliche Einheiten sraish jetzt jede Ressourcenver-
wendung standig unter dem Gesichtspunkt ihres &gteur Wertschépfung des Ge-
samtsystems rechtfertigen konnen (Wimmer, 199818). Liegt die unternehmerische
Verantwortung bei den einzelnen Bereichen, neigetBdreichsleitenden dazu, nur
noch ihre eigenen Aufgaben zu sehen. Die Abteilanvgerden zu Silos: gross, dick und
fensterlos (Rummler & Brache, 1995; zit. nach Oste& Frost, 1996, S. 28) — nahezu
unzugéanglich, wenn fur anspruchsvolle Kundenlosangestarkt die Zusammenarbeit

Uber verschiedene Geschaftseinheiten gefordert ist.

3.3.2. Prozessorientierung

Durch das Prinzip der Dezentralisierung der untamexischen Verantwortung werden
auch die Geschéftsprozesse einer neuen Logik untismvund konsequent um den
angestrebten Kundennutzen herum gebaut. Die Gliagen Fachfunktionen fihrt zur
Tendenz, dass Geschéftsprozesse aus der Sichgtdédigben Expertenperspektiven
optimiert werden und birgt die Gefahr, den Gesaozpss aus den Augen zu verlieren.
In der Folge werden organisationsintern Kapazitatggebaut, die mit der am Ende er-
brachten Leistung — jedenfalls aus Sicht der Kumelinund Kunden — in keinem
Verhéltnis stehen. Die Fahigkeit, Leistungen serringen, dass das Problem des
Kunden gel6st wird, dessen Erwartungen sogar igsttr werden, gewinnt in diesem
Moment an existenzieller Bedeutung. In der Syncisadion der organisierten Prozesse
zur Leistungserbringung liegt eine der zentraleradsforderungen fur all jene, die sich
um adaquate Formen der Komplexitatsbewaltigungrga@isationen bemuhen. Die
Konzentration auf eigene Kernkompetenzen, die Kaatjma mit Netzwerkpartnern
sowie die Nutzung und Generierung von Wissen siaeidene Aspekte, die von Wimmer
im Zusammenhang mit den von ihm beschriebenen Eklwigen aufgegriffen werden
(Wimmer, 1998, S. 110-116).

3.4.0Ordnung durch Selbstbindung: Steigerung des
Kommunikationsbedarfs
Je hoher die Eigenkomplexitat von Organisationgrdesto weniger eigenen sich Ord-
nungsmuster, die auf strikte Weisungsketten vom alaeh unten oder auf technisch-

kausale Koordinationsmechanismen setzen. ObwoHRdenach ihnen bei zuneh-
mender Unubersichtlichkeit und den damit einhergdba Erfahrungen von Chaos
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immer wieder laut wird, sind diese Muster dem nggan Steuerungsbedarf nicht ge-
wachsen. Organisationswelten, die in der Zwischiéeméstandenen sind, setzen in
weiten Bereichen auf wesentlich losere Koppelungeter Verknipfung von internen
Subeinheiten, als dies das klassische Modell dédtimnalen Organisation vorsah
(Wimmer, 2006, S. 186). Organisationen verdankes H&higkeit, gerade unter schnell
wechselnden Umweltbedingungen fir inr eigenes @ber zu sorgen, einem
hochkomplexen internen Netz lose gekoppelter,ivedattonomer Einheiten und nicht
einer Technik strikter Koppelung (Wimmer, 1998,1%$8). Der strikten Koppelung liegt
die Vorstellung zu Grunde, das organisationsint&aschehen liesse sich ,triviali-
sieren®, d.h. die Steuerung des Ganzen sowie daed{imation der verschiedenen
Subeinheiten waren Uber kausale Wirkungszusammeetsicherzustellen (vgl. von
Foerster, 1984).

Genau an dieser Stelle bekommt das Team als sg@®fOrganisationsform fur die
Bearbeitung ganz bestimmter Problemstellungen vgra@sationen mit loser Koppe-
lung einen neuen Stellenwert. Denn Teams sind hewer Regel an lGberlebens-
wichtigen Knoten der Leistungsprozesse eines Ualemens angesiedelt. In ihnen wird
ein Grossteil des heikleren und emotional senghl&ommunikationsaufwandes einer
Organisation abgearbeitet. In lose gekoppelteneBysh, die in ihrer Funktionsweise
auf ein intensives Miteinander der jeweiligen Eitdre angewiesen sind, ist die
Bewaltigung des enorm gestiegenen Kommunikatiomgzudes zum zentralen Engpass
geworden. Autoritdt gewinnt man unter diesen Bedlirggn nicht mehr durch die Ver-
meidung von Kommunikation, sondern durch derengasibnelle Steuerung (Wimmer,
1998, S. 118-127). Doch wie wird nun nach dem Wedé& Integrationsfunktion der
klassischen Hierarchie sichergestellt, dass diglaéiv autonomen Einheiten im Inter-
esse des unternehmerischen Gesamtzusammenhangmianimmer (2006, S. 186)
schreibt, dass sich Ordnung Uber Selbstbindungdegiert. Diese Art von Bindung
beinhaltet immer, auf eigene Freiheitsgrade zugumder Handlungsfahigkeit des
Ubergeordneten organisationalen Kontextes zu Jdezic Sie basiert auf dem Ver-
trauen, dass andere in der Organisation diesetBeldangsbereitschaft nicht zu ihren
Gunsten missbrauchen. Genau dieser Zusammenhaihng deatlich, warum fur diese
Art von Komplexitatsbewaltigung Vertrauen eine sotzale Ressource darstellt und
prinzipielles Misstrauen die internen Transaktiagtkn ins Unermessliche steigen

lasst. Wenn es um die Abstimmung zwischen lose gadten Einheiten geht, wenn
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heikle Aushandlungsprozesse die Grundlage von ®afolsing bilden, wenn
disziplinibergreifende Zusammenarbeit die Voraussej fur rasche und qualitativ
hochwertige Problemlésungen ist, dann wird gelinigekommunikation zum entschei-
denden Erfolgsfaktor. Was mit ,Kommunikationsarbgi#meint ist, umschreibt Wim-
mer (2006, S. 188) wie folgt:
- Zielkonflikte offen legen und damit umgehen,
- Unsicherheits- und Risikopotenzial erkennen ungbaethen konnen,
- gemeinsam im Team neue Wege entdecken,
- Loslésung von vorgefasssten Positionen einzelngéglidder,
- unterschiedliche Begabungen und Ressourcen flin gil@gmeinsamen
LOsungsweg nutzen,
- konstruktiver Umgang mit teaminternen Konkurrenzd Wachtdynamiken,
- eingespielte Rollenkonfiguration bewusst verfliesigivenn es die Situation
erfordert.

3.5. Teams in komplexen Organisationen

Legt man den Fokus auf den organisationalen Konggxt es eine Vielzahl un-

terschiedlicher Gruppen oder Teams. Mit dem gedetigén Strukturwandel von

Organisationen kommen Teams neue Funktionen zehedlir die Leistungs- und

Uberlebensfahigkeit heutiger Organisationen absalostitutiv sind (Wimmer, 20086,

S. 185-186):
Interkulturelle Teams: Mit Hilfe interkulturell zusammengesetzter Teamis,
vielfach nur virtuell miteinander kommunizieren k@&m, sollen geografisch weit
auseinander liegende Organisationseinheiten vefkni@oden.
Management-Teams Sie bilden einen unverzichtbaren Koppelungsmeshaus
zwischen relativ autonomen Einheiten und Hieraebémen, der dazu dient, Wider-
spruche und Zielkonflikte, gemessen an den jevegitdehenden Herausforderungen
des Systems, immer wieder auszugleichen. Durclehaaf Synchronisierung von
veranderten Umweltanforderungen von Strategie umgd@sation miussen die Art
des Fuhrens, die Steuerungskonzeption und die dafisenigen Strukturen laufend
neu Uberdacht werden. Denn jedes Organisationsdesitangt eine dazu passende
und stimmige Auspragung von Fuhrung (Wimmer, 2@6.85-189). Der Fuhrung
einer Organisation kommt die Aufgabe zu, sich gethie eigenen Strukturen und

Prozesse im Hinblick auf diese Stimmigkeit laufendoeobachten und bei Bedarf
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selbst zu verandern. Es gilt, Organisationsverls#iénzu schaffen, die angesichts
turbulenter Umwelten die eigene operative Handltialggkeit aufrecht erhalten, die
aber trotz der operativen Hektik des Alltags immexder ausreichend Zeit und
Freiraume fur den steigenden Beobachtungs- uneéRefisbedarf zur Verfigung
stellen (Wimmer, 1998, S. 112).

Produkteentwicklungs-Teams Man setzt auf Teams bei der Entwicklung von
komplizierten Produkten und Losungen, die fur ihEefolg ein gleichzeitiges
Zusammenwirken ansonsten scharf getrennt operierébelschaftsfelder bendétigen,
damit die dezentral verteilte Intelligenz einer @rgation mobilisiert werden kann
(Wimmer, 2006, S. 189).

3.6. Fazit

Gemeinsam ist den vorgangig beschriebenen Treed&uiosung kulturell tief ver-
wurzelter Selbstverstandlichkeit hierarchischer Komations- und Steuerungsmuster.
Symptome der Uberforderung sowohl bei handelndesoRen als auch beim Leis-
tungsverhalten ganzer Einheiten sind die Folge. Wem(1998, S. 116) stellt fest, dass
in den meisten Fallen noch nicht ausreichende HErfegen, Routinen und Strukturen
vorhanden sind, um mit diesem veranderten Steushaugrf adaquat fertig zu werden.
Charakteristisch fur die neuen Organisationsformeinre innere Wandlungsfahigkeit.
Diese Flexibilitat, die durch die lose Koppelung 8ebeinheiten ermdglicht wird, geht
aber gleichzeitig mit einem hohen Kommunikationstvedinher. Dieser Bedeutungs-
zuwachs von Kommunikation in jeder Form ihrer Adgpmg ist eine der entscheiden-
den Veranderungen, die die Steigerung der Binnepketitat von Organisationen als
eine ihrer Folgekosten mit sich bringt (Wimmer, @08. 187).

4. Waben fir systemisches Denken

In diesem Kapitel wird eine noch wenig bekannté Hexagons resp. Waben be-
ruhende Methode vorgestellt. Des Weiteren wirdugeld, auf welchem theoretischen
Hintergrund sie grindet und wie sie fur die Beatb®j von komplexen Frage-

stellungen von Teams eingesetzt werden kann.

Zum Umgang mit Komplexitat gibt es wie bereits dmigeine Fulle an Management-

Literatur, die verschiedenste Konzepte und Ansatdeeten (vgl. Eisner, 2005; Hel-
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bing, 2008; Macintosh, MacLean, Stacey &. Grif2006; Richardson, 2005; Steger et
al., 2007). Methoden oder Instrumente, die fur demgang mit komplexen Situationen
verwendet werden kdnnen und an die Systemtheoleden, beschreiben u. a. Honeg-
ger, 2008: Netmapping; Kruse, 2004: next practagiz & Snowden, 2003: The Cyne-
fin framework, Lehmann, 2006: Organisationsaufstejen und Vester, 2008: Sensiti-
tivtatsmodell. Schon friher wies Reiter (199714&3) darauf hin, dass flexible und in-
teraktive Strategien entwickelt werden miussensitie standig neu am laufenden Ge-
schehen und an den beteiligten Akteurinnen undukkteorientieren. Solche Strategien
lassen sich jedoch nicht als fest umrissener Wssdeff vermitteln, sondern mussen in
einen stetigen dynamischen Erfahrungsprozess iategein. Erpenbeck und Rosen-
stiel (2003, S. XII) verweisen auf den Stellenwdes informellen Lernens jenseits von
Weiterbildungseinrichtungen, das eine neue Lerokddedingt. Denn das Lernen unter
den Bedingungen von Komplexitat, Chaos und Selbatosation sowie das Lernen in
der Risikogesellschaft erfordert eine Kultur ddbsterganisierten, die Risiken von

Komplexitat und Chaos bewaéltigenden Lernens.

4.1. Theoretischer Hintergrund

Die Wabentechnik lernte die Autorin wahrend ihreskitkums anl&sslich eines
Workshops in der deutschen Niederlassung des Uatterens kennen. Aufgrund der
positiven Erfahrungen in Deutschland besteht etierésse, diese Methode besser ken-
nen zu lernen, um sie kinftig auch in der Schweizusetzen. Die Anwendung und die
Gestaltung der Waben wurden von den deutschengfotien und Kollegen auf dem
Intranet des Unternehmens dokumentiert. Zu derr¢tisohen Grundlagen der Me-
thode fanden sich jedoch kaum Hinweise. Dies vassté die Autorin zu eigenen Re-

cherchen, deren Ergebnisse im folgenden Abschrottgestellt werden.

4.1.1. Wissen als Produkt eines Lernprozesses

Wissen ist das Produkt eines Lernprozesses. Duectietarbeitung von Informationen,
die mit vorhandenen Wissensbestanden vernetzt weetiésteht Wissen (Hasler Rou-
mois, 2007, S. 36). Im Gegensatz zu einer mechsech&in Managementsicht, bei der
organisationale Strategien auf die Schaffung dinekurrenzfahigen, schlagkraftigen
Organisation abzielen, umfasst Wissensmanagemsrgyatemischer Sicht alle organi-
sationalen Strategien zur Schaffung einer inteflige Organisation (Hasler Roumaois,
2007, S. 68).
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Implizites Wissen

Der Begriff ,tacit knowledge’ wurde von Polanyi @%) gepragt und in der Folge
als implizites Wissen ubersetzt. Er bezieht sidndaiBeobachtung, dass wir Uber
mehr Wissen verfligen, als wir aussprechen konnemilel davon ausgegangen,
dass gerade dieses stille Wissen im Umgang mit Kexitat eine wichtige Rolle
spielt. Implizites Wissen ist an Personen gebuni@esst sich dementsprechend auch
nicht von ihnen ablésen und wird als Erfahrungstcbder Intuition bezeichnet. Es
ist etwas, auf das man sich in seinem taglicherdelarverlassen kann, obwohl es
einem eigentlich nicht bekannt ist (Schreydgg &dgeei 2007, S. 81). Nach einer
weit verbreiteten Auffassung kann implizites in kxpes Wissen transformiert
werden. Einen anderen Standpunkt vertreten Schge§dgeiger (2007, S. 82). Ih-
nen scheint es aus rein logischen Grinden widerkfpcti, wenn man davon aus-
geht, dass implizites Wissen strukturell nicht pr&&he fassbar und damit auch
nicht formalisierbar ist. Fir Snowden (2002, SiséWissen zutiefst kontextgebun-
den: ,We only know what we know when we need tovkio.

Abbildung 2:  Ebenen annehmbarer Abstraktion (Snowden, 2002)
(ULAA=upper level / LLAA=lower level of acceptabbbstraction)

Levels of acceptable abstraction Er bezieht sich dabei auch auf Stacys
(2001; zit. nach Snowdon, S. 6) Sicht von
Wissen als “an active process of rela-
ting.” Nach Snowden (2002, S. 8) gibt es
Bereiche impliziten Wissens, die expli-

A
|4

levels of abstraction

ziert werden koénnen. Der Abstraktions-

:

grad bestimmt die H6he der Anstrengun-

gen (,costs of disembodiment’), die daflr

LLAA

unternommen werden mussen.

A 4

cost of disembodiment

Interaktionsmodell — Wissen entsteht im Prozess

Das Interaktionsmodell beruht auf der Vorstelluthass Wissen durch Interaktion
mehrerer Personen entsteht und kntpft an die kdkisfistische Sichtweise an, dass
es immer mehrere Moéglichkeiten gibt, die Wirklichtkeu erklaren. Jene Deutungen,
welche die Mehrheit als brauchbar einstuft, sezeim durch. So betrachtet ist Wis-

sen immer an das Individuum gebunden und kann ituntaraktiven Prozessen
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zwischen Personen entwickelt und ausgetauscht wéktkesler Roumois, 2007,

S. 49).

Kooperatives Lernen - Lernen in der Gruppe

Das Lernen zwischen wissens- und erfahrungsmasdsighngestellten mit unter-
schiedlichen Spezialisierungen wird kooperativesier genannt. Alle Beteiligten
liefern einen Wissensbeitrag, damit eine neue kolle Erkenntnis mdglich wird
(Hasler Roumois, 2007, S. 128). Das neue, gemeigem@rierte Wissen ist mehr
als die Summe seiner Einzelbeitrage (vgl. Kap.72,3chliesst verschiedene Per-
spektiven mit ein und erweist sich insbesonderelbeBearbeitung von komplexen
Aufgabenstellungen als wertvoll.

4.1.2. Kreativitdtstechniken

Eine zentrale Schwierigkeit beim Bearbeiten kometéXrobleme stellt die Grosse des
Suchraums dar, in dem die Losung vermutet wircller Regel ist der Suchraum ent-
weder zu gross oder zu klein. Kreativitatstechnigieia im wesentlichen Verfahren, um
den Suchraum zu erweitern. Es geht darum, eingaielBahnen und automatisierte
Denkmuster zu verlassen und maglichst viel Matdiiakine Lésungssuche zu produ-
zieren. Dafir braucht es Kommunikationsformen,digeldeen der einzelnen Grup-
penmitglieder nicht blockieren, sondern im Gegéemeiegen (Schaub, 2005, S. 78-79).
Elemente von Kreativitatstechniken sind (eine Ausiyva

Wechsel zwischen Konvergentem und Divergentem Denke

Konvergentes Denken versucht, aus der Fille deribtdgpiten die konkrete Prob-

lemlésung herauszufiltern, was in der Regel zureimegrenzung des Suchraums

fuhrt. Divergentes Denken umfasst jene Prozessajidht auf eine unmittelbare

Problemlésung abzielen, sondern vielmehr weiterglMikeiten und Optionen er-

offnen und zu einer Erweiterung des Suchraums fuBehaub, 2005, S. 87).

Visualisierung

Die Visualisierung zeigt sich in vielen Situationesi der Klarung, worum es tber-
haupt geht, als die Kommunikationsmethode der {Rititken, 2003). Gerade die
Teamarbeit unterliegt oft der lllusion, alle Mitgtier z6gen am gleichen Strang.
Haufig zeigt sich jedoch das Gegenteil: Jedes Gmmitglied hat seine eigenen
Vorstellungen in Bezug auf das Problem, das Zidl den Losungsweg. Dies flhrt
in der Folge immer wieder zu AuseinandersetzungehKonflikten bei der Bear-
beitung. Durch die Visualisierung kénnen die Vdiateyen jedes Teammitglieds
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deutlich aufgezeigt (Schaub, 2005, S. 80) und sbiridie Diskussion eingebracht

werden.

4.2.Die Wabentechnik

Bei der Wabentechnik handelt es sich um eine Kreathnik, die systemorientiertes
Denken anregen soll. Fihrungs- und Fachkrafte webdeder Auseinandersetzung mit
komplexen Fragestellungen unterstitzt, die mitreihehen Anteil an Unsicherheit —
kurz mit ,fuzzy problems’ (Hodgson, 1992, S. 2\erbunden sind. Wenn es darum
geht, neue Raume zu erschliessen, erweist sicleipr Stimulus von nicht-
traditionellen Methoden als wirksam. Das zuvor besbenen Gruppenlernen, die
Visualisierung sowie der Wechsel zwischen konveigyarund divergentem Denken
formen wesentliche Bestandteile dieser Methodezs$igck der Wabentechnik bildet
jedoch das Konzept der dynamischen Reprasentatiotigcon, 1992, S. 9-10).

4.2.1. Das Konzept der dynamischen Représentation

Dieses Konzept beinhaltet das Denken mit visudtleen, die durch Icons reprasentiert
werden, die manipuliert, kombiniert und als kontanlicher Prozess von sich formulie-
renden Gedanken immer wieder neu angeordnet wérideren. Sie werden ,Idons’ ge-
nannt. Der Begriff stellt eine Kombination von ,mleind ,Icon’ dar (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Idon (Hodson, 1992) Plastik- oder Kartonwaben dienen beispielsweise

IDON als Idons, sind Denkmedien und somit ein
wirkungsvoller Weg, wenn es darum geht, tiefer
+ liegende Gedanken, die aus unseren mentalen

Modellen stammen, auszudricken. Mentale

Modellen sind subjektive Funktionsmodelle fur

technische und auch soziale Prozesse sowie fir ke @egebenheiten (Hacker &
Stapf, 2004). Mittels mentaler Modelle wird Wissgrukturiert und organisiert, um
bestimmte Erscheinungen oder Sachverhalte subjeuterklaren (Seel, 1991; zit. nach
Brauner, 1994, S. 101). Mit Hilfe der Waben lassi €ine kognitive Landkarte oder
ein so genanntes Wabenbild formen. Das im Prozestaedene Wabenbild dient als
Modell, dessen Nutzen darin besteht, dass es daikgtion und Visualisierung der
Vorstellungen der einzelnen Problemldsenden diedtainen Kristallisationspunkt der
Kommunikation darstellt (vgl. Schaub, 2005, S. 8)-&ine weitere Besonderheit beim
Ausdriicken von Gedanken ist der statische und digtéu® Aspekt. Die
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herkdbmmlichen Kulturtechniken binden uns hauptsébtdn statische Medien, die
bereits eine Hierarchie vorgeben. Der statischesRisist die Verkapselung von Wissen
als Worter, Formeln oder Diagramme und bedeuteBeé&annte. Die vorliegende
Arbeit ist ein Beispiel statischer Reprasentatlarunserer Kultur besteht die
Erwartung, dass Gedanken oder Wissen koharentndagsp ausgedrickt werden und
Kritik Stand halten muss (Hodgson, 1992, S. 10). Wirden mehrheitlich in einem
Kontext sozialisiert, in dem Wissen als objektizakt betrachtet wird und entweder als
Lrichtig” oder ,falsch” gilt. Andere Sichtweisenealten somit eine potenzielle Gefahr
fur die eigene Position dar (Milter, Schlomer & Wnetti, 2010, S. 161). Die Meinung
zu andern wird als Schwache ausgelegt. Bei der@dang von komplexen und/oder
unbekannten Feldern ist die statische Reprasentagnig hilfreich. Es liegt in der
Natur dynamischer Medien, dass sie uns ein forterédes Verandern erlauben. Der
dynamische Aspekt gilt dem Prozess, bei dem laufi@asdJnbekannte erkundet wird.
Wenn sich das Gelande in einem stetigen Wandeatdetfi ,mapp-ing as a process
becomes more significant than any given map* (Hodg4992, S. 10). Korzybski
erinnert uns daran (1933; zit. nach Simon, 20065%., The map is not the territory*.
Abbildung 4: Waben Dynamisches Denken ist gekennzeichnet durch
ein Chaos an Bedeutungen, unverknipften
Symbolen und fragmentierten Gedanken. Wenn

dieses Chaos als Ressource anerkannt wird,

Der Markt
waéchst

kénnen merkwtrdige oder ungewdhnliche Ge-

nicht

danken, wie Schmetterlinge in ein Netz, einfan-

Transition

2010 gen werden, deren Bedeutung vorher noch nicht

Neue
Geschafts-

erkannt wurde. Unser Verstandnis von Syste-
felder . .
men ist oft unbewusst und nicht ohne
Weiteres abrufbar. Gesucht ist ein Weg, wie
Impliztes in Explizites Uberfihrt werden kann. Iamzept des ,cognitive mapping’
stellt eine Form dar, um ,stilles Wissen* in Komnikation zu bringen (Hodgson,

1992, S. 10-11).

4.2.2. Anwendung der Wabentechnik

In einem relativ undefinierten Diskussionsraum sail vorerst noch wenig umrissenes,
komplexes Thema bearbeitet werden. Das Thema viemvdemehr auf der intuitiven
Ebene erkannt, jedoch noch nicht tiefgehend arety$ts wird davon ausgegangen,
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dass jedes Teammitglied Uber implizite mentale Medkeses Gebiets verfligt. Diese
impliziten Modelle stellen einen ungehobenen Datkatz dar, welcher verdeckt bleibt
und nicht geteilt werden kann (Hodgson, 1992, SIn2)Rahmen einer konventionellen
Teamsitzung kann sich allenfalls ein kleiner Antkdses potenziell reichhaltigen
Bildes zeigen. Ein Prozess, bei dem diese mentdtatelle mit Hilfe der Waben ein

Stuick weit sichtbar werden, verspricht wirksamesein.

4 3. Fazit

Die Wabenmethode basiert auf dem Verstandnis vas#iials Produkt eines Lernpro-
zesses und zahlt zu den Kreativitatstechniken. dferkliche Methoden basieren auf
dem Prinzip der statischen Reprasentation. Dieetnen Waben kénnen jedoch bewegt
und verschoben werden und bieten neben der Viseraing zusatzlich die Moglichkeit
einer dynamischen Abbildung. Diese Arbeit verfagt These, dass nur ein System mit
einem hohen Mass an innerer Systemvarietét in dge list, ein hohes Mass an Um-
weltvarietét zu verarbeiten (vgl. Ashby, 1956).&irechnik, die fur die Bearbeitung
komplexer Aufgabenstellungen eingesetzt wird, s@lhe Verbindung zu den Charak-
teristiken komplexer Systeme schaffen. Die Ausaieasetzung mit Hilfe der Waben
verspricht:
1. abseits von automatisierten Denkmustern den Suchféduneue Lésungen zu
erweitern,
2. neben konvergentem vor allem auch divergentes Denkeinterstiitzen,
3. neue VerknlUpfungen auszuprobieren und unterscbiedPerspektiven
einzunehmen,
4. unterschiedliche Sichtweisen und Bedeutungen utiesen und miteinander
abzustimmen.

Inwiefern das zutrifft, ist u. a. Bestandteil diekmtersuchung.

Empirischer Teill

5. Methoden

In diesem Kapitel wird die Auswahl der Methodendsdeitet und begriindet sowie das

Forschungsdesign vorgestellt.
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5.1.Begrindung der Methodenwabhl

Komplexitat ist zwar ein haufiges Erklarungspriniip unterschiedlichste Problem-
stellungen. Es bleibt aber oft unklar, worauf ¢@mplexitat genau bezieht. Zur Be-
antwortung der Fragestellung wurde deshalb einogapVes Vorgehen gewahlt. Unter
Exploration wird geméss Bortz und Ddring (2006352 f.) zunachst eine ,,grundle-
gende Form der Auseinandersetzung des Menschesiamitind seiner Umwelt” ver-
standen. Zum eher ungeplanten Explorieren im Altagden im wissenschatftlichen
Kontext Strategien zu Hilfe genommen, die auf disung von Problemen ausgerichtet
sind. Der wissenschaftliche Explorationsprozess wokumentiert, bewertet und re-
flektiert. FUr Bortz und Doring (2006, S. 354)msit Exploration das mehr oder weni-
ger systematische Sammeln von Informationen UlendUntersuchungsgegenstand
gemeint, das die Formulierung von Hypothesen urebfian vorbereitet. An Stelle der
Forderung, sein Vorwissen durch Hypothesen zu exepéin, wie dies bei quantitativen
Methoden der Fall ist, verlangt gemass Meinefeldg&uspendierung dieses Vorwis-
sens zugunsten einer grosstmaoglichen Offenheitrgdspr den spezifischen Deutungen
und Relevanzsetzungen der Handelnden” (2005, S. Pés geschieht aber immer
auch im Bewusstsein, dass eine erste KonstituttonDaten eine aktive Leistung der
Forschenden darstellt, die deren Forschungsinteress VVorverstandnis aufbaut (Mei-
nefeld, 2005, S. 269). Im Vordergrund steht der @awines maglichst breiten Spekt-
rums an Daten, um einen Uberblick Gber das Komgilesteld zu gewinnen. Gemass
Bortz und Doring (2006, S. 380) wird mit offeneragen die Wahrscheinlichkeit in ei-
ner qualitativen Erhebung erhdht, im detailreicMaterial auf neue Aspekte eines

Themas zu stossen.

Urspriunglich geplant war, Fihrungs- und Fachpemsaoghrem Umgang mit Komple-
xitat mittels Interviews zu befragen. Der Theomgsprechend zeigte sich aber, dass
dem Umgang mit Komplexitat ein bedeutender Antei ¥mplizitem oder stillem Wis-
sen zu Grunde liegt, welches dem Alltagsbewusstselt ohne weiteres zuganglich
ist. ,Ich weiss mehr, als ich zu sagen weiss“gistviel zitierter Satz von Polanyi
(1985). Interviews und Erzahlungen bieten ledigbame Darstellung von Handlungs-
weisen an (Flick, 2005, S. 199). Dabei werden Mernaimplizite Theorien zu Kom-
plexitat ermittelt, aber keine Erkenntnisse Ubar kienkreten Umgang damit generiert.

Eine Methodentriangulation erschien deshalb fuBiantwortung der Fragestellung
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angemessener, und so wurde der Untersuchungsplaieuvethode der Beobachtung
erweitert. Der Umgang mit Komplexitat wird simutiendem ein Team von Fuhrungs-
und Fachpersonen bei der Bearbeitung einer komplaxégabestellung beobachtet
wird. Mit Beobachtungen wird vielfach der Anspruatnoben, zu erforschen, wie etwas
tatséchlich funktioniert oder ablauft. Darstellunge Interviews bilden demgegenuber
eine Mischform, wie etwas ist und davon, wie es sellte, die erst noch entwirrt wer-
den muss (Flick, 2005, S. 200).

Die Gruppenarbeit wird mit Video aufgezeichnet.\lergleich zur Beobachtung mit
blossem Auge konnen mit Videoaufzeichnungen Aspe&seForschungsfelds analy-
siert werden, die beim Einsatz herkdbmmlicher Me#rodnzuganglich bleiben. Gleich-
zeitig bieten sie den Vorzug grosserer intersubjekierlasslichkeit (Schnettler &
Knoblauch, 2009). Videodaten stellen zwar das maamekomplexeste Verfahren der
sozialwissenschaftlichen Datenproduktion dar, ieteer eine Fulle von Wahrneh-
mungsaspekten wie Bild, Ton, Bewegung etc. und glictien die Anfertigung tUberaus
reichhaltiger und detaillierter Aufnahmen sozideozesse (Schnettler & Knoblauch,

20009).
Abbildung 5: Forschungsdesign

Forschungsdesign J

Kontext von Komplexitét Wabentechnik

-

Halbstrukturiertes Interview  Teilnehmende Beobachtung

Inhaltsanalyse o Videoanalyse

-

Rickkoppelung an die Forschungsteilnehmenden

-

Erkenntnisse fiir die Personalentwicklung
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5.2. Stichprobe

Die Auswahl der Stichprobe erfolgte theoriegelei&¢ setzt sich aus

12 Mitarbeitenden eines internationalen Grossuetamens zusammen, die aus zwei
verschiedenen Teams stammen. Die Gruppen wurdatea@rundlage folgender Kri-
terien gebildet: a) Es missen gleichzeitig immerrkiigs- und Fachpersonen vertreten
sein; b) innerhalb des Fachbereichs werden mdgleiterschiedliche Funktionen (ein-
schliesslich Assistenz) einbezogen, um eine ma@alianz an Perspektiven zu er-
reichen. Diese Uberlegung griindet auf dem Geseterttederlichen Varietat (vgl.
Ashby, 1956). Die Wabentechnik war der Autorin Bexginn dieser Forschungsarbeit
unbekannt. Einen ersten Eindruck gewann sie ardisshes Mentoring-Projekts, bei
dem diese Methode eingesetzt wurde. Fir eine Arstendung sollte ihr deshalb das
Arbeitsfeld der Teilnehmenden gut vertraut seirugpe 1 (N=6) bildet ein Team aus
dem Bereich Human Resources. Diese erste Durchigidiente als Pretest. Diese
Gruppenarbeit wurde zwar transkribiert, die Beolaogen jedoch nicht systematisch
ausgewertet, ergaben jedoch eine wichtige Grundlagdie Weiterarbeit. Gruppe 2
(N=6) sind Mitglieder eines Teams, die sich inndstter Organisation in einem aus-
gewiesen komplexen Bereich bewegen. Sie sind dtigksvicklung ihrer Produkte
resp. Lésungen in hohem Mass auf die Zusammenamiteitertretern unterschiedli-
cher, ansonsten getrennt operierender Aufgabemf@Reschaftseinheiten, Netzwerk-

partner etc.) angewiesen.

Gruppe 1 Gruppe 2

HR Partnerin weiblich Teamleiter Verkauf - Fihrung mannlich
HR Partner mannlich Assistenz méannlich
HR Fachfrau weiblich Business Development - Fachexmannlich
HR Berater - Fuhrung mannlich Business Development ménnlich
HR Business Development weiblich Client Solutidrachexperte méannlich
HR Expatriot Operation - Fihrung weiblich Clieml&ion - Fachexperte méannlich

Tabelle 1: Gruppenstruktur

5.3. Teilnehmende Beobachtung

In Anlehnung an die Beobachtungsdimensionen voedFch (1993; zit. nach Flick,
2005, S. 200) handelt es sich bei dieser Untersygchm eine offene Beobachtung, die
in einer naturlichen Situation stattfindet. Im Usthied zu experimentellen Anlagen,
bei denen sich die Stichprobe haufig aus Studierezdsammensetzt, sind die Akteu-

rinnen und Akteure Fihrungs- und Fachpersonergideaktuelle und reale Aufgaben-
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stellung aus ihrer Praxis bearbeiteten. Die Bedio&ghbeinhaltete einen systemati-
schen wie auch einen unsystematischen Anteil. Edemuim Voraus vorlaufige Be-
obachtungskriterien definiert, die jedoch durch den Forscherin beobachtete Verlaufe
erganzt werden konnten. Komplexe Situationen oddg&ben stellen informationsrei-
che, dynamische, intransparente, uniberschaubdrdalmer schwer kontrollierbare Re-
alitatsbereiche dar (Dorner & Buerschaper, 19989%.

Als Aufgabenstellung wurden folgende Auftrage fohient:

Gruppe 1: ,Wie kann HR zum Wachstum des Unternelsrheitragen?*
Gruppe 2: ,Erschliessen Sie neue Geschéftsfelder dier Berticksichtigung der XY- Strategie!”

Fur das vorliegende Setting musste geklart werdlemine Moderation eingesetzt wer-
den sollte. Die Untersuchungsleiterin entschietl giegen eine Moderation, denn dies
hatte fir sie zu einer Rollendiffusion (Forschérvoderatorin) gefiihrt. Die Uber-
nahme der Moderation durch eine zusétzliche Pexswde gepruft, dann aber verwor-
fen. Die Moderation der Gruppenarbeit hatte eirsizlich bestimmende Prozess-Va-
riable bedeutet. Ausserdem sind Teams auch imgAdtd sich selber gestellt und wer-
den hdchstens punktuell durch eine externe Moderatnterstitzt. Die Videokamera
war auf den Tisch mit den Waben gerichtet. Die Bebbung der Kérpersprache kon-
zentrierte sich auf die Hande der Teilnehmendendim@®ewegungen der Waben. Die
Videoaufzeichnung wurde zur Weiterverarbeitungdiérinhaltliche Interpretation
wortlich transkribiert. Sprachliche Unebenheiteie, sich aus der Ubertragung vom
Dialekt in die Schriftsprache ergaben, wurden gsigsils belassen. Passagen, in denen
mehrere Personen gleichzeitig sprechen, wurderizigsi@ in Klammern gesetzt: [pa-
rallel]. Unvollendete Satze, die nicht sinngemé&mwvellstandigt werden konnten oder
unverstandliche Abschnitte, wurden mit (?) gekeroireet. Fir Kirzungen, resp. Aus-
lassungen wurde das Zeichen (...) verwendet. Wirdseuppenmitglied unterbrochen,
steht das Zeichen (/). Bezeichnungen von Wabentheveeden in Anfihrungszeichen
gesetzt; z.B. ,Employability’. Zur besseren Orienting wurde das Transkript mit einer
Sequenzierung im Minutentakt versehen. AngabenRdekschlisse auf befragte Per-

sonen und Institutionen erlauben, wurden anonymisie

Design Waben-Workshop

Die Gruppenarbeit wurde in Form eines Workshopgeastzt, der sich in vier Teile
gliederte. Als erstes erfolgte eine Einfuhrungim &vVabentechnik mit Unterstitzung

einer Powerpoint-Préasentation. Anschliessend baatbelie Gruppe die
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Aufgabenstellung (75 Min.). Danach erfolgte ein Befing der Gruppenarbeit. Zum

Schluss wurden die Teilnehmenden um eine schh#liRiickmeldung zum Workshop

gebeten (Fragebogen). Fur den Workshop wurden v Stunden geplant.

Zeit Thema Inhalt Zeit
09.00 Begrussung und Begrissung, Information zur Untersuchung, Rahmen | 10’
Stage Setting klaren: Vertrauen und Respekt, Einverstandnis fir
Videoaufnahme einholen, Agenda vorstellen, Zielseg
erlautern, Fragen
09.10 Komplexitatstool Einflhrung in die Wabenteikhn 30'
09.40 Pause Video vorbereiten 5'
09.45 Gruppenarbeit Einfihrung in die Gruppenarbeit 5'
- Aufgabenstellung bekannt geben
09.50 Beobachtung Gruppenarbeit 60'
10.50 Vorstellen des Wabengeschichte prasentieren 15
Ergebnisses
11.05 Debriefing Nachbesprechung der Gruppenarbeit 15'
- Wie ist es Ihnen ergangen?
- Was haben Sie gelernt?
11.20 Abschluss Fragebogen verteilen, Dank audspned eilnehmende | 5'
verabschieden
11.25 Pause 5'
11.30 Feedback Fragebogen ausflllen 15'
Tabelle 2:  Drehbuch Waben-Workshop

Den Handlungsweisen, die beobachtet werden, gekakdozesse voraus. Um diese

Denkprozesse sichtbarer, resp. greifbarer zu maefiesheine Kreativtechnik (vgl.

Kap. 4) eingesetzt und mit so genannten Waben gigarbDie Teilnehmenden sitzen

um einen Tisch, auf dem die Waben liegen. Angebwiethein Wabenset bestehend

aus ca. 60 bebilderten und mit Text versehenen Watle jeweils fur ein bestimmtes

Thema stehen. Es handelt sich um organisationgsoéa Inhalte basierend auf Strate-

gien, Initiativen und Prozessen, die von der Aumtaiiis einem bestehenden Set des

Unternehmens ausgewahlt wurden. Zusatzlich liegeh keere resp. unbeschriftete

Waben bereit. Die Teilnehmenden werden gebetegeaesd von ihrer Fragestellung

ein Wabenbild zu legen (Zeitrahmen: 60 Minuten)diBgung dabei ist, dass die Wa-

ben, welche Kante an Kante aneinander liegenneneiinhaltlichen Zusammenhang

stehen muissen. Ziel ist es, anhand des Wabenkilde$Vabengeschichte zu erzahlen,

die tber einen roten Faden verfugt, d.h. die ih séglichst konsistent ist (15 Minu-

ten). Wabenthemen mit gemeinsamer Schnittstellesemisrlautert werden und Sinn

ergeben. Im Anschluss erfolgt eine NachbearbeitlesgGruppenprozesses, bei dem die
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Teilnehmenden eingeladen werden, sich zu ihrerhErfegen wahrend der Gruppenar-

beit zu aussern.

5.4. Halbstandardisiertes Interview

Mit 10 Personen (Gruppe 1: N=4; Gruppe 2: N=6) \eweth halbstandardisiertes ,face
to face“-Interview gefuhrt. Kennzeichen des halbdtadisierten Interviews ist die
Verwendung eines vorbereiteten Leitfadens, dergedo der Regel flexibel eingesetzt
wird und als Gerust bei der Datenerhebung und Ratdgse dient (Bortz & Déring,
2006, S. 314). Der Leitfaden wird nach thematiscBelmwerpunkten konstruiert, die
jeweils von einer offenen Frage eingeleitet werdeswird davon ausgegangen, dass
die Gesprachsteilnehmenden lber einen umfassentseMgbestand zum Thema der
Untersuchung verfiigen. Dieser Wissensbestand ¢sthébhl explizit verfigbare An-
nahmen, welche die Befragten spontan auf offengdfraussern konnen (Flick, 2005,
S. 127), als auch implizite Annahmen, flr derenk@itation sie durch methodische Hil-
fen unterstitzt werden sollten. Aus diesem Grundiem zu jedem Themenblock Zu-
satzfragen formuliert. In Anlehnung an das nareatiterview wurden sie jedoch nur
eingesetzt, wenn es darum ging, die Interviewteitmenden beim (Nach)Denkprozess
zu unterstitzen. Denn je weniger die Forscherigldihre Fragen strukturierend in die
Erzahlung eingreift, desto hoher ist die Wahrsdiaikeit, ,gute” Daten zu erhalten
(Mdaller et al., 2006, S. 76). Je mehr sie nachh#dsto eher findet sich nachher ihr
Weltverstandnis in den Daten wieder, das durciAdiéhrer Fragen induziert wird.
Wenn wir an die impliziten Gebrauchstheorien heoamien wollen, missen die Be-
forschten ihre eigene Relevanzstruktur moglichseudidlscht darstellen konnen (Mul-
ler et al., 2006, S. 76). Fiur das Interview wurtheleitfaden mit sechs Themenkreisen

entworfen. Uber die Struktur des Interviews gibgémde Tabelle Aufschluss:

Nr. | Themenblock Inhalt, Beispielfragen
Begrissung Information Gber Anlass und Zielsetzieg Gesprachs,
Vertraulichkeit zusichern
1 Bezug zur Vertiefung der Erkenntnisse aus der GruppenartiRitckmeldung
Gruppenarbeit zum Workshop

“Wenn Sie sich an die Gruppenarbeit vom letzterit&geerinnern,
gab es flr Sie so etwas wie einen Schliisselmoment?*

2 Beschreibung Selbstbezug herstellen
komplexer .Beschreiben Sie eine Situation oder eine Begebigntiie Sie als
Situationen besonders komplex erlebt haben.”

3 Ressourcen im Ressourcen benennen
Umgang mit ,Gibt es etwas, das lhnen hilft im Umgang mit koexgein
komplexen Situationen oder Aufgabenstellungen?

Situationen
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Nr. | Themenblock Inhalt, Beispielfragen

4 Emotionale Aspekte Befindlichkeiten benennen

»Wenn Sie sich nochmals in die von lhnen beschriede@mplexe
Situation versetzen, an welche Emotionen erinn&sigh?"

5 Spannungsfelder Erleben von widerspriichlichema8anen / Umgang mit
Ambiguitat

.Im Workshop haben Sie das Thema Spannungsfeldkutitrt.
Welches sind fiir Sie personlich Spannungsfelder im
Zusammenhang mit Komplexitat, wenn Sie an lhreneigebeit

denken?*
6 Bilder von Projektive Ebene
Komplexitat .Eine vielleicht etwas spezielle Frage: Verknipfie ein
bestimmtes Bild (oder Bilder) mit Komplexitat?*
Wunderfrage .Stellen Sie sich vor, Sie hatten einen Wunschungd hatten zwei

Wiinsche offen, einen flir heute und einen in et@dJdhren. Was
wirden Sie sich wiinschen?*

Abschluss des Dank und Verweis auf Ruckkoppelung der Ergebnisse
Gesprachs

Tabelle 3: Themenbldcke des Interviewleitfadens mit Beispiajén

Widerspriche oder Dilemmata spielen im Umgang roiniglexitat eine wichtige
Rolle. Von Interesse war daher besonders, ob secBefragten spontan zu Wider-
spruchlichkeiten &ussern, die ihnen in ihrem Adkaihtext begegnen. Dieser Aspekt
wurde von der Forscherin als so wesentlich eindiestass ab dem flnften Interview
(N=10) explizit nach Spannungsfeldern (Themenksgigefragt wurde. Als letzte
Frage wurde die Wunderfrage nach Steve de Shazaessiiwbnn & Zbinden, 2003,

S. 39) eingesetzt. Fur die Interviews wurde eineé&uwnd knappe Form gewahlt und
die Frage entsprechend modifiziert. Gefragt wuraehreinem aktuellen Wunsch und
einem in etwa drei Jahren. Ziel war es, ein Blitdliauf das Mdgliche zu werfen und
herauszufinden, wie sich die Situation nach Einthig der Befragten verandern
sollte. Zur Abrundung des Gesprachs wurden dien&bihenden aufgefordert, fehlende
oder ihnen besonders wichtige Aspekte zum Then&aganzen. Fur das Interview
wurde ein Zeitbedarf von 45 Minuten kalkuliert. iefgezeichneten Interviews wur-

den analog der Gruppenarbeit transkribiert.

5.5. Datenerhebung

Alle angefragten Personen erklarten sich fur eiedn@hme an der Untersuchung be-
reit und zeichneten sich durch ein hohes EngagementDie Gruppensitzungen fanden
am 22. Januar (Gruppe 1) resp. 2. Februar 201(p(@rfR) in einem Sitzungszimmer
des Unternehmens statt. Bei der ersten Gruppe emamden Teilnehmenden und der
Autorin zusatzlich ein Vertreter der Personalenkiuing als Beobachter anwesend. Bei
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der Gruppe 2 nahm eine Person lediglich an deliBmhg in die Wabentechnik teil.
Sie wurde nicht zur Stichprobe gezahlt. Eine weitéerson konnte nicht bis zum
Schluss der Gruppenarbeit bleiben, wurde aberarStichprobe eingeschlossen und
interviewt. Die Interviews fanden im Anschluss a@ Gruppenarbeit im Abstand von
einem bis sieben Tagen statt mit Ausnahme einesvietvs (nach funf Wochen). Die
Gesprache erfolgten am Arbeitsplatz der befragegad?en und dauerten zwischen 35
und 60 Minuten (in der Regel jedoch 45 Minuten) beavegten sich damit im Rahmen
des geplanten Zeitaufwandes. Die Teilnehmende@réekl sich bei der Gruppensitzung
mit einer Videoaufnahme einverstanden, ebenso eniAddioaufzeichnung des Inter-

views.

5.6. Datenauswertung

Die Interviews wurden zuerst ausgewertet. Die Aumailersetzung mit diesem Material
erwies sich als hilfreich, um den Kontext der Bgfesn besser zu verstehen und so

einen besseren Zugang zur Gruppenarbeit zu finden.

5.6.1. Videoanalyse der Beobachtungssituation

Die Gruppenarbeit mit den Waben stellt eine exengdhe Situation dar, die zum Ziel
hat, besser zu verstehen, was bei der Bearbeitnagl@mplexen Aufgabenstellung
innerhalb eines Teams beobachtet werden kann. kusFsieht eine ganzheitliche Be-
trachtung der Dimensionen ,Waben’, , Kommunikatiamd ,Prozess’ und ihr Zusam-
menspiel Uber die Zeit. Eine inhaltliche Beurtegudes Ergebnisses in Bezug auf die
Aufgabenstellung ist nicht Gegenstand der Auswertim Vorfeld der Untersuchung
wurden erste vorlaufige Beobachtungskriterien fdrenu Eine weitere Fokussierung
erfolgte wahrend des Auswertungsprozesses. Reshin den analytischen Blick ge-
nommene Videodaten liefern im Verlauf der fortsdleredlen Auswertung selbst die
schrittweise Kalibrierung der Forschungsperspeki8eahnettler & Knoblauch, 2009).
Dieses Vorgehen wird in der ,Grounded Theory" (8ing, 2004; zit. nach Schnettler
& Knoblauch, 2009) als ,theoretical sampling” bezwiet und ahnelt dem sequenz-
analytischen Verfahren des ,hermeneutischen ZitK&8lseffner, 2004; zit. nach
Schnettler & Knoblauch, 2009).

Die Auswertung gliederte sich in vier Stufen. Zaer$olgte wahrend der Transkription

eine erste Anndherung. Der Fokus lag dabei aufdesammenwirken von Sprache,
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nonverbalen Ausdrucksformen sowie relevanten Gedebten der Situation (rAumlich,
Umfeld etc.). Die Daten aus einer Gruppensituabiestehen immer aus einer Kombi-
nation synchroner und diachroner Beobachtungsé&spdin diesen Umstand besser
abzubilden, wurde das Transkript in einem nachSwmitt um zeitliche Sequenzierung,
Beschreibung, Wabe und Kategorie resp. Thema ewteitir das Auswertungsproto-
koll wurde nach erfolgter Transkription der KorpaosAusschnitte fur die weitere Fein-
analyse gegliedert. Diese Gliederung orientiextk an der Zeitachse resp. an den un-
terschiedlichen Phasen, die wahrend der Gruppehadmbachtet werden konnten und

gibt Auskunft Gber den Verlauf.

Abbildung 6:  Auswertungsebenen Beobachtungssituation
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Die einzelnen Phasen wurden jeweils auf zwei Eb&e¢rachtet. In der linken Spalte
wird der Verlauf der Diskussion beschrieben undesbauf den Inhalt eingegangen,
dass der grobe Zusammenhang erkennbar bleibt. d3agen wurden auf die Dimen-
sionen ,Waben’ ,Kommunikation’ und ,Prozess’ unteécht. Die Entstehung des Wa-
benbildes wurde nach jeder Phase mit einem Fotardektiert. In der rechten Spalte
wurden die Besonderheiten dieser Dimensionen feattpn, die Charakteristiken jeder
Phase zusammengefasst und erste Zusammenhangsteldrdgieses Auswertungs-
protokoll (vgl. Anhang IV) war der dritte Analysdst und bildete die Grundlage da-
fur, was in Anlehnung an Geertz (2000) als , didBéschreibung® in die Darstellung

der Ergebnisse einfliesst und die vierte Analydestiarstellt.

5.6.2. Qualitative Inhaltsanalyse der Interviews

Die Interviews wurden mit Untersttitzung von MAXQD¥ersion 2007, ausgewertet.
In der qualitativen Inhaltsanalyse werden Textéesyatisch analysiert, indem das

Material schrittweise mit theoriegeleiteten, am &tet entwickelten Kategorien-
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systemen bearbeitet wird (Mayring, 2003). Als e@@tentierung diente eine im An-
schluss an jedes Interview verfasste Fallbeschngiba welcher die wichtigsten In-
halte kurz festgehalten und mit Angaben zur Ge$i@mosphére und Besonderheiten
im Interview erganzt wurden. Die Kategorienbildwefplgte in verschiedenen
Schritten, aufgrund einer Mischform aus deduktiverd induktivem Vorgehen
(Mayring, 2003, S. 74). Da in den Interviews untbisdliche, relativ gut abgrenzbare
Ebenen angesprochen wurden, ergab sich dadurcitsheire erste Grobstruktur des
Materials. In Bezug auf die Fragestellung pragnaetdstellen wurden markiert und
vorlaufigen Kategorien zugeordnet. Im Verlauf deswertungsprozesses wurden
Kategorien umbenannt, entfernt oder subsumiertfarteahrend verfeinert. In einem
.Memo"“ konnten bei jedem Thema erste Ideen und Glesla hinterlegt werden, die als
Grundlage fir das Erfassen resp. Erkennen der Kagedienten. Mit dem Hinzu-
kommen von weiteren Textzitaten wurde das dahietgghde Thema immer deutlicher.
Diese Auseinandersetzung, ein Oszillieren zwiscfett und mdglichen Kategorien,
mindete in das vorliegende Codesystem (vgl. Antikindpie Transkriptionen

erscheinen aus Grinden des Personlichkeitsscmittésm Anhang.

5.7.Ruckkoppelung der Ergebnisse

Die Ruckkoppelung der Forschungsergebnisse analgeRungsteilnehmenden oder
Forschungspartner ist ein Element aus der Inteimesforschung. Unter Interventions-
forschung wird eine bestimmte Forschungsmethod&gamien, der ein Wissenschafts-
verstandnis zu Grunde liegt, welches Heintel (2005kiner ,Grundaxiomatik der In-
terventionsforschung” dargelegt hat und die ,antié&/ssenschaft nennt. Charakteris-
tisch sind vier Grundhaltungen der Forschendere gagende, beobachtenden Rolle,
eine beschreibende Rolle, eine prozessgestalteoitk iid eine reflektierende Rolle
(Krainer & Ukowitz, 2007, S. 158 ff.). In einem Rdwoppelungs-Workshop werden
den Beforschten die Zwischenergebnisse zur Verfiigastellt, um sie aus Sicht der
Forschung einer Realitatsprifung zu unterziehenmidgliche Konsequenzen zu dis-
kutieren (Krainer & Ukowitz, 2007, S. 153). Die Beaitation der Ergebnisse anlasslich
der Ruckkoppelung ist ein Angebot fir die Herstaljeiner gemeinsamen Sichtweise.
Die Ergebnisse werden sogenannt ,vergemeinschaftéssen, das in anderen Kon-
texten generiert wurde, wird so der aktuellen Fsggjing zur Verfiigung gestellt.
(Krainer & Ukowitz, 2007, S. 161).
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6. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse nach dalisanalytischen Auswertung der
Interviews vorgestellt. Die Kategorien werden ztibeschrieben und mit ausgewahlten
Zitaten aus den Interviews unterlegt. Es handelft dabei um eine Auswahl von Zita-
ten, da es Aussagen gibt, die von mehreren Inteteimehmenden angefiihrt wurden.

6.1. Komplexitatstreiber

Aus der Beschreibung komplexer Situationen wurdategorien abgeleitet, die als
Komplexitatstreiber bezeichnet werden. Sobaldnligieser Kategorie beschriebenen
Themenstellungen in der Organisation relevant werdenoht sich die Komplexitat um

ein Vielfaches.
Abbildung 7: Komplexitatstreiber
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6.1.1. Globale Ausrichtung der Organisation

Global Players sind grosse, im Zuge der Globalisigiweltweit agierende Unterneh-
men. Produktion und Vertrieb der Waren sowie Dierstingen werden unter dem Ge-
sichtspunkt des kostenguinstigsten Standortes gtwgahisiert. Die weltweite Koordi-
nation aller Unternehmensaktivitaten ist herausdord und spiegelt sich in den Aussa-
gen der Interviewteilnehmenden (1, 2, 4, 5, 7B&pbachtet wird, dass immer mehr
Probleme an einem bestimmten Ort geldst werdeneniisise an einem anderen Ort
verursacht wurden. Sie prasentieren sich plotzlioth mit grosser Heftigkeit (2). The-
matisiert wird die Zusammenarbeit in internationale@ams, in denen es gilt, lokale

und globale Interessen auszugleichen (1, 4, Bi8s bedingt die Verstandigung tber
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verschiedene Zeitzonen hinweg und Sensibilitatfiierschiedliche Mentalitaten. Bei
einer globalen Ausrichtung der Organisation gibin@sier noch zusatzliche Stake-hol-
ders, die einbezogen werden mussen (8). Jedeshemitdt sein eigenes Rechtssystem.
Bereits innerhalb der europaischen Lander variiémdeits- und Steuerrecht betracht-
lich. Geschaftsabwicklungen und Entsendungen vdarkkitenden, deren Know-how
gerade in einem anderen Land benétigt wird, missemtskonform und in Uberein-
stimmung mit den lokalen Bestimmungen abgewickeltden (4, 5). Dafur braucht es
fundiertes fachliches Know-how der lokalen Bestinmgen und die Fahigkeit, in einem
internationalen Projekt Akzeptanz dafur zu schaftiss diesen lokalen Besonderhei-
ten Rechnung getragen wird (1, 4). Die Einigungaanfgemeinsames Vorgehen ist
mitbestimmend fir den weiteren Verlauf des Projekis zusatzlich aufreibend wird
erlebt, dass diesem professionellen Know-how aatfaer Ebene immer wieder mit
Misstrauen begegnet wird (4). Damit die lokale Ekpe entsprechend berucksichtigt
wird, braucht es viel Uberzeugungskraft (4). DieZesse, welche aus diesen interna-
tionalen Geschaften resultieren, halten einigesiarken bereit, sind aufwandig und in
der Alltagspraxis nicht immer einfach umzusetzen (7

Aber weil an anderen Orten Entscheidungen getrofferden, wo eben nicht die notwendigen
Informationen zur Verfligung stehen, knallt es dagiruns unten. Knallt es vor allem unvor-
hersehbar. (2)

Was ich jetzt immer im Delivery Bereich als kompled schwierig empfunden habe, ist, das
Verstandnis bei globalen Leuten fiir lokale Bedirggmund Gesetzgebungen zu wecken. (...)
Sie haben dir diese Aufgaben outgesourct und dstdich gegeniiber HR global rechtfertigen
und du hast dann auch gemerkt, dass dir bestimatieed per se nicht geglaubt werden. Du
musst dann immer noch Beweise und Begriindungeleiitie fachliche Expertise, die du ei-
gentlich in einem Land hast, noch mitliefern. Uiad ¢t auch ein miihsamer Aspekt und ein
Teil der Komplexitat, der auch einen negativer Bshmack hat, wie ich finde, gegentiber den
Leuten, die als Professionals in ihrem Job arbeitdin

Dann wird alles nochmals komplizierter fiir die Rewhg. (...) Das Problem ist, wenn du
Kosten von Osterreich auf die Schweiz liberlagérsier Schweiz hat jemand gearbeitet, der
fur alle nutzlich war, dann mussen diese Kostegeteflt werden. Osterreich muss dann bewil-
ligen, dass wir das machen duarfen. Und wir missstédbigen, dass wir ihnen anschliessend
die Kosten riberschieben kénnen. (7)

6.1.2. Matrix-Organisation

Die Matrix-Organisation ist eine Mehrlinienorgartisa. Die Stellenbildung erfolgt auf
der gleichen hierarchischen Stufe nach zwei odérrenen Kriterien gleichzeitig, bei-
spielsweise nach Produkten, Produktegruppen, Fumdti, Regionen und Projekten
(Thomann, 2006, S. 1077). Neben Geschaftsfeldedr~unktionen bezieht diese Or-
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ganisation zusatzlich die Landerebene mit ein, nelgeitere vier Stufen umfasst:

a) Global, b) Kontinent, ¢) Landergruppe, d) LaDgkse Organisationsform ermoglicht
eine umfassende Betrachtungsweise der Aufgabeniarfipezialisierung nach ver-
schiedenen Gesichtspunkten (Thommen, 2006, S. 1D#Matrix-Organisation wird
von zwei Teilnehmenden als Folge fur die internenigtexitat angefuhrt (7, 9). Die
damit verbundenen Mehrfachunterstellungen sindumgicherheiten der ausfihrenden
Stellen verbunden. Verschiedene Tagesgeschéafteserwsich als zeitraubend und sind
speziell am Anfang nur schwer zu durchschauen (7).

Aber es ist intern, wo die Komplexitat schon seduhhist, nicht zuletzt mit der
Matrix-Organisation. (9)

Und dann gab es die Komplexitat von wegen der Md&drganisation, was ja noch ver-
standlich ist mit den diversen Funktionen aus dem@s, was noch ginge und die
Komplexitat nach oben (...) und von da aus gatekes verschiedene Aste, denen du
rapportieren musst. Du musst nicht einer, nichtizRersonen, sondern sieben Perso-
nen und jede wollte eine andere Sicht. Der eindtevdle Landersicht, der andere
Brands, ein Riesenchaos an Daten und Zahlen. DasmaAnfang recht mihsam. Es
ist heute immer noch nicht ganz klar, aber zumtgigen war es sehr heftig. (7)

6.1.3. Geschaftsprozesse

Zu den Geschaftsprozessen gibt es unterschiedbithemen (3, 5, 7, 8). Unter Prozes-
sen wird ein Reihe funktionstbergreifender Tatigkeverstanden, die darauf ausge-
richtet sind, einen Kundenwert zu schaffen (Thomn2€06, S. 1098). Diese Prozesse
werden auf der einen Seite als unterstitzend ededsien als Orientierung und Kon-
trolle und helfen, dass man nichts vergisst (5A8fere fiihlen sich durch die beste-
henden Prozesse eher behindert (3, 7, 8). Es gifypiblsweise Prozesse, bei denen
niemand mehr so recht weiss, wer zustandig istdiméersonen, die den Prozess auf-
gesetzt haben, sind nicht mehr greifbar (3). E$etasel Zeit, um herauszufinden, wer
flr eine Freigabe zustandig ist (7). Dieser Zeitaufd steht in einem Missverhéltnis
zum Betrag, um den es geht. Belastend wird der &mdserlebt, dass es ausserst zeit-
raubend ist, immer alle Bedingungen einzuhaltercheedie Prozesse einfordern und
man diese Zeit flir andere Dinge brauchen kénntd)i@)Prozesse und Inspektionen
werden auch als Ausdruck des Misstrauens gew&ieetmachen Sinn bei einem Junior-
Sales, aber nicht bei einer gestanden Berufspengdangjahriger Erfahrung (8). Man
wuinscht sich intelligentere Wege, um sicher zdestebdass nichts vergessen geht und

dass auch der gesunde Menschenverstand zahltdBiplicierte Prozesse verlang-
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samen die Organisation: ,Es ist ein dickes Schfist klar, man kann das nicht so
schnell bewegen.” (7)

Also die Prozesswelt. Viele sagen, dass die Firmkospliziert ist, weil es so strenge
Prozesse gibt. Ich sehe das nicht so. Mir helfesalProzesse. Wenn ich jetzt ein
Problem habe, dann klink ich mich irgendwo ein sable, ah, so lauft das hier ab.
Dann kann ich mich argern, dass ich das nicht ge#ioéscheiden kann. Aber jetzt habe
ich jemanden, der macht das fur mich. (5)

In meinem Umfeld ist vor allem schwierig, dass gulaformationen holen musst. Es
ist zwar nicht komplex, es ist aber schwierig. Di@rmationen sind meistens schon
vorhanden. Aber es ist immer schwierig zu wissenwerantwortlich ist. Und nachher
musst du das Approval durchgehen. Es ist immeR&senkreislauf, auch wenn ich
noch so etwas Einfaches méchte. Dann muss ichtawsisen und die richtige Person
finden, ein Approval holen und dann nochmals eipréyal, wo du dich dann fragst,
fur 100 Franken (...). Es geht schon schnell, digé &licken es durch. Aber du fragst
dich ab und zu, ob das wirklich sein muss. (7)

Was eher auf der nervigen Seite ist, wenn deined?se dich mehr behindern, als dass
sie dir helfen (...) Ja, die internen Prozesse. Bagum Teil auch ein Umstand, der
sehr belastend ist. Dass du eigentlich gut die tdd@einer ganzen Arbeitszeit aufwen-
den musst, damit du einigermassen complied GbdRdiwle kommst und alles und
Uberall ein Hakchen im ,Boxchen® hat, dass du dasngcht hast. Das finde ich sehr
schade. Da verbrennen wir sehr viel Energie, diewealleicht irgendwo anders fokus-
sieren sollten. (8)

Ich finde, man sollte einem Manager ein gewissesalen entgegen bringen und dort
bin ich vielleicht auch ein bisschen personlich tigat“. Eigentlich sind diese Prozesse
und Inspektionen ein Grundausdruck von Misstraukrd die meisten Engagement-
Manager sind langjahrige Mitarbeiter, erfahrene Bfibeiter, denen man eigentlich ein
gewisses Vertrauen entgegen bringen konnen soitteé. wenn du fur jedes und alles
kontrolliert werden musst. Das Kontrollieren issafern gut. (...) Aber es fihrt zum Ex-
zess. Wir kontrollieren und administrieren uns pdd. (8)

Denn viele grosse Geschéfte werden zwischen deruttxes per Handschlag geregelt.
Wenn ein Kraftwerk gebaut wird, dann schauen srofi Politiker in die Augen und
sagen, wir wollen zusammen ein Kraftwerk bauen,jeitzd arbeiten wir noch an den
Details. Und hier machen wir einen Riesenaufstémein paar Tausend Franken. (8)

6.1.4. Geschéftsfeldibergreifende Zusammenarbeit

Komplexitéat beschrankt sich nicht auf die eigengadisation, sondern zeigt sich auch
in den Kundenorganisationen. Die ProblemstellurdgmKunden werden immer viel-
schichtiger. Gefragt sind nicht mehr nur einzelnedBkte, sondern ganze Geschaftslo-
sungen. Diese kénnen in der Regel nicht mehr ntohdeine einzige Geschaftseinheit
erbracht werden, sondern es werden Know-how, Oaisgingen oder Produkte aus
mehreren Bereichen bendtigt. Daflir braucht es dsafdmenarbeit Gber einzelne Auf-
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gabenfelder hinweg, die von den Befragten als lsfoadernd und komplex erlebt wird
(5, 6, 7, 8,9). Was eine gute Losung ist, darigflgres unterschiedliche Auffassungen,
die diskutiert werden muissen, da nicht alle Begih das gleiche Verstandnis haben
(8, 9). Zusatzlich kdnnen interne Konkurrenzkamgaitbrennen, weil sich unterschied-
liche Geschaftseinheiten mit ihren spezifischenub@gen beim gleichen Kunden positi-
onieren wollen. Fir ein einzelnes Team heisstdiass die Losung nicht nur vom Kun-
den, sondern vor allem auch zuerst vom entspreemefAdcount-Manager gutgeheissen
werden muss. Das ist eine zuséatzliche Hirde, die ldsblick auf einen angestrebten
Geschaftsabschluss zu nehmen gilt (6). Eine Kotiperalie den Anspruch hat, vor
allem auch den Kundennutzen ins Zentrum zu steiMed, durch unterschiedlich gestal-
tete Incentivierungsformen stark auf die Probeadit$b, 9). Personen werden nach
verschiedenen Kriterien bezahlt. Diese erfolgsbereg Komponenten bilden einen
relativ hohen Prozentsatz neben dem Grundsalad f#irden Bau einer erfolgreichen
Kundenlésung das spezifische Fachwissen einesemdeams bendtigt, wird es
schwierig. Denn jede Geschaftseinheit will in argieie einen verrechenbaren Umsatz
generieren und ist an einer Verrechnung auf Kottdasicht interessiert, oder der be-
notigte Know-how-Tréger hat sowieso keine Zeit @)ch wenn sich in der Regel im-
mer eine LOsung findet (5), 6ffnet diese SituatamFeld von hdochst anspruchsvollen
Abstimmungsprozessen, bei denen es um den Fuhnsmsah im Projekt und um
Geld geht und zusatzlich kostbare Zeit beanspraobdiigentlich fir das Aufsetzen der
Offerte ben6tigt wird.

So wie wir organisiert sind, dann hat jede Busindeg Interesse, selber zu schauen (9.)

Es gibt x Spezialisten, die dann das Gefuhl halmey way is the only way"“. Das ist dann hau-
fig nicht der Weg zum Erfolg, und du musst die d#rerzeugen, dass wir da einen Kompro-
miss finden mussen. (8)

Far mich ist eine schwierige Situation oder eineadtisforderung, zuerst diesen Account-Ma-
nager, der fir den Kunden verantwortlich ist, daiirbegeistern, mein Angebot, namlich meine
Ldsung anzuschauen, und dass es das Angebot iett win die hdchsten Win-Chancen haben.
(...) da muss ich mich gegentiber anderen interngeaten differenzieren. (6)

Wirklich komplex wird es, wenn verschieden Busiklsts in der Organisation involviert sind,
die zum Teil verschiedene Measurement-Systeme .Habést interessant. Ich kdnnte eine op-
timale Lésung fir den Kunden machen. Das geht ghenicht so einfach. Wenn ich jetzt mit
den anderen spreche, dann wollen die einen TeiR#e®nues, da sie auch nach Revenue be-
zahlt sind. Ich méchte aber eigentlich gar keinendhue abgeben. So entstehen immer Situa-
tionen, wo man intern nochmals das gleiche verkanfass wie extern. (5)

Aber wir haben immer so Barrieren dazwischen, wehijetzt irgendeinen Consultant brau-
che, auch wenn das vielleicht nur ein Mandat vai @agen ist oder was auch immer. Das
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wirde jetzt in meinem Projekt sehr viel weiterheli@a habe ich schon Schwierigkeiten so ei-
nen zu bekommen, weil er erstens sagt, oh, ichdiimusgelastet, habe gar keine Zeit. Oder
sagt, oh, nur auf die Kostenstelle, da bin ich hinteressiert, ich werde nicht daran gemessen.
Ich brauche einen verrechenbaren Umsatz und s@elohen. Aber fir uns waren jetzt die drei
Tage eben entscheidend. (9)

Es gibt Deals auf dem Markt, welche diese Unit atlese Unit verkaufen kénnte. Da muss man
entscheiden, wer eigentlich den Lead hat. Dasasingcht so einfach. Wir kommen in der Re-
gel, das macht unser Geschaft komplex, zu spatzbeiten, weil wir zu lange brauchen um zu
entscheiden, wer es Uberhaupt macht. Wenn wir atereiTag mit arbeiten beginnen kdnnten,
konnte man wirklich tolle Offerings, fertig gedaans Detail geplant. (...) Die Offerten, die wir
gemacht haben, kreisen erstmal ein bisschen ditelis, bis jemand entschieden hat, da geht's
lang. (5)

6.1.5. Zusammenarbeit mit Netzwerkpartnern

Sind in Projekten zusétzlich Netzwerkpartner invety steigt der ohnehin grosse Ko-
ordinationsaufwand nochmals betrachtlich. Handekieh ausserdem um ein internati-
onales Projekt, scheint der Aufwand den Rahmempmngen (1).

Und dann gibt es in sich selber noch eine Lésuriath in sich selber als dusserst
komplex empfinde, wenn wir mit (Netzwerk-) Partneasammenarbeiten (...). Einfluss
habe ich bei meinem eigenen Unternehmen, und isls Bimfluss nehmen bei den
Partnern. Weil die Partner nicht direkt Kontakt aehmen mit dem Kunden in einer
Anfangsphase, sondern das lauft alles Uber uns.heast, ich bin dann die Dreh-
scheibe fir all die. Und das ist, vor allem wenreiesinternationaler Deal ist, so
sprengt das eigentlich samtliche Ressourcen (. s)br&uchte jemanden, der nur das
separat mit diesen Leuten machen wirde. Nur hagadun den wenigsten Fallen.
Vielleicht bist du zu zweit drin, aber du bist sehmoit so vielen Sachen konfrontiert und
dann musst du das auch noch managen. (1)

6.1.6. Informationsflut

Ein weit verbreitetes Problem stellt die taglicheormationsflut dar, die sich vor allem
in einer standig Uberflllten Email-Box manifesti@@}. Das Bewaltigen dieser Flut ist
nicht wirklich komplex, fuhrt aber dazu, dass dat#&ssourcen schwinden, die fur den
eigentlichen Auftrag benotigt werden (8). Ein westeZeitfaktor bedeutet die sorgfal-
tige Kommunikation innerhalb eines Projekts. Fum dgolgreichen Verlauf missen In-
formationen in verschiedene Richtungen weitergegeerden (1). Eine zusatzliche
Schwierigkeit liegt im Informationsfluss. Wie kasithergestellt werden, dass dringend
bendtigte Informationen zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Personen verfligbar
sind? Handelt es sich um sogenannt implizites Wiissediese Schwierigkeit umso
grosser. Gelingt es nicht, an diese wegweisenaen#tion zu gelangen, sind die Aus-

wirkungen einschneidend (2). Ein weiterer Aspekdie Wahl des Informationsmittels.
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Zwei Personen stehen der zunehmenden Virtualiggeden Kommunikation kritisch
gegenuber und setzen bewusst auf eine face-ta<@menunikation (5, 10).

Du hast vielleicht zwei Schwierigkeiten. Die efistewie handle ich die tagliche Flut
an Zeug, das auf uns runter prasselt. Das ist etdas du in den Griff bekommen
musst. Das ist nicht komplex. Das musst du einfaden Griff bekommen. Und nach-
her das Engagement neben dran. Eigentlich ist udglerEngagement-Leader, nicht
Email-Bearbeiter. (8)

Also Information und Kommunikation ist das A und0.einfach das klingt, so schwie-
rig ist es auch. Kommunikation frisst sehr vieltZzeebst dem, dass du sehr viel arbei-
ten musst. Das ist der Widerspruch. Du findestines mvichtig, aber jetzt haben wir
Status Quo, und ich habe eigentlich gar keine Zaitmuss ja dann meine Losung auch
in der Funktion rauf vorstellen und approven, uald kann es nicht anders sagen, es ist
immer eine riesig stressige Situation. (1)

Damit ist die Komplexitat auch zurtick gefiihrt aigf Froblematik, wie du tberhaupt
den Informationsfluss sicherstellst, auch wennfiermationen eigentlich vorhanden
waren. Komplex heisst, alle Beteiligten in diesewbem drin, die formelle oder in-
formelle Information haben(...), dass das zum notwendZeitpunkt ausgegraben
werden kann oder zu Tage kommt und sich zusamrmenfin der Lésung eines Prob-
lems. Es war an und fur sich nicht komplex, diewAtksingen jedoch dramatisch, bis
wir es herausgefunden haben (2)

6.1.7. Besondere Merkmale des Geschafts

Sechs Personen der Stichprobe stammen aus einem Wetches innerhalb der Orga-
nisation spezialisiert ist, umfassende Kundenlésarmy bauen, fir die Know-how aus
unterschiedlichen Einheiten bendétigt wird. Es h#inrgleh um Geschéafte im Umfang
von mehreren Millionen Franken. Weitere Charaktiges sind kundenspezifische Lo-
sungen, denen Verkaufszyklen von drei Monaten b®wei Jahren vorangehen, bis es
Uberhaupt zum Vertragsabschluss kommt (10). DigdaVerkaufszyklen bedingen ei-
nen langen Atem und sind geprégt durch Ungewisskeiimt es zum Abschluss oder
nicht? Das macht mitunter Angst (6) und ist eirhbizu unterschatzendes Belastungs-
moment, da hohe finanzielle Ziele vorgegeben smtidas eigene Einkommen we-
sentlich vom Verkaufsumsatz abhéngt. Diese Abssbkliiasieren immer auf umfassen-
den und anspruchsvollen Vertragswerken, die tretzlsbhen Detaillierungsgrads noch
rechtliche Grauzonen umfassen, was zu Aushandlvogsgsen mit dem Kunden fuh-
ren kann (5). Bedingt durch die langen Verkaufsegddommt es nicht selten vor, dass
massgebende Schllisselpersonen beim Kunden wegialiedas Vertrauen zur neuen

Person zuerst wieder aufgebaut werden muss (6)ADiges Geschafts ist immer mit
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Angsten und Unsicherheiten von Seite des Kundemuwelen und dadurch stark durch
eine emotionale Seite gepragt. (10).

Unsere Sales Cycles gehen von drei Monaten bisJakeen. Eine Hardware-Blichse
wird bestellt, geliefert und dann schickst du deeRung. (10)

Dann darf nattrlich nichts mehr dazwischen komnbenist natirlich schon auch bei
den langfristigen Projekten, wenn ich jetzt died@s schon wieder keinen Abschluss
mache. (...)Ich habe das letzte Jahr schon nichtdaisdvorletzte Jahr bin ich neu in
diese Abteilung rein gekommen. Was bedeutet dasdiire Zukunft? Zweifeln sie dann
an mir oder mussen sie tatsachlich in unserem Berabbauen, weil der sich nicht
auszahlt, wie auch immer. Das kann auch Angst herien. (6)

Wabhrscheinlich gehéren wir zum komplexesten Betaider Firma. Deshalb ist es
auch nicht so einfach, so Geschéafte zu gewinneihsie nicht klein sind und beim
Kunden auch wahnsinnig lange und komplexe Entsghggprozesse bedingen, wo
sehr viele Emotionen dahinter sind. Die Angst,velhmen ihnen etwas weg. Dem CEO
nehmen wir sein Hohheitsgebiet weg (...). Dasiastes etwas, das menschlich auch
nicht sehr einfach ist. Auf der anderen Seite, jeiiung sieht anders aus. Die Vertrage
sind wahnsinnig umfangreich (...). Von daher gesetvr sind immer in einem kom-
plexen Umfeld. (10)

In meiner gesamten Karriere im Sales war immer [golatisch, wenn Bezugspersonen
am Entwickeln einer solchen Opportunity (...), wemeiser rausfallt, wenn er ver-
schoben oder beférdert worden ist oder was auchen{m.)Man muss das Vertrauen
wieder aufbauen. Bis der dann praktisch bereitvisgder auf dem Level weiterzuma-
chen, wo man mit dem Vorhergehenden gestandddaish hat der sicher wieder eine
andere Vorstellung. Es sind auch so sehr viele @ppiies und Projekte so gestor-
ben.(6)

Grosse und Umfang der Geschafte, Lange der Verkgklén, fehlende Standardlésun-
gen, komplizierte Vertragswerke, die mit einer nigiggn Losung verbundenen Angste
und Unsicherheit beim Kunden sind wesentliche Metllendieser Art von Geschéft und

erhohen die Komplexitat betrachtlich.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Komdpdepaiber nicht unabhangig von
einander betrachtet werden kdnnen, sondern in hdhass miteinander verknipft sind.
Eine zentrale Rolle spielt die Globalisierung, vilel@in ganzes Blundel weitreichender
Auswirkungen in der ,Organisationsumwelt’ und irr g@rganisationsinnenwelt’ gene-
riert. Die Eigenkomplexitat eines Unternehmens nirdorch die Internationalisierung
massiv zu und verdndert Geschaftsprozesse, Orgjansarchitektur und die Form der

Zusammenarbeit.
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6.2. Spannungsfelder

Komplexe Systeme charakterisieren sich durch Dyka¥fielfalt, Varietéat, Nichtlinea-
ritdt und eine begrenzte Rationalitat. Betrachtereme Organisation als komplexes

System, wird allein anhand von diesen ausgewaMekmalen deutlich, dass sie die
Erfahrungen der Mitglieder in dieser Organisatitarkspragen, zu widersprtichlichen
Situationen fuhren und eine grosse Herausfordedangtellen.

Diese Unternehmung hat derart viele unlésbare Diteas, wenn du die nicht irgendwie
durchhaltst und wegsortierst: da verwende ich jk&ihe Energie darauf, diese Prob-
leme zu I6sen, dann gehst du drauf. Wenn die Arzaiidilemmas ein gewisses Mass
Ubersteigt, dann glaub ich, dass die Grundmotivater Leute flr das Unternehmen
Hochstleistungen zu erbringen, enorm negativ beesstf wird. (2)

Aus den Gesprachen lassen sich folgende Themenguimkge ableiten, die von den

Interviewten als Spannungsfelder wahrgenommen werde

Langfristig <> Kurzfristig
langfristige Ausrichtung: Vertrauensaufbau zu6, 9)  Ausrichtung auf kurzfristigen Profit: gefragt
Kunden braucht Zeit ist schnelles Generieren von Business
langfristiges Geschaft mit hohem Umsatz.  (6) kurzfristiges Geschéaft mit tiefem Umsatz
Gesamtinteresse der Organisation <> Eigeninteresse der Geschaftseinheit
einer anderen Geschéftseinheit Hilfe leisten (8) Hilfeleistung ablehnen, Ressourcen aus+
und damit in Kauf nehmen, dass man dafur schliesslich fur die eigene Geschéftseinheit
evtl. ,bestraft* wird einsetzen
Anforderungen intern <> Anforderungen extern

Zeitbedarf fir Teamfihrung und Administra
tion

(8) Zeit fur den Kunden, Kundenzufriedenheit

maximaler Profit bei gleichzeitig engen Vor- (8) flexible Preisgestaltung, um marktkompatikel
gaben in der Preisgestaltung aufzutreten und Abschliisse zu generiere

5

zeitintensive interne Abstimmungen (iber Lead (8) Schnelligkeit auf dem Markt ist gefordert
bei Kundenofferte

Sicherheit (Kontrolle) <> Vertrauen
rechtliche Absicherung durch umfangreiche (8) ein ,dicker” Vertrag impliziert Misstrauen
Vertragswerke
Lokal <> Global
nationale gesetzliche Bestimmungen (4) globale Prozessanforderungen

Produkteangebot fiir den lokalen Markt : (6, 8) Produkteangebot fiir globale Wachstums
(nachtragliche Erganzung aus Rickkoppelung) markte
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Aktion <> Reflexion

interner Aktionismus (10) nachdenken, analysierehgren

Tabelle 4:  $annungsfelder |

Das wesentlichste Spannungsfeld ist, es ist eigkriekannt, dass eine solche Oppor-
tunity in eine zwei bis dreistellige Millionenzahlinden, das ist nicht wenig, und dass
das Jahre in Anspruch nimmt. Das weiss man. Uniddeim wird man kurzfristig ge-
messen. Das ist etwas, das nicht zusammenpasst. (6)

Aber das Schone ist, dass wir eine grossse Hitiskhbben, bei der sich die Leute
grundsatzlich zu helfen versuchen. Das ist dandaviechon, wenn du merkst, dass da
einer wieder Uber seinen Schatten springt und d¢iigémicht durfte, aber er macht es
gleich. Schade ist, dass dann diese Leute wiedér Bastraft werden. Gewisse Leute,
nachdem sie dann zwei Mal, drei Mal einen Penafommen haben oder eins an die
Ohren, die machen es dann eben nicht mehr. (8)

Wir sind zu stark auf uns fokussiert, machen zie uit¢erne Sachen. Dass wir uns
wirklich mal Zeit nehmen, einen Schritt retour gehthink before act, nachdenken,
analysieren, zuhéren und dann etwas machen, dakenagir zu wenig. Dagegen
kampfe ich fast tagtaglich. (10)

Da gibt es eine Grenze. Wenn du die Uberschreltesttdu derart im Konflikt mit dei-
nen Grundwerten, dass dich das irgendwann enorastetl Ein gewisses Mass an Di-
lemmas ist maglich. ... Es gibt dann Leute, dieesada geh ich lieber in ein kleineres
Unternehmen, wo das viel geringer ist. ... Da fstdi schon sehr gute Leute, die sich
gesagt haben, so jetzt ist es lUberdreht. (2)

Haste schreibt dazu: ,But as we recognize the fareal more complex picture of the
world, the competence required is the ability tonage diversity and dissonance in a
creative and coping way, and avoid premature cesardissolution into relativism*
(2001, S. 108). Dieses Zitat fuhrt zum nachstencAbgt und der Frage, was sich im

Umgang mit Komplexitat als hilfreich erweist.

6.3. Kompetenzfelder

Ein nachster Themenkreis beschéftigte sich mitRiessourcen resp. damit, was die
Befragten im Umgang mit Komplexitat als hilfreicedbachten. In den Interviews
wurde nach Handlungsstrategien und personlichgrd3iion gefragt. Nach der
Inhaltsanalyse lassen sich die Antworten Kompetddefn zuordnen, die sich in
Fuhrungs-, Fach-, Sozial- und Selbstkompetenz gevgp. Die folgende Abbildung
gibt einen Uberblick, welche Kompetenzen aus desgektive der Akteurinnen und
Akteuren in komplexen Situationen gefordert sind:
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Abbildung 8:  Kompetenzfelder

Bevor auf die einzelnen Kompetenzfelder eingegangedh erfolgt ein kurzer theoreti-
scher Exkurs, in dem das Verstandnis von KonzegstedliForschungsarbeit dargelegt

wird.

Kompetenz ist etymologisch auf das lateinisamnpeterezurtickzufihren und hat
eine zweifache Bedeutung. Zum einen bedeutet kanpsein, fahig sein (im Sinne der
Ubereinstimmung mit einer spezifischen Funktion)nzanderen zustandig oder befugt
sein. Roben (2004, S. 12) betont neben diesenméigeekten die Aktivitat, denn ,eine
kompetente Instanz ist eine, die bestimmte Masseahritht nur durchzufiihren ver-
mag, sondern sich daflr auch zustandig weiss unardaon sich aus aktiv wird.”

In dieser Arbeit wird Kompetenz als Selbstorgamisedisposition verstanden und
stutzt sich damit auf die aktuelle deutschsprachiggatur (Kauffeld, 2006, S. 18). Er-
penbeck und Rosenstiel (2003, S. XI) interpreti?dempetenzen als Disposition (An-
lagen, Fahigkeiten, Bereitschaften), selbstorgartigu handeln. Dieser Ansatz scheint
besonders im Umgang mit komplexen Situationen wéiteend zu sein. Das Interesse
ist im Unterschied zu den Qualifikationen nichenster Linie auf die Leistungsresultate
gerichtet, sondern auf die Dispositionen, entspredb Leistungen hervorzubringen
(Erpenbeck & Rosenstiel, 2003, S. XlI). Wahrend Kaatpetenz relativ einheitlich de-
finiert wird, zeigen sich bei der Sozial- und Sétbsnpetenz unterschiedliche Anséatze
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(Kauffeld, 2006, S. 23). Diese Arbeit stlitzt sioch\Wesentlichen auf das Verstandnis
von Kauffeld (2006, S. 23f.). In die ErgebnissedBen diejenigen Aspekte ein, die im

Zusammenhang mit Komplexitat als besonders aufsstdich erscheinen.

6.3.1. Fuhrungskompetenz

Von den zehn Personen, die im Einzelinterview lggfwaurden, sind sechs in einer Fuh-

rungsfunktion.

A) Fihren eines Teams

Thematisiert werden allgemeine Aspekte des Fuhmuarggindnisses wie z.B. die Mo-
tivation des Teams (2, 5), indem man den Mitarbeié® Wertschatzung (2) und Ver-
trauen (10) entgegenbringt und ein mdglichst gutedeld schafft, damit sie ihre
Leistungen erbringen kbnnen (2). Bei komplexen Abfn gilt es, den Mitarbeitenden
Orientierung und Sicherheit zu vermitteln (2, 5§ Wruck abzufedern (2, 10). Voraus-
setzung dafur ist Klarheit in Bezug auf die eigBudle als Filhrungsperson. Das heisst
unter Umstanden auch Handlungen mit sich in Ubstiemmung bringen, hinter denen
man selbst nicht restlos steht (4). Man kann féin selber eine Struktur gefunden ha-
ben, die sich bewahrt. Dann stellt sich die Fragdche Hilfestellung man seinen Mit-
arbeitenden im Umgang mit komplexen Situationeregetann (2). Aus der Sicht der
Mitarbeitenden haben Flihrungspersonen im Umgangamtplexitat eine Vorbild-
funktion und dienen als Rollenmodell (3). Sie besitan ihre Vorgesetzten sehr genau.
Der Lerngewinn von Mitarbeitenden, deren Vorgesesath die Zeit nehmen, abseits
des definierten Aufgabengebietes grossere Zusamingelraufzuzeigen und auf Fragen

eingehen, wird als hoch eingestuft (3).

Ich glaube nach wie vor, wenn wir jetzt durch dielgalisierung immer mehr zu einem
Unternehmen geworden sind, welches glaubt, durcliddeing, durch Angst, durch Di-
rektiven aus den Leuten HOchstleistungen herausemhmeinte ich immer noch, dass
du wenn du das Umfeld fur die Leute moglichst eesglich machst und ihnen zu posi-
tiven Erlebnissen verhilfst, sie nicht aus Faullgt Bequemlichkeit wegdriften, son-
dern dass sie aus Freude an der Arbeit und ausdeém Team zusammenzuschaffen,
eher gréssere Leistungen erbringen als wenn dstéiedig prugelst. (2)

Dann nehme ich eben mehr auf meine Schultern, dhenlitarbeitenden das nicht
spuren. Wenn es Schlage gibt, nehme lieber icbridgegen, als dass ich die weiter-
gebe. (...) Solange die Resultate nicht stimmen, gdntres auch Druck. Nur wenn ich
den Druck eins zu eins weitergebe, dann gibt ek m@niger Resultate. (10)

Am Schluss mach ich die Dinge ja nicht allein.ulss immer Leute einbeziehen und
muss schauen, dass sie die Komplexitat nicht Gb@mmé..) Das ist auch, wie man so
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ein Team am Schluss fihren muss. Da ist so viglMaf, womit fangen wir an? Da
braucht es einen, der sagt, damit fangen wir jetzt(5)

Du hast eine gewisse Vorbildfunktion, die du wahrersst und kannst dich nicht gehen
lassen und motzen Uber die globalen Leute. Du naasstlann Gibersetzen und sie ent-
sprechend motivieren, das zu machen, obwohl du daan nicht immer voll und ganz
dahinter stehst. Das ist auch noch eine Heraustamg (4)

Das hat auch damit zu tun, dass ich am Schlusgdsihohe Management gearbeitet
habe. Mir wurde viel erklart, als ich gefragt halvegshalb dieser Entscheid gefallt
wurde. Dann hat man mir gesagt, aus diesem unciigsrund. (3)

B) Entscheidungs- und Umsetzungsfahigkeit

Wir treffen taglich unzahlige Entscheidungen, dis aicht weiter Mihe bereiten. Als
komplex werden jedoch bestimmte Umstande bezeichnsdr denen entschieden wer-
den muss, wie z. B. Zeitdruck und unvollstandigéeeDiage (2). Eine Annahme, unter
der man eine Entscheidung getroffen hat, kannisiddachhinein als falsch erweisen
(8). Dann gilt es, moglichst sofort zu reagiered anf der neuen Grundlage eine neue
Entscheidung zu treffen. Bei Entscheidungen korsiem Zielkonflikte manifestieren,
die gelost werden mussen: Will ich meine Mitarbaiken entwickeln oder stelle ich den
Abschluss des Vertrags sicher (8)? Trotz EinbezugRachexpertisen braucht es Ei-
genstandigkeit und die Bereitschaft, die Verantwagtfir Entscheidungen zu tragen
(8) mit dem Bewusstsein, dass das Risiko einesgfedn® Entscheidung nie restlos
ausgeschaltet werden kann. Man darf keine Scheunfwpuléaren Entscheidungen zei-
gen und muss deren Umsetzung einfordern kénnen (8).

Komplexitat muss auch verstanden werden, mit ustémidligen Informationen ent-
scheiden zu mussen. (...) dass du vielfach untelDataok der Zeit Gber Sachen ent-
scheiden musst, wo du selber weisst, mit grossérstaeinlichkeit weisst, dass we-
sentliche Einflussfaktoren Gibergangen wurden. (2)

Das ist auch noch was. Es ist zwar sehr gut, dasgesschiedene Kompetenzen haben,
die uns standig kontrollieren und hinterfragen (.Aber am Schluss ist es unser Ent-
scheid als Projektleiter, die kdnnen ihr Feedbaekan. Die kbnnen sagen, da hast du
ein Risiko. Aber am Schluss ist es unser Entschagdwir damit umgehen. Und bisher
habe ich vielleicht noch zu fest auf die gehorx. (8

Dann musst du sofort reagieren und nicht das Gdiéabkn, du misstest nett sein.
Denn damit machst du niemandem einen Gefallen. Wdeeken Ressourcen, die dann
standig unter Druck sind und im besten Fall merldass sie es nicht kbnnen oder dann
leidet das ganze Team darunter, weil jemand eitld3wck ist. Das habe ich im vor-
letzten Projekt dramatisch gespirt, und ich hab&arnge nicht gehandelt und das Ge-
fuhl gehabt, wir helfen dem, nein, komm wir entelicklen. Aber ein Milliarden-Deal

ist einfach nicht der Platz, um Leute zu entwick&h
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6.3.2. Fachkompetenz

Basis im Umgang mit Komplexitat bildet das spezliis Fachwissen abhéangig von Be-
ruf und aktueller Funktion einer Person. Fachkoempebezeichnet in erster Linie
konkretes, inhaltliches Wissen (epistemisches Wissed bezieht sich auf organi-
sations-, prozess-, aufgaben- und arbeitsplatAsgpe® berufliche Fertigkeiten und
Kenntnisse (Kauffeld, 2006). Fachwissen findet aande Eingang in die Interviews,
wird, wie zu vermuten ist, stillschweigend vorausgjet. Aufgefallen ist, dass die Inter-
viewten (1, 5, 6, 8, 9, 10) der praktischen Erfalgrim Umgang mit komplexen Aufga-

ben besondere Bedeutung beimessen.

A) Praktische Erfahrung

Erfahrungswissen ist Know-how oder Wissen, wie staatun ist resp. funktioniert
und ist schlecht explizierbar (Hasler Roumois, 2@71). Unter Erfahrung versteht
man eine Form des Handlungswissens, welches niclaus explizitem praktischem
Wissen, sondern auch aus explizitem theoretischésseft (z.B. Prozesswissen) be-
steht und das implizite Wissen tUber Wirkungszusaniréege mit einschliesst. Erfah-
rung wird von den Interviewten verknipft mit Alt@), Erfahrung in der Abwicklung
komplexer Projekte (1), vertieften Kenntnissen@gganisation (6, 7), mit Erfahrungen
ausserhalb der Branche (5) sowie Erfahrungen ischédene Funktionen innerhalb der
Organisation (9). Erfahrung ist abhéngig von datdéeier und Intensitat, mit der man
sich mit einem Thema beschaftigt (4). Begrindetwlie Notwendigkeit der Erfahrung
damit, dass es sich um besonders anspruchsvolh&esin Bezug auf Umfeld und
Inhalt handelt und dass in diesem Kontext der DindBezug auf die Umsatzgenerie-
rung ausgesprochen hoch ist (10). Das Fehlen viamiting kann zu ,,einem Gefuhl
der Uberforderung“ (1) fuihren.

Sicherlich viel Erfahrung. Ich bin jetzt schon sele Jahre hier, ich kann es gar nicht

mehr zahlen. Ich habe auch schon etwas anderesaipmig IT. (5)

In dem Bereich wiirde man nie eine junge Personufaasetzen, und zwar auch von
der fachtechnischen Erfahrung. Man muss die Orggtion selber sehr gut kennen,
damit man immer weiss, welche Puzzle-Stiicke mdndsx nehmen muss. (6)

Mein Team ist eigentlich eine Truppe von Seniddea.sind alle wahnsinnig erfahren,
die haben schon fast alles gemacht. Vielfach isbeslass sie Engager oder ehemalige
CEOs sind oder aus den Fuhrungsebenen stammerhddasamit zu tun, da es halt
komplex ist und weil der Druck massiv hoch ist wed wir da Gber Langzeitgeschafte
diskutieren. (10)
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6.3.3. Sozialkompetenz

Die Sozialkompetenz ist ausschlaggebend daflirywviden Kontakt zu anderen Men-
schen gestalten (Kauffeld, 2006).

A) Fahigkeit zu kommunizieren

-Kommunikation ist das A und O" (1) und bildet untten Sozialkompetenzen den
Schwerpunkt. Anspruchsvolle Inhalte missen strigetiiund in klaren Botschaften
zielgruppengerecht formuliert werden (4). Diesdgfigppen kénnen interne Abteilun-
gen, Kunden oder Geschéftspartner sein und zudgdtalis anderen Kulturkreisen
stammen (1, 4). Es muss eine Auswahl getroffen eerdier welche Informationen be-
notigt. Es braucht einen offenen, proaktiven Komikatonsstil (1, 7). Man muss auf
Menschen zugehen kdénnen, vor allem wenn es eirldPnafibt (7). Positionen missen
vertreten und neu verhandelt und Argumente plaliddrgelegt werden (4, 7). Dafur
braucht es Uberzeugungskraft. Unterschéatzt wirdipd@ie Fahigkeit, aktiv zuzuhdren
(9, 6, 8).

Und in diesem Sinne ist es auch wichtig, die Thiémattreten zu kénnen und dich in
jemanden hineinversetzen zu kénnen, der von deregaBache eigentlich keine Ahnung
hat (...) und die Antwort so strukturell und inliah aufzubauen, damit man die Bot-
schaft richtig vermitteln kann. (4)

Ich bin proaktiv - ich denke, das ist auch noch-gaenn du auf die Leute zugehst,
wenn du denkst, dass es ein Problem gibt. Dasvistse das sehr hilft. Wenn du auf die
Leute zugehst und sagst, du hast mir das noch géatlgfert. Hast du ein Problem,
kann ich dir helfen? (7)

Kommunikation, Verhandlung, du musst verhandelguaentieren kénnen, versuchen,
trotzdem die bessere Wahl durchzubringen und sageam. (4)

Du musst dich auch ein wenig behaupten kbnneniddass, was mir hilft. Dass ich ab
und zu sagen kann, nein, du, jetzt gehen wir malDda braucht es auch. Jeder hat
seine eigene Meinung und will dir sagen, welche Biste ist. (7)

Wir machen haufig den Fehler, dass wenn der Kuhaaseerzahlt, dann wissen wir
schon die Losung. Da bin ich ein wenig anders. Aufd von Erfahrungen, wenn du
manchmal das Gefihl, eh, das ist jetzt die Lésdegmuss grad das machen und denn
grad so und so. Dass man diese Sache wirklich ffiiagg und nochmals hinterfragt,

bis wir wirklich genau wissen, was er will. (9)

B) Konfliktfahigkeit
Aspekte vom Umgang mit Konflikten werden nur einmaplizit erwahnt und beziehen
sich auf die Konfliktbereitschatft.



54

Du musst mal nein sagen. Ich habe viel Zoff, whihiein sage. Nein sagen ist nie gern
gesehen. Ich hinterfrage kritisch, das ist einfaoh(10)

C) Diversity / Interkulturelle Kommunikation

In einem global aufgestellten Unternehmen ist Komizieren in einer Fremdsprache
Grundvoraussetzung. Inhalte missen nicht nur ia @nrdere Sprache, sondern auch in
eine andere Denkart Gbersetzt werden (4). In ungékeRichtung missen Botschaften
resp. Verhaltensweisen aus einem anderen Kultsrkretick Gbersetzt und richtig ge-
deutet werden (8). Es geht aber auch um das Wissgerstandnis von unterschied-
lichen lokalen Gegebenheiten wie z.B. Arbeits- Gbeuerrecht. Hier muss immer wie-
der Ubersetzungsleistung von lokal zu global ettira@rden (1, 4).

Und das finde ich einfach spannend, mit verschisigenLeuten. Du musst wissen, wie
die ticken und du musst wissen, wie viele Male tdusg fragen, um sicher zu sein,
damit es dann so ist, wie du dir das vorstelldt.Habe witzige Erfahrungen gemacht
mit Indern. Ich habe immer gesagt ,, Do you apprové&ie haben nie ,approve’ ge-
schrieben, bis ich gemerkt habe, dass die ihreeRotht so verstehen. Und wenn du
das nicht weisst, wirst du ,stiegelisinnig®. Du #ekt deine Approvals haben und nie-
mand approvt, und das ist dann wirklich ein bisscbme Belastung. Aber ich finde es
spannend, international finde ich immer spanne@jl. (

D) Einfihlungsvermégen

Sensibilitat fur Personen und Situationen braushtieht nur im Kontext von anderen
Kulturen, sondern ist auch zentral im Umgang mitavbeitenden, Kunden, Kollegin-
nen und Kollegen (6, 8, 10).

Deshalb, auf 10'000 m Hohe kannst du eher mal erwéschen den Zeilen lesen. Bis
jetzt ist immer alles himmelblaumetallise kommenizvorden. Jetzt kommt es griin
daher, dann denke ich, da ist wieder etwas im TuplEh nehme sehr viel zwischen
den Zeilen wahr. Das ist eine Starke von mir. lebldachte meine Mitarbeiter, ich sehe
einem an, wenn er wieder etwas ,chatschet”, diesf&ctors sind auch noch wichtig.
(10)

E) Kooperationsfahigkeit / Netzwerkpflege

Um sich die notwendigen Informationen zu beschafiierucht es ein Netzwerk (7, 10).
Ein tragendes Netzwerk ist abhangig von der Soamfletenz einer Person und be-
dingt, dass man auch selbst bereit ist, Informatomnd Wissen weiterzugeben. Ein
tragfahiges Netzwerk ist auch notwendig, wenn méie lHraucht (vgl. Kap. 6.3.4),

und vor allem ist es bei der Zusammenarbeit Ubeschéedene Geschaftsfelder hinweg

unersetzlich (vgl. Kap. 6.1.4).



55

Netzwerke sind absolut alles. Am Anfang war iclimid du hattest nicht einfach eine
Datenbasis, wo du alles auf einmal findest. Das g&oeinfach nicht. Du musst immer
fragen. Du musst immer jemanden finden, der esswiegendwo weiss es eigentlich
immer einer. Und am Anfang, wenn du kein Netzwask tnd dahin kommst und einen
Auftrag hast, (...) dann musst du jemanden suchegn. (7

6.3.4. Selbstkompetenz

Wahrend bei den sozialen Kompetenzen das ,Wir' iondérgrund steht, bezieht sich
die Selbstkompetenz auf das ,Ich’ und umfasst seits die Selbstwahrnehmung, das
bewusste Reflektieren der eigenen FahigkeiterBedigertung der eigenen Handlungen
sowie andererseits die Offenheit fur Veranderumg, Ildteresse, aktiv und eigeninitiativ
mitzuwirken und zu gestalten und Verantwortung keriiehmen (Kauffeld, 2006).

A) Haltung

Haufig wird auf eine bestimmte Haltung Bezug gen@nr(8, 5, 6, 7, 10), die sich
durch Offenheit, Optimismus, Selbstvertrauen undv@ainitat (6) auszeichnet, die Be-
reitschaft, Altes loszulassen und den Blick aufZli&unft zu richten (3). Man muss be-
stimmte Tatsachen akzeptieren und sich schnelhewgé Situationen einstellen kdnnen
(3). Humor (9), immer wieder bewusst Abstand gewmuond langjahrige Erfahrung
verhelfen zur notwendigen Gelassenheit (5, 10).

Ja, ich bin eigentlich ziemlich nach vorne orierttiéch versuche in die Zukunft zu den-
ken, wie sollte sie aussehen, wie sollten wir ddkbmmen. (3)

Meine Haltung ist auch eher, das Glas ist halb gdditt halb leer (...). Ich habe noch
nie gesagt, das ist jetzt komplex und wie und s@sjern ich schaue das eher ein we-
nig leichter, ein wenig einfacher an. Die Einstaliji die du selber hast, ist eben auch
noch wichtig, ansonsten ersaufst du noch in digsenplexitat. (9)

Ich glaube, (...) wenn du Komplexitat, komplexe Swstader komplexe Situationen
erlebst, dass du den Humor nicht verlierst. Allepersonlich darfst du hier sowieso
nicht nehmen. Das brauchst du nicht nur bei uns,l@fauchst du generell. (9)

B) Leistungsorientierung

Eine hohe Einsatzbereitschaft (1, 10) gepaart mitarlichkeit und Frustrationstole-
ranz (1, 6) bilden weitere Elemente der Selbstkderze Man muss Ruckschlage ein-
stecken kdnnen und weitermachen (6). Das kannngedurch die Langfristigkeit des
Verkaufszyklus, bedeuten, dass sich eine Busingg®i@unity, an der man tber sehr
lange Zeit gearbeitet hat, plotzlich in Luft autlos

Die Leute haben Zielvorgaben, arbeiten daftir untlemcauch Geld verdienen. (...) Die
letzten Wochen vor einer Offerte sind die Tag uadhtlam Arbeiten. Das sieht man
nicht. Aber am Wochenende sind die da. Und werdadn einen Negativbescheid
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hast, dann ist ein Seller frustriert. Der will noaherweise abdriicken, der will knipsen.
(10)

Man muss ein Optimist sein. Man muss ein Optinsbén, und man muss ein Stehauf-
Mannchen sein. (6)

Bis du weisst, dass es Uberhaupt diese Losunghenten sein kénnte, bist du schon
ein halbes Jahr am Arbeiten. Du brauchst sehr Digichhaltewillen in Bezug auf
Komplexitat, du musst dich zuerst einmal zu bewei§E0)

C) Intellektuelle Fahigkeiten

Gefragt ist analytisches Denken. Wesentliche El¢enemd Zusammenhéange missen
auch unter Zeitdruck rasch erkannt werden undiiiedyene Weiterbearbeitung priori-
siert und strukturiert werden (1, 4). Nutzlich erstesich der Blick in eine mdgliche
Zukunft, um so potenzielle Entwicklungen vorwegnahmen (3). Es benétigt einen
(Zeit-)Plan (1, 4) und eine Strategie und die Faxat, diesen Plan auch anpassen zu
kénnen, wenn Anderungen unabdingbar sind (1). Keilgt erfordert in hohem Mass
die Fahigkeit vernetzten Denkens und Handelns,|l@mubsind in einem grosseren
Kontext zu betrachten (10). Um die Zusammenhanggkennen und sich nicht in den
Einzelheiten zu verlieren, muss immer wieder bewDgstanz eingenommen werden.
(10). Es braucht die Agilitat, schnell zwischenarathiedlichsten Inhalten zu wechseln
(8) und die Bereitschaft (aus Fehlern) zu lerngn (4

(...) indem du dir wahrscheinlich Mechanismen aufbauns lernst das ,auszubeineln®
und in einzelnes Schritte und Einzelteile zu Zerie(2)

Ich finde, ich sehe ein bisschen die Zusammenhémgsehe dahinter, auch wenn ich
Vieles nicht sehe. Fur mich ist Vieles nicht unetatalch denke immer, das kommt
jetzt dann bald. Das muss ja kommen! (3)

Ich glaube, ich habe eine gute Aufnahmefahigkeikdinplexe, vernetzte Sachen. (10)

Indem ich nicht in die Details reingehe, sonderi HIOOO m. Oben bleibe. Ich habe so
viele Deals mit dem ganzen Team laufen, dass velrmich in einen rein begebe in die
Tiefe, dann verliere ich die anderen aus den AufE).

Was dieser Job fordert, ist sicher eine Vielse#igknd schnell umschalten zu kénnen
zwischen verschiedenen Topics. (8)

Ich denke, es ist wichtig, dass du offen bist dafié&s zuriickkommt bei diesen success
oder failure Situationen, wo du dann den Lerneffeithimmst. Dass du dir dann Uber-
legst, woran hat es gelegen, dass es dann ebenfardttioniert hat, dass es nicht so
gekommen ist, wie du das gewollt hast. (4)
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D) Eigenverantwortung / Eigenmotivation

Eigenmotivation ist eine wichtige Triebfeder (1, Ghne intrinsische Motivation, die
vor allem dank dem Interesse an der Tatigkeit uoltrausschliesslich um der Ergeb-
nisse willen vorhanden ist, kann den vielfaltigemf@derungen kaum entsprochen
werden. Davon zeugen auch die positiven Emotiogienheim Umgang mit komplexen
Aufgabenstellungen erlebt werden.

Du musst dich auch motivieren kdnnen, eine Eigeaisidt auch die Eigenmotivation.
Wenn meine Motivation ist, um 17 Uhr da raus zd@idapdann muss ich einen anderen
Job haben. Ich geh jetzt auch um 17 Uhr, wenn ichttdnger bleiben muss, aber ich
mache dann auch keinen Kragen, wenn es dann mah2Wird. Dann wird es eben 20
Uhr, weil es so viel Arbeit gibt. (1)

Aber man muss lernen, sich Uber die kleinsten Ebrite zu freuen. Man muss sich
motivieren und sagen, das haben wir jetzt gut tongeht. (6)

E) Integritat

Mit Integritat ist die Ubereinstimmung zwischen d#genen Werten und der tatsachli-
chen Berufspraxis angesprochen.

Ich bin auch nicht so versessen, unbedingt jedeal &vinnen zu wollen. Naturlich
mdcht ich den gewinnen. Aber ich méchte nicht vrso, jemanden tGber den Tisch zu
ziehen. (5)

F) Belastbarkeit

Die Belastung wird als hoch eingestuft, und dieaBefles Ausbrennens ist erheblich
»Wir haben relativ viele Burnouts. Wir haben viéleute, die angeschlagen sindth
Umgang mit Belastungen zeigen sich vier Facettebeis- und Zeitdruck (1), sozialer
Druck (8), Umgang mit eigenen Grenzen und Ressout, 3, 4, 7, 8, 9, 10).

Arbeits- und Zeitdruck: Auf das immer mehr und immer schneller soll aneli&telle
nicht weiter eingetreten werden. Arbeits- und Zeiték erscheinen als Grundmusik
oder treffender ausgedriickt als Grundlarm in detigen Arbeitswelt, dem man sich
nur schwer entziehen kann. In dieser allgegenwgirti®eschleunigung erkennt Rosa,
was er das moderne Paradoxon nennt: ,Wir habere k&git, obwohl wir sie im Uber-
fluss gewinnen” (Rosa, 2005, S. 11).

Bewaltigung von sozialem DruckDie internen Kontrollinstanzen sind umfangreich
und werden als belastend erlebt (1, 8, 10). Seves sie in sehr kurzen Kadenzen er-
folgen und/oder sei es, weil sie hohen Druck inuBeauf die Zielerreichung austiben
1, 9, 10).
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Denn der Aufwand, um die Executives zufriedenedlest ist relativ gross. Und die
konnen relativ schnell viel Druck erzeugen, wo dard wenn du nicht so sattelfest bist,
viel Stress empfinden kannst. (8)

Die wollen natirlich eine volle Pipeline sehen Wrdjekte, die x nachher weiterent-
wickeln kann. Das wollen sie méglichst schnell sgfeegrosser der Druck ist, desto
mehr wollen sie sehen. Ich bin jetzt auch grad esiédl so einer Ubung, wo es darum
geht, die Pipeline hochzufahren, Aktionen, diedefinieren missen und, und, und. (9)
Umgang mit eigenen GrenzenSeine eigenen Grenzen zu erkennen und zu respektie-
ren stellt im Umgang mit Komplexitat eine Notwerkdg dar (1, 3, 7, 8, 9): Erkennen,
dass man Hilfe braucht, wissen, wer einem weitéhdtann, sei es mit Informationen,
mit Feedback oder mit konkreter Unterstiitzung uedalHilfe aktiv einfordern. Das
heisst aber auch, auf andere zugehen, sie um tiitzensg bitten zu kénnen. Dafir be-
notigt es Sozialkompetenz. Gefragt ist, trotz kawph und kaum Uberschaubaren Auf-
gaben- und Problemstellungen arbeits- und handiahgszu bleiben und mit unvor-
hergesehenen, kurzfristigen Veradnderungen klaomunken (1) und immer wieder kon-
sequent Prioritaten zu setzen (1).

Hilfe annehmen, Hilfe einfordern. Weil irgendwarbeisteigt es deine Kapazitat. (1)
Ich beginne dann Leute zu suchen, die dieses Tkenmen, versuche mit denen zu

sprechen, versuche es dennoch mal aufzuschliigs@thnerisch oder wie auch immer.
Oder spreche mit jemandem, der mir beim Aufschlitisskt. (3)

Dann geht es dann ,scho chli“, dann ist dann sicder Zeitpunkt, wo du um Hilfe an-
fragen musst, wer kann jetzt da weiterhelfen. (.ichtNaufschieben. Wenn du Hilfe und
Unterstitzung brauchst, dass du dann grad sofongjeden fragst und Hilfe in An-
spruch nimmst. (9

Du kannst ein halbes Jahr auf eine Losung hin aelpeiind alle sagen, es ist gut, es ist
gut, es ist gut. Funf Minuten vor zwolf gibt eseeferanderung. Dann kannst du aber
vom Aufbau von vorher profitieren. Du musst das-Ekenicht nochmals neu erfinden.
Aber du musst mit diesem Change selber auch ztkeomen und dir tberlegen, was
diese Veranderung flr einen Einfluss darauf hdt.dlaube, es ist immer wieder die
Frage der Priorisierung. (...) Und du musst dann erssvo diese Veranderung uberall
durchschlagt. (1)

Umgang mit eigenen Ressourceriufgezeigt werden Einstellungen (vgl. Kap. 4.2.3)
und Verhaltensweisen, die dem Raubbau der eigeastungsreserven moglichst
entgegenwirken und helfen, langfristig physisch pagchisch gesund und arbeitsfahig
zu bleiben. Wichtig sind folgende Aspekte: das gevUmfeld (1, 6), die Krafte und
Energien maoglichst zielgerichtet einzusetzen urfdsaine eigene Tagesform zu achten
(6), bewusst einen Ausgleich zu suchen, sei es Bgiont oder sonst einer Tatigkeit, die
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einem Freude bereitet (4, 6, 10). Erforderlicresstimmer wieder Distanz zu
gewinnen, sich bewusst die Freiheit einer Ausaemehmen und sich z.B. flr einen
Tag abzusetzen, um wieder mehr Klarheit zu gewirfégn

Es gibt auch andere Dinge, als in dieser Firmataulsen. Das ist auch wichtig. Ich
habe auch die Ausgleiche, die es braucht — esngglsichmal schon hektische Projekte.

(5)

Ein privates Umfeld ist wichtig. Ich denke, wenm aiesen Ruckhalt nicht hatte, dann
ware das auch schwieriger. (1)

Man hat so gewisse eigene Tricks. Ich merke resatinell am Morgen, wie ich drauf
bin und richte dann meine Arbeit ein wenig danaeh, avenn ich Freiraum habe. Wenn
ich einen Workshop leite, den du vereinbart haastndmusst du den leiten, ob du dich
gut fuhlst oder nicht. Es gibt Situationen, da kainden ganzen Tag telefonieren und
neue Deals akquirieren. Dann gibt es solche, obséeheute kein Kontakt, sondern ein
bisschen introvertiert. Da muss man ein wenig aif selber achten. (6)

Da muss man selber mit sich haushalten und sidesalch Erholungsinseln schaffen.
Sei es weg zu gehen, ein Wellness-Wochenende naatdresmdere Erlebniswelten
ausserhalb der Firma, die dich dann wieder mit lrebad Energie fullen. An ein Kon-
zert zu gehen, wo du mega abrockst oder so, je dach was du grad brauchst. (4)

Etwas, was ich auch schon gemacht habe, als iclGa#éishl hatte, jetzt bricht mir das
Dach Gber dem Kopf zusammen, jetzt bin ich schaogagiert, dass ich sage, so jetzt
muss ich einen Tag weg. Dann bin ich auch schanelimg nach Davos und habe eine
Wanderung gemacht und bin wieder zuriickgekommeindamwar wunderbar. (6)

Belastungssymptome

Auf Dauer zu einer grossen Belastung kann insbeserale Projektarbeit fihren. Die
zeitlich begrenzte Zugehorigkeit zu einem Teamaregt immer wieder Zeit und emoti-
onale Energie fur den Beziehungsaufbau. Als abs@uspitzung von Komplexitéat
kann die Projektphase vor und nach dem Abgabetezmar Offerte bezeichnet wer-
den, welche ungefahr je nach dem zwei bis drei Wodauert. Der Druck ist enorm,
und die bereits hohen Anforderungen werden auh &lgenen nochmals potenziert.
Eine Person schildert, was sie rund um diese Aspetks erlebt.

Du kannst die kurze Zeit nur mit mehr arbeiten {mathen), ich muss schon sagen,
das setzt zu. Das ist auch etwas, das einem mah&bonzatmig macht. Das ist wenn du
das Geflhl hast, du hast nicht mehr Zeit zum Atlen,muss ich schneller atmen, du
schlafst nicht mehr gut, das sind, sag ich jetdipa Symptome, die sich dann bemerk-
bar machen. Du bist dauernd am Hirnen (...) Daseést gutes Schlafen mehr. Es hirnt
die ganze Zeit, morgens um 3 Uhr. Ich schlafe dafwon wieder ein (...). Ehh, ich
habe die Tendenz mich dann relativ stark zurtickhen. Ich habe dann auch privat
nicht Kraft und Reserven. Ich mache in diesen Phaseh nicht zu viel ab. Das ist
eine Lektion, die ich gelernt habe. Du kommst 2ndrm unter Druck. Mit dem Uner-
warteten musst du rechnen, dann musst du noch lseftwas abliefern und du hast ab-
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gemacht, das macht dich fertig (...). Es ist auclk gmsse Gefahr, dass dann Fehler
passieren. Aber du machst etwas, du weisst genanistiso mide und du musst so
aufpassen, dass es jetzt noch richtig kommt (...).

Und du weil3t es ist Abgabe und du schlafst nachh@fowieder mal durch und am
Morgen, am Morgen bist du einfach leer. Und danenmvdu zuriickschaust und denkst,
wow, was habe ich jetzt alles geleistet. Das tdtde sein (lacht), ist irgendwie auch
noch ein gutes Geflhl, wirde ich sagen (...). Abendsatzlich, nach solch intensiven
Erlebnissen brauchst du einen Break. Wirklich eiBegak (...). Ja, du musst weiter
gehen, es ist wie wenn du auf einem Sparflammadbkerdb magst einfach, nach einem
solchen Tag, kannst du am anderen Tag nicht einfaeter fit sein, das geht gar nicht.
Das geht nicht{...) Du bist so ausgebrannt und es braucht Zeit. Es dradeit, um

die Batterie wieder zu laden. Da reicht ein Woclmelgenicht (...). Das geht allen ge-
nau gleich. Da musst einfach mal zwei, drei, viegd musst du abtauchen. Du kannst
im Geschatft abtauchen, indem du nicht viel madms§inne, wo du andere Dinge
machst, du hast dann grad nicht die volle Konzéiuna Und ich glaube, das ist auch
eine Kunst. Wissen, es geht allen gleich, jetzt si@a ausgepowert, Zeit geben, um wie-
der zu Kraften zu kommen und dann aber wieder dagegTeam an die Kandare zu
nehmen und jetzt missen wir das und das und dasemac

Kompetenz verstanden als Selbstorganisationsdispo$vgl. Kap. 4.1.1) scheint nach
diesen Ausfiihrungen noch besser nachvollziehbard&sivorlaufige Kompetenzprofil
eines ,Komplexitatsarbeitenden® scheint wenigeralleinige Ausrichtung auf die
Leistungsresultate, sondern vor allem auch der \Blyrieistungen hervorzubringen,

gut zuzutreffen.

6.4.Videoanalyse des Waben-Workshops

Wie geht ein interdisziplindres Team mit einer kéewpn Aufgabestellung um? Was ist
dabei zu beobachten? Im Auswertungsprotokoll ¢(&ghang IV) wurden Verlauf

sowie unterschiedliche Phasen der Gruppenarbashkieben und die wichtigsten
Punkte unter ,Charakteristiken der Phase” zusamefasgt und kommentiert. Auf der
Grundlage dieses Protokolls werden nun die DimemsigWaben’, , Kommunikation’
und ,Prozess’ vertieft. Beschreibung und Intergretesind in dieser Darstellung nicht
mehr voneinander getrennt. Die Sicht der Teilneldearund ihre Erfahrungen fliessen

in Form von Zitaten ein.

6.4.1. Waben
Die Waben erfillen unterschiedlichste Funktioned aroffnen in der Auseinander-
setzung mit der Aufgabe neue Mdoglichkeiten. Sieeswn zu stimulieren und laden

ein, sich zu betatigen.
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A) Waben als dynamische Reprasentation von Ideen

Neben der Tonspur der verbalen Kommunikation bildienWaben zusétzlich eine
visuelle Spur und sind ein Abbild der Ergebnisse @ank- und Abstimmungsprozes-
sen der Gruppe. Als bewegliche Elemente kdnnehediebig verschoben werden. Ein
angebotener Satz mit Waben wird gruppiert, einzéliaden aussortiert oder eigene
Waben kreiert. Das entstehende Bild wird laufenerphift und mit neuen Gesichts-
punkten aus der Diskussion erganzt. Die Idee dereBang kann aufgenommen und
die Teilnehmenden kénnen eingeladen werden, nightrw,Sitzungen® zu sitzen, son-
dern aufzustehen, sich zu bewegen, um das Wabemnislgerschiedenen Blickwinkeln
zu betrachten. Beweglichkeit und Kreativitat gutch fur das Denken. Die Kombina-
tion von zwei Wabenbedeutungen ist ein gelungeméspi! in der Phase llic (vgl.
,Mobilitat’ und ,Gestaltungsspielraum’ im Auswertgsprotokoll). Das Konzept der
dynamischen Reprasentation verleint dem Geschetas &pielerisches.

Aber es gibt sehr schnell eine Interaktion, dasisth gut, wo alle mit diesen Teilchen
spielen und rummoven. (8)

Abbildung 9: Fotos Waben-Workshop, 2.2.2010

B) Erweiterung der Perspektiven

Als Regel gilt, dass Waben, die Kante an Kanteslgegn einem inhaltlichen Zusam-
menhang stehen mussen. Die Form des Sechsecksférgdnle Wabe sechs verschie-
dene Mdglichkeiten, in der ein Thema weiter gedaehiden kann und regt an, ver-
schiedene Perspektiven einzunehmen. Diese Erwegeater Perspektiven ist in der
Gruppenarbeit in verschiedenen Situationen zu ldea. Vor der Platzierung einer
Wabe werden verschiedene Positionen ausprobiertlasd hema aus unterschiedli-
chen Blickwinkel betrachtet (vgl. Phase Il ,Einsti® Wabenarbeit’). Wahrenddem ein
Aspekt (kurzfristig’) ausfuhrlich immer nur in Bag auf die eigene Organisation
diskutiert wird, weist jemand unvermittelt darauri,jdass ,kurzfristig’ auch fur die
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Kundenseite gilt (vgl. Phase llic ,\Wabenarbeit’eddnders anschaulich ist die
Erweiterung des Blickwinkels, als erkannt wird, sldge Geschichte in verschiedene
Richtungen erzahlt werden kann (vgl. Phase IV ,RBeden legen’). Mit dem Denken
in viele verschiedene Richtungen zu wandern, disstdédungskraft zu nutzen und
spontan etwas auszuprobieren, um es spater vigllwieder zu verwerfen, ist cha-
rakteristisch fur divergentes Denken. Bei dieseanfpu denken wird der Denkhorizont
resp. Suchraum erweitert, um so auf unerwartetes hésungen zu stossen.

Der Ansatz dunkt mich ja, er fuhrt die Leute vdem am Anfang im Denken in die
Breite (...). Dadurch, dass derjenige, der die Kagtitkauswahlt, noch nicht Teil des
Problems ist, hast du eine grosse Chance, dasKidfkissfaktoren, die am Anfang
aufgeworfen werden, die jemand, der schon TeiRteblems ist, vergessen wirde. (2)

Eben Sachen, bei denen du gar nicht daran denéis§ das auch noch reinkommt. Das
siehst du dann plétzlich, ah, die CEOs und den kKon&Gerade im HR ist der Kunde
manchmal véllig unwichtig. Ich habe nie mit eineomBen zu tun. (3)

Ich habe am Anfang gedacht, jetzt muss ich endehewas da in der Mitte liegt. Und
dann musste ich sagen, ist eigentlich vollig elgdl.such mir nachher einfach meinen
eigenen Weg durch die Kartchen oder durch das Ayeament, welches im Wesentli-
chen durch die Karten bestimmt wird und die Art Welise, wie sie organisiert sind.
(...) Die Mitte war dann immer dort, wo ich sie glben habe und nicht dort, wo sie sie
nachher gelegt haben. (5)

C) Vernetzung — Erkennen von Zusammenhéangen

Nach dem Diskutieren und Umplatzieren unterschibeli Waben wandert die Auf-
merksamkeit regelmassig auf die Wabengruppe, umdrddiberprft, ob und wie die
einzelnen Wabenthemen zusammenhangen. Erste Amgit¥éabengeschichte werden
erzahlt, und es lasst sich mitverfolgen, wie discbechte immer mehr Konturen an-
nimmt. Die Teilnehmenden merken durch das Konstenieer Geschichte, ob eine
Wabe noch nicht passt und nehmen Anpassungen aatit@ie Geschichte einen roten
Faden hat, sind nach einer bewussten Erweiterungetepektiven Entscheidungen
notig (vgl. Selektionszwang, Kap. 2.3.2). BestimMggianten erweisen sich als nicht
sinnvoll und werden verworfen. Die Fokussierungeing richtige Losung oder das
Bindeln von Gedankenstrangen, das Auswéhlen uneéiBewder Wabenzusam-
menhange ist Kennzeichen des konvergenten Denkens.

Indem du diese Waben ausbreitest, erweiterst donaatisch den Horizont in Bezug auf
was du denken und diskutieren solltest und wieedfesammenhénge sind. Wenn du
das ohne Hilfsmittel machst, dann machst du dak,aalwer du verlierst dich vielleicht
eher in einem Thema. Du verlierst dich in einemeiér, der im Gesamtkontext zwar
wichtig ist, aber in einem ersten Schritt viellgigheniger wichtig daher kommt. Das
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Visualisieren hilft, die Abhangigkeiten darzusteliend klar aneinander zu legen. Kante
an Kante hilft auch. Es hat alles einen Zusammeghaber manchmal ist einem nicht
ganz klar, wie diese Zusammenhénge umsetzbar(&iod.

D) Reflexion

Mit ,Reflexion” wird im Protokoll drei Mal auf eirkritisches oder prifendes Nachden-
ken hingewiesen. Ein Teilnehmer fragt nach, obedi®sbe als Ausgangspunkt tat-
sachlich stimmt oder ob es allenfalls doch eineeamdei. In der anschliessenden Nach-
bearbeitung der Gruppenarbeit dussern sich diedlahenden vor allem zur Methode.
Der Prozess zur Gestaltung des Wabenbilds odgriblsweise der Diskussionsstil
bleiben unerwahnt. Eine Metaebene, bei der dielMdgr einer Gruppe ihren eigenen
Diskurs, ihren Prozess oder ihre Struktur themextesi, wird nicht spontan angespro-
chen. An dieser Stelle wird einerseits an die $edferenz resp. Selbstbeobachtung
(vgl. Kap. 2.3.9) von komplexen Systemen angekniipd andererseits auf den ,gestei-
gerten Beobachtungs- und Reflexionsbedarf von Qisgdion verwiesen (Wimmer,
1998, S. 112).

E) Waben als Referenzpunkte

Beim Zusammenfassen einer Wabengruppe wird jeweilder Hand durch das Bild
gefuhrt und auf einzelne Waben gezeigt. Die Wabeneth als Referenzpunkte, auf die
sich die Gruppenmitglieder immer wieder beziehess @irde bedeuten, dass die Wa-
ben in der Lage sind, kondensierte Inhalte der ision abzubilden, auf die dann im
weiteren Verlauf — ausschliesslich per Handzeichemeder Bezug genommen wird.
Wenn bestimmte Inhalte oder Ergebnisse aus Vemiskidrungen mit einer Wabe
verknupft werden, wiirde das heissen, dass sie agm Ruch spater zur Verfiigung
stehen. Die Waben erweisen sich dann als wertudilemationstragerinnen und Bau-
steine fur weiterfihrende Arbeiten. Werden weifeeams in die Wabenarbeit einge-
fuhrt, kann sich mit der Zeit eine eigentliche Wadigache entwickeln und die Ver-
standigung nicht nur innerhalb, sondern auch zwisalerschiedenen Teams unterstit-

zen.

6.4.2. Kommunikation
Im Unterschied zur Dyade einer klassischen Intersigiation sind Kommunikation
und Interaktion in einer Gruppe um ein Mehrfachgsaginischer und vielschichtiger.

Interaktionen erfolgen zwischen mehreren Persamé&nrizer Taktung oder finden
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gleichzeitig zwischen verschiedenen Subgruppen &stkommt zu parallelen Diskus-
sionen zwischen den Teilnehmenden, die dann wiadgne gemeinsame Fokussie-

rung des Themas minden. Drei Besonderheiten zardiesension:

A) Ruckkoppelung oder Feedback-Schleifen

Im Auswertungsprotokoll sind verschiedene Kommutitkeselemente beschrieben, die
wahrend der Gruppenarbeit beobachtbar waren. Dxalnei von einer Kreisférmigkeit
der Kommunikationsablaufe (Watzlawick, Beavin &Ksan, 2000, S. 47) gesprochen
werden, die speziell in der am langsten dauernth@sdlll der Wabenarbeit’ in ahnli-
cher Weise wiederkehrten und mit folgender Skizz@nschaulicht werden:

Augenfallig ist, dass auf die Auf-
gabenstellung (,Erschliessen Sie
neue Geschaftsfelder unter der Be-

% ricksichtigung von Konzept xy*“.)
¢ o Rande eingetreten wird
//—% o ohue Ry, assorhes /- nuram J -

0 0 O(\ rewe wake 2 & Die Diskussion dreht sich in zahl-
Q O

reichen Schleifen immer wieder
Abbildung 9: Skizze Ruckkoppelungs-Schleifen um das Verstandnis des Verkaufs-
konzepts. Am Ende der Gruppenarbeit entsteht deirktck, dass erst jetzt Gberhaupt

eine Grundlage fir die Bearbeitung der Aufgabe gan da ist.

B) Nonverbale Kommunikation
Obwohl sich der Bildausschnitt auf den Tisch mit &féaben und mehr oder weniger
die Arme der Teilnehmenden beschrénkt, ergebendsiath die beweglichen ,Idons’

resp. Waben Uberraschende Aspekte nonverbaler Korkation:

Bereit halten von Waben > .lch will etwas sagen.”

Hinschieben von Waben > .Dieses Thema finde ich wichtig."
Wegschieben von Waben > .Dieses Thema passt nicht.”
Zobgerliches Wegschieben von Waben > »Ich bin mir nicht sicher, aber ich glaube,

dieses Thema passt nicht.”

Diese Gesten konnten als indirekte Botschaftemprééert werden. Damit findet die
Diskussion eine Abbildung in der Bewegung der Walneah zeigt den Suchprozess aus
Annaherung, Kreisen, Setzen und Loslassen einendheDie Waben werden damit zu

einem komplementaren Kommunikationsmittel.
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C) Sprache

Komplexitat zeigt sich nicht zuletzt in der Manratjigkeit der Sprache. In einem
globalen Umfeld gehdrt neben der Muttersprache inmoeh das Beherrschen von
mindestens einer Fremdsprache dazu. Dabei mussatieinoch an andere Sprachen
gedacht werden. Charakteristisch fir die unterguglithprobe sind eine Fachsprache,
wie sie jeder Branche eigen ist, sowie zahlreidigamsationsspezifische Termini und
Abklrzungen. Da es sich um ein Verkaufsteam hangeltden Fachbegriffe im
Zusammenhang mit der Funktion sowie eine Form verk&ufsslang (,knipsen®,
~-abdricken®) verwendet. Auch die Mundart ist ausggpmit Anglizismen durchsetzt
und fuhrt zu Wortneuschdpfungen. Flr eine extemradh ist Vieles nicht gleich
verstandlich. Es handelt sich um eine teamspeh#iSprache, die zuerst erlernt werden

muss und die man vergeblich in Wérterblichern sucht.

Hasler Roumois (2007, S. 137-140) verweist aufreineiteren Aspekt von
Sprachkompetenz, der in diesem Zusammenhang wierganeint. Kooperatives und
kollektives Lernen erfolgt nur mittels KommunikatidDenn erst wenn das Individuum
das Ergebnis seiner Informationsverarbeitung eatesiert und in Form von Sprache
artikuliert, ist die Information auch fir andereeder eine potenzielle Information, die
sie ihrerseits zu Wissen verarbeiten kbénnen, ugbesfalls wieder zu externalisieren —
und so weiter. Dafiir benétigt es eine bestimmtedkéiit zur Versprachlichung kog-
nitiver Inhalte. Gemeint ist nicht die Beredthsmndern die Fahigkeit, Gleichzeitigkeit
und Immaterialitat von Gedanken in die Chronolagid Materialitat des Codes
~Sprache” zu transformieren, und zwar so, dasSGkgeniber versteht, was ich sagen
mdchte. Die Sprachkompetenz umfasst auch die wieli#ahigkeit des Mode-
Switchings, d. h. die Fahigkeit, sowohl den Inhalige den Beziehungsaspekt
entsprechend der Situation zu formulieren. ,Vorasplicher Ausdrucksfahigkeit als
Voraussetzung fur kollektives Lernen ist in denstex Lerntheorien kaum die Rede,
dabei ist dies zentral”, betont Hasler Roumois @& 139).

Schlisselmoment war sicher, wenn du etwas graplkisdtellst, dass du dir das
einfach besser vorstellen kannst und die ChancesghRkinlich grésser ist, dass alle
das gleiche verstehen. Das ist eigentlich dashbtte namlich von diesem SDE bis
anhin ein wenig ein anderes Verstandnis. (9)

Eigentlich das Interessanteste an dem Ganzen vaas wir eine Stunde lang zum
Thema SDE sprechen konnten und dass wir jetzt &oesens haben und jetzt alle auf
der gleichen Informationsebene sind und kénnemh pesktisch von einer gleichen
Ausgangslage ausgehen und das scheint mir nochigvigienn man so ein Asset hat
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oder so eine Initiative, welche matchentscheideial wird fur die Zielerreichung von
diesem Jahr. Und ich sagte ihm, ich bin der Meinumgnn das die Erkenntnisse sind,
nicht nur von mir, dann sollten wir eigentlich rdieser Art und Weise von Meinungs-
und Konsensbildung weiterfahren. (5)

Im Sinn der Verstandnisfrage in der Diskussion. Biee hat die eine Kachel so
interpretiert und der andere anders. Es ist immaederausforderung, eine
Awareness, ein gemeinsames Verstandnis zu scljaffeRine Diskussion ist nicht ein
Knackpunkt, ist aber immer etwas, wo du dich reinst da einen Konsens zu finden.
(10)

6.4.3. Prozesse

Auffallend war, dass der Prozess vor allem in desfiegsphase in Form von Fragen
gesteuert wurde (Wollen wir sammeln, aussortieter?e Die (Selbst) Steuerung resp.
Selbstorganisation hat nach Einschatzung der Aufariktioniert, und die Gruppe war

arbeitsfahig. Folgende Beobachtungen sind speziedrwahnen:

A) Rollen

Nachdem die Forschungsleiterin darauf hingewiesgie hdass die Gruppenarbeit nicht
moderiert werde, stellte sich die Frage, ob undsib die Gruppe organisiert. Nach
der Einfuhrung der Aufgabenstellung wird innerhddis Gruppe jedoch nicht weiter be-
sprochen, wie man fur die Bearbeitung der Aufgahéasten vorgehen will und ob es
sinnvoll wére, bestimmte Rollen zu verteilen, wadpielsweise die Moderation oder
das Zeitmanagement. Ein Grund dafir kdnnte sess oha Team durch die vorgegebe-
nen Hierarchien bereits bestimmte Rollen impliziegtden (Teamleitung, Verkaufs-
personen, Assistenz) und diese sich auch im Grygrpeess zeigen. Der Teamleiter
verweist am haufigsten auf den Zusammenhang deeWwg¥ernetzung’) und nutzt
den ,Gestaltungsspielraum’. Von Seiten der Assistiolgen nur wenige Wortmel-
dungen, bei denen sie zwei Mal unterbrochen wirdnk\flir eine Teamarbeit keine
externe Moderation zur Verfigung steht, ist zu idgen, ob die Moderation von einem
Gruppenmitglied tbernommen werden sollte. EineekRollenzuteilung hatte den
Vorteil, dass Steuerungsfunktionen einer Persoeaumet werden kénnen. Abhangig
von der Aufgabenstellung kann es Sinn machen, Rabsn, die durch die Hierarchie

vorgegeben sind, bewusst aufgebrochen und neulverteden.

B) Normen und Standards
Beobachtet werden mehrere Situationen, bei dengmehienende wéahrend ihres Bel-
trags unterbrochen werden. Zwei Personen aussdrinsdeutend seltener als die ande-
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ren vier Gruppenmitglieder. Weiter beobachtet wuddess eine gesetzte Wabe still-
schweigend umplatziert wird. Oder eine neue Walvd won einem Teilnehmenden
ausgewahlt und ohne Erklarung oder Absprache mitatieleren Gruppenmitgliedern
platziert. Diese Waben bezeichnet die Autorin atdle” Waben. Das Setzen von ,stil-
len* Waben stellt innerhalb des Gruppenprozessemespeziellen Akt dar und wirft
die Frage auf, wer darf denn eigentlich was in@erppe? Darf ein Gruppenmitglied
beispielsweise einfach eine Wabe legen, oder bedagySetzen einer Wabe den Kon-
sens der Gruppe? Stillschweigen kann als Einvedsidrgedeutet werden. Vielleicht
bleibt aber ein abweichender Standpunkt in dieseambht einfach unausgesprochen
und kann sich in der Folge auf das Gruppenklimavaken. Es macht deshalb Sinn,
dass die Gruppe — auch im nachhinein — Klarhe@fgwie sie vorgehen und welche
(Kommunikations-)Regeln sie fir die gemeinsame Anereinbaren mochte. Be-
stimmte Abmachungen kdnnen sich fiir ein Settingnatglich erweisen, fir ein anderes
braucht es wieder neuBies setzt das Bewusstsein gruppendynamischeessez/or-
aus sowie das Wissen und die Erfahrung, wie marneBse innerhalb eines Teams

steuern kann.

6.4.4. Ruckmeldung der Teilnehmenden

Unmittelbar im Anschluss an den Workshop wurdenl@é eilnehmenden um eine
Ruckmeldung (Fragebogen) gebeten, welche beidepdruginschliesst und hier sum-
marisch wiedergegeben wird. Alle Teilnehmende datietsuchung mit einer Aus-
nahme haben das erste Mal mit der Wabentechnikegieir Die Relevanz und

Komplexitat der Aufgabenstellung wurde wie folghgéstuft:

Einstufung der Aufgabenstellung ﬁgg; IO niedrig niseedr;irg
in Bezug auf Relevanz 6 6 - -
in Bezug auf Komplexitat 4 7 1

Tabelle 5: Bewertung der Aufgabenstellung in Bezug auf Relevard Komplexitat

Kritisch erwahnten vier Personen, dass sie sichiddie Waben in gewisser Weise

auch eingeengt fuhlten. Um freier an das Themanzeteeten, wirden sie zuerst ein
Brainstorming vorziehen, um dann in einem nachSthritt mit den Waben weiterzu-
arbeiten. Auf die Frage, was sie andern wiirden gkaweiterfiihrende Uberlegungen

zu Zusammensetzung, Inhalt und Anzahl der WabemMerwendung der Waben
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wurde von allen 12 Beteiligten als hilfreich einigds Alle kdnnen sich vorstellen,
diese Technik in ihrem Arbeitskontext anzuwendee. fDlgenden Zitate stammen aus
den Interviews, bei welchen nochmals die ErfahrarigeWorkshop aufgegriffen
wurden:

Das wollte ich sagen und dass das eigentlich enbates Mittel ist, ein Team in eine
Struktur reinzubringen optisch — das Schone istiggs du ja eigentlich alle Elemente,
die uns im Alltag beriihren, hast du miteingebundansprichst mit den Leuten, du
siehst die Leute, du kannst etwas anfassen undbsaii Du kannst etwas in einer ge-
meinsamen Struktur optisch darstellen, z.B. eBewm. Deshalb ist das Ding auch so
wertvoll. Es lasst nichts aus. Du kdnnntest diet&t@&n noch mit ,Givaudan’ Ge-
schmacksduft ausstatten. (2)

Und die Frage ist jetzt, ob der Setup, den wir darogesehen haben, den Alltag so re-
flektiert, dass du unvollstandige Informationenthasd ob nicht die Kartchen das Bild
falschlicherweise vorschaukeln, dass du alle Egslaktoren kennst oder eigentlich
kennen solltest. Es musste eigentlich verschwomKimehen geben, die so ganz
wassrige Konturen haben, wo du nicht weisst, ohelas ein Baum, ein Auto oder eine
Banane ist, die dich darauf hinweisen mussten, dassgelfach unter dem Druck der
Zeit Uber Sachen entscheiden musst, wo du selbssty@it grosser Wahrscheinlich-
keit weisst, dass wesentliche Einflussfaktoremg#aygen wurden. (2)

Das Thema, das wir hatten, SDE, ist etwas, das nmtit ganz fassbar ist (...). Du hast
ja gemerkt, dass das Team nicht das gleiche Vatst&iwvon SDE hat. Es muss gar
nicht immer so komplex sein. Du kannst es aucl@ifrauchen, um Awareness zu
schaffen. Ich glaube jeder hat das (Waben) BilchnotKopf. (10)

7. Diskussion

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf interdisziplingfBeams von Fuhrungs- und Fachper-
sonen, die bei der Entwicklung ihrer Produkte régisungen in hohem Mass auf die
Zusammenarbeit mit Vertretenden unterschiedliahedter Regel getrennt operierender
Geschaéftsfelder angewiesen sind und beschaftigtsicder Frage, wie diese Teams
mit einer komplexen Aufgabestellung umgehen. FarBkantwortung dieser Frage-
stellung wurde ein exploratives Vorgehen gewalds auf zwei Ebenen ansetzt. Zum
einen interessierte, welche Beobachtungen Akteannumd Akteure machen, die sich
in einem ausgewiesen komplexen Umfeld bewegen. &uthern wurden sie selber wah-

rend der Bearbeitung einer komplexen Aufgabenstglheobachtet.

7.1. Interpretation der Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse mitedleann Beziehung gesetzt, inter-

pretiert und diskutiert, um nach einer Verknupfwog Theorie und Empirie auf die zu
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Beginn der Untersuchung formulierten Fragen eirzatr. Auf dieser Grundlage sollen
speziell fur die Personalentwicklung erste Aktiomse Reflexionsfelder fiir den

Umgang mit Komplexitat formuliert werden.

7.1.1. Komplexitatstreiber und Spannungsfelder

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, den Kontextraleuchten, in welchem Teams
komplexer Organisationen agieren. Im folgenden wirfidie ersten beiden Fragen der
Untersuchung eingegangaifas kennzeichnen komplexe Situationen aus Sicht von
Fuhrungs- und Fachpersonen? Welche Spannungsfetdénen sich ihnen?

Globalisierung — lokal versus global

Wie die Ergebnisse deutlich zeigen, erweist sieh@lobalisierung der Unternehmens-
tatigkeit als Komplexitatstreiber Nummer 1. Verartlen Unternehmen seine Aktivi-
taten in unterschiedlichen Kontinenten (Produkthertrieb, Forschung und Entwick-
lung usw.), sieht sich das Management bisher umdeatHerausforderungen gegen-
Uber, wie ein solches weltumspannendes Systenenrerstist. Die Globalisierung wird
damit zu einem zentralen Hebel in Bezug auf died&umg der Binnenkomplexitat einer
Organisation. Die Akteurinnen und Akteure sind geéot, Uber die verschiedenen
regionalen Kundenanforderungen, Marktbedingungehgesetzlichen Bestimmungen
Bescheid zu wissen und bei der Auftragsabwicklungeriicksichtigen. Das hohe
sprachliche Ausdrucksvermogen beschrankt sich aibdnh auf die Muttersprache,
sondern schliesst mindestens eine Fremdsprachemmind bildet eine wichtige Vor-
aussetzung, um auf Uberaus differierende persoBelgbenheiten und interkulturelle
Herausforderungen reagieren zu kdnnen. Dies gddalmiger fortschreitender Virtuali-
sierung der Kommunikation und stellt die Kommumniereden permanent vor die Wahl
des passenden Kommunikationsmediums, was dessquekame Nutzung selbstver-

standlich voraussetzt.

Matrix-Organisation — strikte versus lose Koppelung

Um sich noch gezielter am Markt auszurichten, wardeden letzten Jahren funktio-
nale und die Hierarchie betonende Organisationsheoderch neuere abgeldst, die
durch eine losere Koppelung der Subeinheiten gededmet sind (vgl. Kap. 3.2).
Wenn neben den Geschaftsfeldern zusatzlich meimemmationale Ebenen in die Or-
ganisationsstruktur eingebunden sind, erh6hends&Bchnittstellen um ein Vielfaches.
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Heikle Abstimmungsprozesse und Unsicherheiten éeiadisfihrenden Stellen mehren
sich. Die Matrix-Organisation wird im Zusammenhani Komplexitat zwar angefthrt,
aber nicht weiter vertieft. Der erhhte Kommuni&as- und Abstimmungsbedarf als
eine Begleiterscheinung der Matrix-Organisationmirhingegen in den Interviews
breiten Raum ein und manifestiert sich insbesondereer geschéftsfeldtibergreifen-
den Zusammenarbeit. Grundsatzlich gilt, dass dgafisationsarchitektur eng mit der
Leistungsfahigkeit eines Unternehmens verknUpfumst, wie Nagel, Groth, Krusche &
Schumacher (2006, S. 58) betonen, jede gewahli&t8trganz bestimmte Implikatio-
nen fir die Steuerung der Organisation mit sichdiriDas Management sieht sich
heute vor der schwierigen Frage, wie die untersiicieen Gliederungslogiken mitein-
ander verknupft und das unweigerlich damit verbugdefliktpotenzial noch be-

herrschbar gemacht werden kann.

Prozesse — Kontrolle versus Vertrauen

Neben der Organisationsarchitektur sind fur die/&teng eines Unternehmens u. a.
klar definierte und sorgfaltig abgestimmte Gesdpitizesse erforderlich. Prozesse
vermitteln Orientierung und werden von zwei Persoals unterstitzend erlebt. Willke
(2007, S. 61) verweist auf den Zeitfaktor: Prozesganisieren, takten und koordinie-
ren komplexe Ablaufe in der Zeit. Intelligenz deoResse heisst deshalb vor allem eine
intelligente Nutzung der Zeitdimension. Genau Bedrt die Kritik der Mehrheit der
Interviewten an: ,Wir administrieren uns noch zw&bist ein Satz, den die Autorin
nicht nur von den Forschungsteilnehmenden, soralerh von anderen Mitgliedern der
Organisation gehort hat und drtickt ein wahrgenonamdtissverhaltnis aus. Der Zeit-
aufwand, samtliche Ablaufe immer prozesskonforrmualiakeln, scheint nicht mehr
verhaltnismassig. Diese Zeit mdchte eine befragtedh besser fur ihren Kunden
nutzen. Dort, wo Prozesse eine bestimmte Dich&alren und nicht mehr zielgrup-
pengerecht adressiert sind, werden sie von derufikteen und Akteuren als behin-
dernd, bevormundend oder gar als Ausdruck des Missts erlebt. Auf Seite der Or-
ganisation steht der Steuerungsbedarf im Bestretenktur und Ordnung zu schaffen,
der aber von ihren Mitgliedern als Kontrolle undvBemundung erlebt wird. Zwei Er-
klarungen bieten sich an. In der untersuchten Gsg#dan wird zur Hauptsache Wis-
sensarbeit geleistet (vgl. dazu auch Hasler Royra037, S. 186-209). Es ist daher
hilfreich, sich mit der Personlichkeitsstruktur Vfissensarbeitenden vertraut zu

machen. Wissensarbeitende bendtigen einen grosseaiihgsspielraum, hohe
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Entscheidungsautonomie und innere Motivation. Daunmwer Uber die Voraus-
setzungen bestimmen kann, ist in der Lage, fur kexepProblemlésungen auch
Verantwortung zu Ubernehmen. Nur wer intrinsischiwigrt ist, hat auch ein
nachhaltiges Interesse an der Qualitat der ArDegt. Auspragung der Prozess-
dichte widerspiegelt nach Ansicht der Autorin da&sl8rfnis der Organisation
nach Kontrolle Die Auseinandersetzung mit komplexen Systemen letst dass
Kontrolle zur lllusion wird. Wie sind Prozesse urdéeser Pramisse im Spannungsfeld
zwischen Kontrolle und Vertrauen zu steuern,ainerseits di&@ohen Standards der
Organisation zu gewéhrleisten und trotzdem denrbiitenden Spielraum zu gewah-
ren? Wathrich et al. (2009, S. 59) nennen es diad®aie, die ,Nicht-Steuerbarkeit

steuern®.

Geschaftsfeldibergreifende Zusammenarbeit — Zentral Steuerung versus
Eigenverantwortung

Die Komplexitat im Bestreben, exzellente Kundenfigen zu bauen, liegt nach Aussa-
gen der Interviewten nicht in der Organisationsuth{zeB. dem Markt), sondern vor
allem in der eigenen Organisation. Die Autorin fities im Wesentlichen auf die Cha-
rakteristik der Geschaftsfeldorganisation zurticie Organisationsstruktur nach dem
Prinzip der Geschéftsfelder schafft UnternehmetJimternehmen, bei der jede Einheit
nach ihrem generierten Umsatz bewertet wird. Je sieh die Identitéat der einzelnen
Geschéftseinheiten ausbildet, umso schwieriger @stcsie fur eine Ubergreifende Kun-
denlésung zu gewinnen. Das wirde heissen, einga@ischéftseinheit mit Ressour-
cen zu unterstitzen und Zeit und Know-how fir dsésendenangebot zur Verfiigung
zu stellen. In der Zusammenarbeit Uber die Gessfietder hinweg akzentuiert sich die
Thematik der Selbstbindung (vgl. Kap. 3.4). Seligtbng verlangt die Bereitschatft,
den eigenen Freiheitsgrad im Interesse der gesadrganisation bewusst einzuschran-
ken. Die Interviews verweisen darauf, wie die Akienen und Akteure sich um diese
Selbstbindung bemuihen, welche Hindernisse sicmilliabei in den Weg stellen, wo
sie Erfolge verzeichnen kdnnen, aber allem vorae welschichtig, anspruchsvaoll,
zeitraubend und immer wieder erfolglos sich diebstinmungsprozesse gestalten. Die
Abteilungen geraten zu Silos: gross, dick und feness$, wie Rummler und Brache
(1995, zit. nach Osterloh & Frost, 1996, S. 28)iekt treffender héatten formulieren

kénnen. Selbstbindung basiert immer auf dem Vegtrtadass andere Einheiten der Or-
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ganisation ebenfalls bereit sind, ihre Interesseguasten der Gesamtorganisation zu-
ruckzustellen. Mauern mussen durchbrochen werderiratien bildet fur diese Art
Komplexitatsbewaltigung eine zentrale Ressourcestielat im scharfen Widerspruch
zur aggressiven Incentivierung des UnternehmerssdigaGeschéaftseinheit auf der Ba-
sis des erwirtschafteten Umsatzes belohnt und aletth aufgrund der Unterstitzung,
die sie fur andere Einheiten zugunsten einer blestelen Kundenldsung leistet. Die
Akteurinnen und Akteure finden sich in einem ausesgn Dilemma wieder: Soll der
Kunde im Mittelpunkt stehen, die eigene Geschdaftssit, die andere Geschaftseinheit,
die Gesamtorganisation, der eigene Leistungslohe® Widerspiegelt in aller Deut-
lichkeit, was Nagel et al. (2006) die Grundparadaines Managements zwischen Ei-
genverantwortung und zentraler Steuerung nennenn\sfeh Wissensarbeitende durch
eine hohe Eigenmotivation und Eigenverantworturgl. (dasler Roumois, 2007) aus-
zeichnen, die auch in den Interwiews als Kompetdd4festatigt werden konnte,
musste die Incentivierung dergestalt modifiziertdes, dass sie die geschaftsfelduber-
greifende Zusammenarbeit zugunsten innovativer Knliungen belohnt und nicht

verhindert.

Zusammenarbeit mit Netzwerkpartnern — Konkurrenz versus Kooperation
Betrachtet man die unterschiedlichen Glieder ggesamten Wertschopfungskette, ist
es als Unternehmen naheliegend, die begrenztemmiRess dort einzusetzen, wo die
Starken am besten zukunftsorientiert weiterentwickerden kénnen (Wimmer, 1998,
S. 8). Diese Konzentration auf Kernkompetenzendfflen Raum fir eine unterneh-
mensubergreifende Zusammenarbeit mit Netzwerkpartiéie Luhmann (1995) an-
fuhrt, bilden sich Netzwerke auf der Basis kondiigster Vertrauenswirdigkeit und er-
setzten so die Sicherheit, die ein Organisatioiesyansonsten in der Mitgliedschaft
seiner Mitglieder findet. Das Balancieren von Komkanz und Kooperation setzt trag-
fahige Spielregeln und Kommunikationsstruktureraug, die jedoch zuerst entwickelt
werden mussen. Aus den Interviews zeigt sich, digsKooperation mit Netzwerkpart-
nern speziell in einem internationalen Projekt eugtere Potenzierung, sozusagen den

Gipfel der Komplexitat, darstellt und den Rahmenzijgh sprengt.

Informationsflut — unbedeutend versus relevant
Rund um die Information stellt die Informationsfiweifellos den wichtigsten Kom-

plexitatstreiber dar, aber nicht den einzigen.dn thterviews werden ausserdem die
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Sicherstellung des Informationsflusses sowie digéfoverbunden mit der Zunahme
der virtuellen Kommunikationsmedien genannt. Diafeitung von Emails wird in
den Interviews vordergriindig nicht als komplex estgft. Thematisiert wird von den
Befragten ausschliesslich der Zeitaufwand. Die tamts Abarbeitung der Emails fihrt
die Akteurinnen und Akteure, vorgegeben durch &cdewindel erregenden Taktung, in
einen ewigen Zeitnotstand, dem sie nur noch duashDiticken der Delete-Taste vor-
laufige Abhilfe schaffen. Der mit der Informatiorgarbeitung einhergehende Selekti-
onsprozess, bei dem ,mehrdeutige Rohdaten zuehstormationen verwandelt werden
missen® (Weick, 1979, zit. nach Simon, 2007), wmicht angesprochen oder ist allen-
falls ,mitgemeint®. Die Schwierigkeit liegt bekanich darin, dass es nicht vorherseh-
bar ist, welche Daten in Zukunft Bedeutung erlangerden. Darin besteht die Unsi-
cherheit jeder Kreation von Information und istegider Griinde, weshalb Organisatio-
nen resp. ihre Mitglieder nur begrenzt (,boundedt)onal handeln kénnen (vgl. Kap.
2.3.5). Ein weiteres Phanomen, das die Email-Farksnitbedingt, ist das Bedurfnis
nach Sicherheit. Die bereits mehrmalig angespraaméistimmungsprozesse minden
maoglicherweise in Absprachen, die durch eine EfNaithricht eine gewisse Formali-
sierung erlangen. Nach Einschatzung eines MitglisalOrganisation dient ein grosser
Teil der versendeten Nachrichten ausschliessliclpeesodnlichen Absicherung (per-
sonliche Mitteilung, 12. Mai 2010). Fur einen ggimden Informationsaustausch,
namlich effizient und effektiv, missen sich nacHIk&i (2007, S. 32) Beteiligte und
Systeme die Mihe genommen haben, ihre Relevanzé&ntaufeinander abzustimmen

und eine gemeinsame Sprache zu finden.

Spannungsfelder

Um mit Spannungsfeldern umzugehen, sie auszuhaitencht es Ungewissheits- oder
Ambiguitatstoleranz. Damit ist auch eine gewisskagskzitat“ gegeniber widersprich-
lichen Situationen angesprochen. Dehnbarkeit sigh begrenzt (man denke an ein
Gummiband), spéatestens wenn das personliche Wstéesyn Frage gestellt wird. Die
Personlichkeit eines Menschen, seine Ganzheit unetdehrtheit sind ein zerbrechli-

ches Gut und mussen geschitzt werden.

Spannungsfelder, die von den Interviewten benammnd@n (vgl. Abbildung 10),
konnten nach der Diskussion und Auseinandersetaunden Komplexitatstreibern

weiter verdichtet werden und fihren zu folgendemeneBild:
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Abbildung 10: Spannungsfelder Il

Lokal Global
Strikte Koppelung Lose Koppelung
Kontrolle Vertrauen
| Zentrale Steuerung _Eigenverantwortung___ -
;_.EQDLLLTTED_Z. Kooperation
- Unbedeutsamieit Relevanz .
- Langirstigkeit Kurzimistigkeit -
Aktion Reflexion W
Anforderungen interm Anforderungen extern 4

7.1.2. Kompetenzfelder

Dieser Abschnitt widmet sich der Fragegs Fihrungs- und Fachpersonen im Umgang

mit Komplexitat hilfund diskutiert die mittels Interview ermittelten idpetenzfelder.

FUhrungs- und FachkompetenzAls Grundlage der Fihrung wird ein positives Men-
schenbild genannt, gepragt von Wertschatzung umtidéeen in seine Mitarbeitenden.
Es zeigt sich, dass Umgang mit Komplexitat in hoiMass eigene Rollenklarheit be-
dingt und die Fahigkeit, Widerspriiche auszubalaenieNur dann ist es moglich, den
Mitarbeitenden die notwendige Orientierung zu vétem. Aus dem Bereich Fiihrung
wird weiter die Entscheidungsfahigkeit thematisiBritscheidungen sind in komplexen
Systemen mit Risiken behaftet und stellen fir dkée@rinnen und Akteure immer wie-
der eine Herausforderung dar. Entscheidungsunsielten begegnen sie mit Control-
ling, fortwéhrendem Abgleich laufender Prozessé&liung und Wissen. Aber ,wann
wissen wir genug?“, fragt Roetheli (2002) und vasivauf die begrenzte Rationalitat
(vgl. Kap. 2.3.5). Agieren innerhalb eines komplesystems fuhrt unausweichlich
zum Selektivitatszwang. Entscheiden heisst immswablen und damit Kontingenz.
.Kontingenz heisst Risiko, denn man kann angesieimsr unbekannten Zukunft nicht
wissen, welche Selektion die richtige oder falsisife (Baecker, 1998, S. 26). Im Wei-

teren wird die Bedeutsamkeit von Erfahrung im Unggamt Komplexitat mehrfach
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betont. Erfahrung ist eine Form der Stabilisierund verhilft zu Sicherheit und Ver-
trauen, die speziell in einem komplexen Umfeld immeder aufgesucht werden. Er-
fahrung beinhaltet vor allem auch implizites Wiss#as abhangig vom Abstraktions-
grad nur mit hohen Kosten ,verflissigt* werden kabDres stellt besondere Anforde-

rungen, wenn neue Personen an komplexe Aufgabenfeétangefiihrt werden sollen.

Sozial- und SelbstkompetenzDie Fahigkeit zu kommunizieren ist eine Schlissel-
kompetenz. Es braucht einen klaren, verstandli¢heuruck, Uberzeugungskraft, Aus-
strahlung und die Bereitschaft zur Kooperation.dbutie globale Ausrichtung gilt es,
zusatzliche divergierende Standpunkte auszugleidhtaressanterweise wird Konflikt-
fahigkeit kaum angesprochen. Gibt es also keine kalem Konflikte? Das ist ange-
sichts der Fulle von Spannungsfeldern nur schwestgltbar. Denn speziell durch die
Intensitat der notwendigen Abstimmungsprozessehddie immer mehr verdrangte
face to face’-Kommunikation sowie durch die Intetionalisierung bedingte Interkul-
turalitdt wachsen die Mdglichkeiten, missverstangemverden. Eine optimistische
Haltung, Eigenmotivation und Eigenverantwortungehhnur in Bezug auf die Aufga-
ben, sondern auch sich selber gegentber —, diedNgvon Integritat und intellektu-
elle Fahigkeiten zahlen zu den genannten Selbstktampen. Gefordert sind ausge-
pragtes Leistungsbewusstsein und Frustrationstadegs missen auch Niederlagen
oder Ruckschlage hingenommen werden. Belastbateditin einem komplexen Ar-
beitskontext eine zentrale Ressource dar und wistliarlich thematisiert. Betont wird
vor allem die Notwendigkeit, die eigenen Grenzemegpektieren und Hilfe zu holen.
Kennzeichnend fur die Organisation ist nach Schildgen der Akteurinnen und Ak-
teure eine eigentliche Hilfskultur, die auch vom datorin wahrend ihres Praktikums
wahrgenommen wurde. Die Erfahrung, in den unteesitithen Bereichen immer wie-
der aufeinander angewiesen zu sein, starkt das £#sein fur die Kooperation und die
Pflege eines tragfahigen Netzwerks. Seine Grenaeaspektieren, sich abgrenzen und
Nein sagen kdnnen, setzt insbesondere in einem détiapn Organisationskontext
Selbstbewusstsein, innere Klarheit und eine stBgksonlichkeit voraus. Im Zusam-
menhang mit der Belastbarkeit sei hier noch auBdigonderheit neuerer Arbeitsfor-
men wie Mobilarbeit, Vertrauensarbeitszeit und €ktgrbeit verwiesen. Sie sind schon
seit langerem Bestandteil dieser Organisation @nddge bei Wissensarbeitenden be-
liebt, weil diese Modelle den notwendigen Handlwpislraum und eine gewisse Auto-

nomie ermoglichen. Dies mindet nicht selten in @eremt hohe Leistungsanforderun-
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gen und eine psychische Belastung, bei der Arlmitand Privatleben immer weniger
getrennt werden kdnnen und somit ineinander fliessein Phdnomen, das als ent-
grenzte Arbeit bezeichnet wird. Zwei Interwiepartaevdhnen, dass sie im Unterneh-
men eine steigende Zunahme von Burnout-Erkrankeebdchten. Zusammenfassend
l&sst sich sagen, dass die Belastungen in diesefalals hoch, vielschichtig und
ernst zu nehmend einzustufen sind (vgl. auch Liat&i&erlmaier, 2006; Studie zur

Belastungssituation von IT-Beschéftigten).

7.1.3. Bearbeitung einer komplexen Aufgabenstellung mit Waen

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit folgendendera Was kann bei der Bearbeitung
von komplexen Aufgabenstellungen in Bezug auf MePaozess und Kommunikation
beobachtet werden? Ist die Wabentechnik fir digligstang von komplexen
Aufgabestellungen eine geeignete Methode?

Waben

Die Elemente der Visualisierung und Dynamik weraerKonzept der dynamischen
Reprasentation verbunden und in so genannten ,1dkap. 4.2.1) resp. Waben abge-
bildet. Mit diesen Waben wird im Verlauf des Prassssein Wabenbild geformt, das
Antworten auf die Ausgangsfrage geben soll. Dieeitrinit den Waben vermittelte der
Autorin den Eindruck einer spielerischen Kompongdie zu einer gewissen Unbe-
schwertheit verhilft, ,richtig’ oder ,falsch’ in adeHintergrund treten lasst, Raum gibt
fur kreative Einfalle und zu freierem Denken anrégitr die Wahl der Methode im den
Umgang mit Komplexitat war leitend, dass Elememte komplexen Systemen abzu-
bilden resp. zu systemischem Denken anzuregen geivig sich wahrend der Grup-
penarbeit anschaulich gezeigt hat, werden mit HidfeWaben die Perspektiven erwei-
tert und neue Wege resp. die Kombinationen von Efgen ausprobiert. Angesprochen
sind damit Vielzahl und Varietat (vgl. Kap. 2.3.2ym einen die Vielzahl von Themen
oder Einflussfaktoren, zum anderen die Varietatlulie Kombinierbarkeit dieser
Faktoren. Die Kante-an-Kante-Regel der Waben beéwddss Zusammenhange und
Verknupfungen gefunden werden mussen. Die Aufmenks# wird damit von den
einzelnen Waben auf ein entstehendes Gesamtbadigelm Alltag bleiben wir oft in
Einzelaktionen verhaftet. Der Blick auf das Ganad die Zusammenhange geht verlo-
ren. Das verfuhrt vermehrt zu linearem Denkendeen wir davon ausgehen, dass die
Massnahme A das Ergebnis B hervorbringt. Dies stel@@egensatz zur Nichtlinearitat
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von komplexen Systemen (vgl. Kap. 2.3.4). Nichtn&t kann durch die Waben zwar
nicht abgebildet werden, aber das Bewusstsein,diad®#/aben nicht grundlos aneinan-
der gereiht werden kénnen, wird erhéht. Damit wivee die Autorin vermutet, eine
Sensibilisierung fur nichtlineare Erscheinungenchaffen. Ein weiteres Element kom-
plexer Systeme ist die Selbstreferenz (vgl. Kap.93, die sich in diesem Setting zeigen
konnte, bei dieser Gruppe jedoch so nicht wahrgememwerden konnte. Mit Refle-
xion wird im Auswertungsprotokoll ein kritischesearcpriifendes Nachdenken bezeich-
net, sie trifft damit aber noch nicht die Ebene Selbstreferenz oder der Selbstreflexi-
vitat. Reflexion wird dann zur Selbstreflexion, wetlie Teilnehmenden ihr eigenes
Tun, z.B. den aktuellen Gruppenprozess, themadisiékn diesem Punkt konnte sich
der Beizug einer externen Moderation lohnen, digeledie Selbstbeobachtung der
Teilnehmenden anregt. Als viel versprechend ersthig Funktion der Waben als Re-
ferenzpunkte, auf die sich die Teilnehmenden wéhdar Arbeit immer wieder bezie-
hen und die Inhalte mittragen, die in der Gruppidad erarbeitet werden. Hier wird
das Potenzial erkannt, dass sich die Waben zu emigmngsvollen Verstandigungs-
mittel innerhalb und in einem weiteren Schritt aaelischen Teams entwickeln kénn-
ten. Die Waben waren somit ein geeigneter Ansatapwenn (wie in Kap. 3) der
enorme Kommunikationsbedarf innerhalb einer Orgdima angesprochen ist. Dies
fuhrt zum nachsten Abschnitt.

Kommunikation

In der Kreisformigkeit der Kommunikationsablaufenkmt es immer wieder zu Ruck-
koppelungen (vgl. Kap. 2.3.3), einer weiteren Chkianmastik komplexer Systeme. Die
Teilnehmenden nehmen den Gedanken einer anderseonPairf, fihren ihn weiter, bis
in der Folge etwas Neues, namlich Emergenz (vgb. Ra8.7) entsteht, die sich aus den
Beitragen verschiedener Gruppenmitglieder speigs. Entstehen von Emergenz wird
u. a. von einer Gruppendynamik unterstitzt, dialles Personen ermdoglicht, sich ein-
zubringen. Zentrale Erkenntnis aus der Betrachtlieger Dimension ist, wie viel
Raum die Verstandnisklarung zwischen den Teilneldmerrfordert und die urspring-
liche Fragestellung dabei in den Hintergrund drabgt Aufgabe dient der Gruppe vor
allem, um eine erste gemeinsame Verstandigung zemkadfskonzept herbeizufiihren
und wird von den Teilnehmenden selber als poskrfahrung bewertet. Diese Ver-
standigungsprozesse brauchen Zeit, ein Aspekipdatlgemeinen gern Gbergangen

wird. Die Gelegenheit eines Teams, sich im Alltagtieft mit einem Thema auseinan-
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derzusetzen, scheint kaum vorhanden. Bedenkt naas,ab sich haufig um abstrakte
Inhalte handelt, fur die zuerst eine Moglichkeit Beaplikation gesucht werden muss,
scheint es noch plausibler, dass diese Prozessbetgitigen, als Grundlage fir eine

Vertiefung jedoch nétig sind.

Prozess

Ob ein Team erfolgreich ist, ist auch davon abhgingie gut es einer Gruppe gelingt,
den Prozess zu steuern und vor allem auch mis&hén Situationen umzugehen. Er-
fahrungsgemass fehlt das Bewusstsein flr gruppemdigche Prozesse. Es sollte des-
halb besonders darauf geachtet werden, dass Tdan8\Missen zu Dynamik von
Gruppenprozessen verfiigen und befahigt werdere giesitiv zu beeinflussen. Selbst-
organisation (vgl. Kap. 2.3.6) kann auch dahingdhamrstanden werden, dass sich ein
System, resp. ein Team, imstande sieht, die notgendtrukturen zu schaffen, um
gute Arbeit zu leisten. Denn Teams stellen nicltgeeein soziales Format dar, das zur
Komplexitatsbewaltigung beitragt. Teams leistersdiar dann, wenn sie wirklich ar-
beitsfahig sind (Persotnliche Email-Mitteilung R.imer, 6. Mai 2010) und entspre-
chend befahigt werden.

7.2.Ruckkoppelung der Ergebnisse

Die Rickkoppelung der Ergebnisse erfolgte am 21.2@40 in Form eines einstundi-
gen Workshops. Ziel war es, die Ergebnisse derrsimtung vorzustellen resp. den
Teilnehmenden zurtickzuspiegeln, sie einer Regittétisng zu unterziehen und in ei-
nem weiteren Schritt mogliche Konsequenzen fuiPdaxis zu diskutieren. Fur die
Darstellung der Ergebnisse wurde die Wabenmethiodesetzt. Die in der Studie er-
mittelten Kategorien wie Komplexitatstreiber, Spangs- und Kompetenzfelder wur-
den mit den Waben abgebildet. Die Erfahrungen aus \Workshop werden summa-
risch wiedergegeben.

Anreicherung von Kategorien

Das Spannungsfeld Lokal — Global konnte durch @én€hmenden mit neuen As-

pekten ergénzt werden, die sich in den Intervieaghmicht mit dieser Deutlichkeit

gezeigt haben.

Ubersetzung eines theoretischen Konzepts in die She der Praxis

Bei der Diskussion rund um das Kompetenzfeld ,Kaapen’ wurde von einem

Teilnehmenden die sogenannt interdisziplindre Qsgdion erwahnt. Das nach An-
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sicht der Forscherin wichtige Konzept der Selbstbing (vgl. 3.3) liess sich an die-
ser Stelle mit der interdisziplindren Organisatienkniipfen und ein Ansatzpunkt
sein konnte, um die Selbstbindung zu férdern.

Uberprifung von Hypothesen aus dem Auswertungspross

Die Forscherin zeigte sich angesichts der Flle $pannungsfeldern Uberrascht,
dass das Thema Konflikt in den Interviews nicht mfeaum einnahm. Angespro-
chen auf diesen Punkt, boten die Teilnehmendenpénesible Erklarung an, die
eng mit der Unternehmenskultur in Zusammenhand stahzu einer neuen Hypo-

these fihrte.

Bei Forschungsarbeiten, die vor allem auch zumizaélen, Erkenntnisse fir die Praxis
Zu generieren, ist zu prifen, ob die RuckkoppellgrgErgebnisse an die Praxisteil-
nehmenden zur Regel werden sollte. Bereits eirte Erfahrung zeigt, dass dieses
Element die Wahrscheinlichkeit erhdht, dass dieeBngsse aus einer weiteren Per-
spektive angereichert werden kénnen und die AnssFdhigkeit an die Praxis erhéhen.
Abhangig von der angestrebten Vertiefung der ,Vargmschaftung” sollten aber min-

destens zwei Stunden dafir eingeplant werden.

7.3. Fazit

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sichadlie¥ir die Bearbeitung von
komplexen Aufgaben oder Fragen eignen, systemidgaeken unterstiitzen und vor
allen auch bei den Forschungsteilnehmenden gutinzinsing gefunden haben. Mit der
Beweglichkeit der Waben (vgl. Kap. 4.2.1) verfugisg Technik Uber eine zusatzliche
Dimension, die den Kommunikationsprozess in demp@eunicht nur zu unterstitzen
scheint, sondern zusatzlich dynamisiert. Wie digetiuchung gezeigt hat, brauchen
Klarungsprozesse Raum und Zeit. Bevor man sicleigentlichen Aufgabenstellung
zuwendet, muss zuerst ein gemeinsames Verstanami©rskussionsgegenstand, sei es
ein Verkaufskonzept, eine Strategie etc. erarbeiéetlen. Eine externe Moderation
ware vor allem in einer Anfangsphase hilfreich, dem Prozess zu begleiten, Selbstbe-
obachtung und Selbstreflexivitat anzuregen undBdagusstsein fir gruppendynami-
sche Prozesse zu schérfen. Die Methode bietethiedsme Anwendungsmaoglichkei-
ten, mit denen in Zukunft noch weitere Erfahrungesammelt werden mussen (z. B.
Abstimmung der Auswahl und Anzahl der Waben aufjeagilige Anliegen). Die Ar-

beit mit Waben kdnnte sich insbesondere bei deshgdtsfeldibergreifenden Zusam-
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menarbeit als ein wertvoller Ansatz erweisen, unmaunikations- und Abstim-
mungsprozesse zwischen Teams zu unterstitzen.dlimére es in einem nachsten
Schritt, das inhaltliche Ergebnis der Technik ziifen, weitere Methoden zu untersu-
chen, die fir den Umgang mit Komplexitat entwickettrden sind und diese zu ver-
gleichen. Damit kdnnte zukiinftig — abhangig vomv&aipunkt der Aufgabenstellung —
die passende Methode gewahlt werden.

In der Auseinandersetzung mit den Ergebnissen digsersuchung wurde deutlich,
dass Vertrauen ein leitendes Thema im Geflige vangfexitat darstellt und in den
unterschiedlichsten Zusammenhangen immer wiedéfitf Wo komplexe Situatio-
nen nicht mehr l[anger handhabbar oder steuerbdy reéiduziert zwischenmenschliches
Vertrauen Komplexitat. Gotz und Reiner (2010, S.ré&hnen zwei Mdglichkeiten, um
mit Komplexitat umzugehen: KomplexitatsreduktionmauKontrolle oder durch das
Anerkennen der Unmadglichkeit von Kontrolle.

7.4. Reflexions- und Aktionsfelder fur die Praxis

Die vorliegende Arbeit entspringt dem Wunsch, ziwestWissenschaft und Praxis eine
Brucke zu schlagen. Sie mochte zwischen dem Algiredgrad, der eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit komplexen Systebedingt, und den in der Un-
ternehmenspraxis vorherrschenden praktischen Aalsen den verwendeten Metho-
den und Konzepten sowie den giltigen sprachlichemviéntionen vermitteln. Im fol-
genden werden erste Reflexions- und Aktionsfelgeeill flir den Bereich der Perso-

nalentwicklung skizziert:

Wabentechnik — eine Methode fiir den Umgang mit Komiexitat: Der Einsatz der
Waben ist aus den in der Untersuchung dargelegténd&n zu empfehlen (vgl. Fazit
im vorhergehenden Abschnitt). Die Wabenmethode t&sukzessive weiteren Teams
zur Verfigung gestellt werden. Die Gestaltung daetb®h misste dabei systematisiert
werden. Es gabe so genannte Organisationswabenheien abbilden, die fur alle
Teams relevant sind und spezifische Waben einesh@gsfelds oder eines einzelnen
Teams. Die Waben kdnnten dabei als Ankniipfungs- Rdé&erenzpunkte dienen, mit
dem Ziel, die geschéftsfeldibergreifende Kommuiikatind Zusammenarbeit zu

fordern.
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Systemisches Denken und HandeliKomplexitat zwingt uns dazu, unsere
Denkmodelle zu revidieren (Mitchell, 2008). Die Ausandersetzung mit Denkfiguren
der Systemtheorie erweist sich fuir das Verstehendamplexitat oder komplexen
Systemen als fruchtbar und lohnend. Bei der Sysieonte handelt es sich um nicht
wirklich neue, aber ungewohnte Denkfiguren. Sieitigeh, dass wir uns von vertrauten
Denkmustern verabschieden (Rickkoppelung stattdiadéts Nichlinearitat statt
Linearitat, Autopoiesis statt Steuerung von ausger). Das braucht Zeit und Geduld.
Hier stellt sich die Frage, welche Gruppen der @iggtion bereits mit systemischem
Denken vertraut sind und wo Anknipfungspunkte Inegen dieses Wissen auch flr
andere Mitglieder zuganglich zu machen. Vorgeheaddht es aber vor allem
innerhalb des Managements eine Verstandigung dardibelie Denkhaltung, welche
eingangs der Arbeit mit ,Managemeahirch Komplexitat* umschrieben wird, als

gewinnbringend eingestuft wird.

Kompetenzprofil Komplexitatsarbeit: Im Hinblick auf Rekrutierung, Selektion und
Entwicklung von Mitarbeitenden ist es sinnvoll, dieder Untersuchung ausgewiesenen
Kompetenzfelder mit dem bestehenden Kompetenzmofilergleichen. Spezielles Au-
genmerk gilt in Zukunft insbesondere dem Umgangungicherheit, Unbestimmtheit
und Widersprichlichkeit. Die Komplexitats-Kompetésider wurden aus der Praxis

von Fuhrungs- und Fachpersonen einer internatior@fganisation abgeleitet und
kdnnten zu neuen Betrachtungen und Gewichtungesganr Fir eine Validierung
misste in einem n&chsten Schritt die Stichprobeigsw werden. Weiter ist zu prufen,
inwieweit es fur die Ermittlung von Komplexitatskpetenz geeignete Verfahren gibt z.

B. Komplexitatstoleranzskala KTS von Matthias Radard in Kirze veréffentlicht).

Arbeiten mit Widerspriuchen: Im Zusammenhang mit Komplexitat eréffnen sich
Spannungsfelder und Widerspriche, die irritiererd@fgpriche kdnnen zu einer
fruchtbaren Auseinandersetzung fihren, aber agrhtdrerisches Potenzial entfalten.
Sie missen deshalb klar benannt und innerhalb dgmidation diskutiert werden (evtl.
Arbeit mit , Tetralemma®). Die gezielte Auseinandetming mit Widersprichen inner-
halb der Organisation ware damit auch eine Form@&esundheitspravention und
konnte sich fir alle Beteiligten als entlastendeasen. Das Management ist aufgefor-
dert, wo immer moglich Widersprtichen aktiv entgemysvirken. Das hiesse auch, die

bisherige Incentivierungsform zu Gberdenken.
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Selbstreflexion und Selbstbeobachtungder Arbeitsalltag bedeutet vor allem Aktion
und Umsetzung und ist vorwiegend handlungsorigntfére konnen Nachdenken, In-
nehalten, Uberdenken, kritisches Hinterfragen ebémslen Arbeitsalltag integriert
werden? Eine Organisation sollte sich selbst ifibalbefragbar machen. Nachdenken,
vor allem auch gemeinsames Nachdenken, solltehatiedes Unternehmens vermehrt
Raum finden und festen Bestandteil bilden. Dafliregi, geeignet Gefasse zu schaffen.
Denn das Erfordernis der Selbstreflexivitat istdig Funktionstichtigkeit von Organi-
sationen heutigen Zuschnitts nicht hoch genug setztzen (Wimmer, 2006, S. 186).
Es geht darum, die eigene Irritierbarkeit und Saliit gegentber Veranderungen in

der Umwelt erhdhen.

7.5. Kritische Betrachtungen

Exploration verfolgt die Absicht, ein noch wenigygindetes Terrain auszukundschatf-
ten. Die Besonderheit einer Landschaft soll erfagstien, ohne sich bereits in die Be-
schaffenheit einer aussergewdhnlichen Gesteinstaymau vertiefen. In der Analogie
der Waben hiesse das, relevante Waben erkennedemdfisch bringen und sie mog-
lichst préazise beschreiben, erste Verknipfungeranderen Waben aufzeigen, ein Wa-
benbild legen, um dann die Wabengeschichte zu lenzéim verschiedene Richtungen
zu denken, den Blick gezielt immer wieder auf daiszg Bild zu lenken, stellt eine
Gratwanderung dar und erforderte systemisch auggetdselektionszwang und das
Annehmen und Aushalten von Kontingenz. Es ist zmnuéen, dass das Wabenbild ei-
nes anderen Forschenden mit dem gleichen metheaisébrgehen vermutlich nicht
deckungsgleich ware. Das heisst, die gefundenegblBrgse sind immer auch vom Re-
levanzsystem des Beobachteten gepragt. Steht éiesstibh das Erlangen von Objek-
tivitat im Zentrum des Forschungsvorhabens, kann desn wissenschaftstheoretischen
Ansatz des Konstruktivismus kritisch gegenuberesteh

Das Einbeziehen von unterschiedlichen Perspekha¢sich in Bezug auf die Zusam-
mensetzung der Stichprobe bewahrt und ermdglidates verschiedene Erfahrungen
mit Komplexitat, welche méglicherweise durch diesi#ion und die Funktion einer Per-
son bedingt sind, einfliessen konnten. Im Gegerdatz war die intersubjektive Vali-
dierung bei der Auswertung des Materials nicht unise, was von der Autorin ausser-
ordentlich bedauert wird, da gerade der ErweitedergPerspektiven in dieser Arbeit

Bedeutung beigemessen wird.
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Das Setting der Gruppenarbeit stellte aus untezdtibhen Griinden eine Herausforde-
rung dar. Die Beobachtung und Auswertung solcheréase erfordert Erfahrung, die
bei der Autorin noch wenig ausgereift vorhandenenaEinen fur die Fragestellung ge-
eigneten Auswertungsmodus zu entwickeln, war am$gioll, zeitintensiv und ist vor
allem auf die Dynamik und Synchronizitat von Grupp®zessen zurtickzufihren. Mit
der Verschriftlichung von Dynamik und Gleichzeitggkwerden wir auf eine statische
und lineare Darstellung limitiert und dem Gegendtamanchmal wenig gerecht. Es
ware sicher hilfreich gewesen, bereits im Vorfeddl dntersuchung Erfahrungen in der
Anwendung der Methode (Wabentechnik) gesammeliabeih.

7.6. Schlussbemerkungen

,Was man zu verstehen gelernt hat, das furchtetmm mehr.”

Marie Curie

Zum Schluss sei die Frage erlaubt, ob es sich beidexitat, wie John Horgan (1995;
zit. nach Baofu, 2007, S. 6) warnt, nicht um einedglerscheinung handelt und
~complexity” sich als viertes ,c" nach ,cybernetiaq®0er Jahre), ,catastrophe-theory*
(70er Jahre) und ,chaos-theory* (80er Jahre) égiarekonnte. Nach Horgans Ansicht
handelt es sich bei diesen Stromungen um einenfaliektuelle Blasen, die anschwel-
len, um anschliessend zu platzen. Komplexitatastes Meinung nach nur die jingste
von ihnen und wird ebenfalls platzen.

Wird die Welt tatsachlich komplexer oder einfach komplizierter, fragen G6tz und
Reiner (2009, S. 69), oder haben nicht Generatignenns ahnliche Entwicklungen
erlebt? Man denke dabei an die Erfindung des Buadkdy, der vor 600 Jahren die Welt
revolutionierte. Die Computer-Gesellschaft tut diesite nach Meinung von Baecker
(SF1, Beitrag in der ,Sternstunde®, 3. Mai 201®lso kein Anlass zu Kulturpessimis-
mus. Obwohl die Erfahrung von Komplexitat uns zeise zu erdricken scheint, ver-
mittelt deren Auflésung tiefe Zufriedenheit, gapblaorisierende Glucksgefiuhle, wie die
Interviewten berichteten. Lassen wir uns also vomkKlexitat vor allem inspirieren

und befliigeln, bisher unbekannte Wege einzuschlagdmeue Losungsansatze jen-

seits von bekannten Pfaden zu wagen.
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7.7. Abstract

Komplexitat ist in der Management-Literatur zu emein haufig zitiertes Schlagwort
und regte zur vorliegenden Forschungsarbeit anb&iehéaftigt sich mit der Frage, wie
Teams mit einer komplexen Aufgabenstellung umgetmehlegt den Fokus auf inter-
disziplinare Teams von Fuhrungs- und Fachpersatierei der Entwicklung ihrer
Lésungen in hohem Mass auf die Zusammenarbeit mérschiedlichen Geschafts-
feldern angewiesen sind. Zum einen interessieréhe Beobachtungen Akteurinnen
und Akteuren machen, die sich in einem ausgewiesko@plexen Umfeld bewegen.
Zum andern wurden sie selber wahrend der Bearlgeduner komplexen Aufgaben-
stellung beobachtet, bei der eine noch wenig bekasystemische Methode, die
Wabentechnik, eingesetzt wurde. Theoretische Gagedbildet die Systemtheorie. Fiur
die Beantwortung dieser Fragestellung wurden hatigstrdisierte Interviews und die
teiinehmende Beobachtung eingesetzt. Die Stichpuaifasste zwei Gruppen von je
sechs Fuhrungs- und Fachpersonen eines internigmoilaUnternehmens. Die
Auswertung der Daten erfolgte mittels Inhalts- regpeoanalyse. Die Untersuchung
Zeigte, dass so genannte Komplexitatstreiber vabaje Ausrichtung eines Unter-
nehmens, Matrix-Organisation, Prozesse und gestefdfiibergreifende Zusammen-
arbeit sowie die Zusammenarbeit mit Netzwerkpantt@mplexitat wesentlich
verstarken und zu unterschiedlichen Spannungsfefdéren. Des Weiteren konnten
Kompetenzfelder ermittelt werden, die nach Einsalndg der Akteurinnen und Akteure
wesentlich sind, um sich in einem komplexen Arlk@itéext zu bewegen. Im Umgang
mit komplexen Aufgabenstellungen stellte sich heyaass die Verstandnisklarung im
Vorfeld der eigentlichen Fragestellung Raum und iteAnspruch nimmt und die
Wabentechnik ein viel versprechender Ansatz in Beauf Perspektivenerweiterung,
vernetztes Denken und Reflexion darstellt. Dassrsieen im Geflige von Komplexitat
eine wesentliche Rolle zukommt, kann vielleichtwaishtigste Erkenntnis dieser Arbeit

bezeichnet werden.
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ANHANG | Information an die Forschungsteilnehmenden (E-mail)

Umgang mit komplexen Aufgabenstellungen — Eine Unte rsuchung von XY
Schweiz Einladung Fuhrungs- und Fachpersonen

Komplexe Aufgabenstellungen sind bei XY und ihren Kunden in hohem Mass ein Thema. Die
Problemstellungen sind anspruchsvoll und fordern uns heraus. Wir méchten besser verstehen,
welche Faktoren bei der Bearbeitung von komplexen Aufgabenstellungen eine Rolle spielen
und fuhren dazu eine Untersuchung durch. Die Untersuchung setzt sich aus einem Workshop
und einem Einzelinterview zusammen. Wir méchten euch einerseits zum Thema befragen, aber
auch erleben und beobachten, wie genau ihr mit einer komplexen Aufgabe aus eurem
Arbeitskontext umgeht.

Zielgruppe
Fuhrungs- und Fachpersonen HR

Anzahl Teilnehmende
4 bis 6 Personen

Inhalt des Workshops

« Einfuhrung in die Wabentechnik

» Bearbeitung einer komplexen Aufgabenstellung aus eurem Arbeitskontext in der Gruppe.
Diese Sequenz wird mit Video aufgezeichnet.

« Schriftliches Feedback mittels Fragebogen

Einzelinterviews
Die Interviews finden nach dem Workshop statt. Die Termine werden individuell vereinbart.
Zeitbedarf ca. 50 Min.

Ziel
Die Untersuchung soll uns zeigen, wie Fihrungs- und Fachpersonen der XY Schweiz in Zukunft
bei anspruchsvollen und komplexen Aufgaben noch gezielter unterstitzt werden kénnen.

Datum
Freitag, 22. Januar 2010, 9 bis 12 Uhr

Ort

Welche Vorteile hat die Untersuchung fur dich?

e Du erhéhst deine Kompetenz im Umgang mit Komplexitat.

* Du lernst ein Komplexitatstool (Wabentechnik) kennen und sammelst erste Erfahrungen
damit.

e Du erhéltst die Chance dein eigenes Tun zu reflektieren.

« Du tragst mit deiner Teilnahme dazu bei, dass neue Erkenntnisse im Zusammenhang mit
komplexen Aufgabenstellungen gewonnen werden.

Was passiert mit den Daten?

Die aufgezeichneten Daten werden im Rahmen einer Masterarbeit ausgewertet und
ausschliesslich fur diese Untersuchung verwendet. Sie werden ausschliesslich von Gabriela
Straubinger eingesehen. Die Daten aus den Einzelinterviews werden anonymisiert. Bei der
Veroffentlichung der Ergebnisse sind keine Rickschlisse auf einzelne Personen maglich.



ANHANG Il Interviewleitfaden ,Umgang mit Kompl exitat"

Begrissung § Min.)

Einstimmung auf das Gespréach

» Dank aussprechen fir die Bereitschaft des Gesprachs

» Zusicherung der Vertraulichkeit und Einverstandiirsdie Aufnahme des Interviews
einholen.

e Information zu Ziel und Dauer des Gesprachs.

Themenkreis 1: Bezug zur Gruppenarbeit(5 Min.)

Erkenntnisse aus der Gruppenarbeit vertiefen. Datieressierten folgende Aspekte:

Schlusselmomente, schwierige Situationen (,Knackpuwéahrend dem Prozess und

Uberraschende Momente.

* “Ich mdchte nochmals auf die Wabenarbeit zuriickkemnwWenn Sie sich an die
Gruppenarbeit vom letzten Freitag erinnern, diaeiion vom letzten Freitagmorgen
heranzoomen, gab es flr Sie so etwas wie einerissgimoment (oder einen
Schlusselgedanken, ein Aha-Erlebnis)?*

* ,Was haben Sie als (gréssten) Knackpunkt in dieBemzess erlebt?”

,Was hat Sie (am meisten) Uberrascht?*

Themenkreis 2: Beschreibung von komplexen Situatian (10 Min.)
Selbstbezug herstellen. Individuelle BeschreiburgkKomplexitat. Was wird spontan genannt,
was wird allenfalls weggelassen?
Uberleitung zum neuen Themenkreis:
.Beim Workshop ging es darum, Komplexitat ein Stingit sichtbar zu machen (eine Art
Aussensicht). Im folgenden Gesprach steht jetzgyéimz personliches Erleben von Komplexitat
im Vordergrund (Innensicht). Was heisst es fir Sie) in einem herausfordernden
Arbeitskontext zu bewegen?*
.Was ist konkret Ihre Aufgabe? Zwei, drei Satzediire Outsiderin?*
Diese Frage wurde nur vorangestellt, falls das Abkngebiet der Interviewerin noch zu
wenig klar war.
* Wir benutzen den Begriff Komplexitat haufig. Widedren Sie personlich Komplexitéat oder
komplexe Situationen in Ihrem Arbeitsalltag?
e Zusatzfrage,Beschreiben Sie eine (konkrete) Situation odiee 8egebenheit, die Sie als
besonders komplex erleben (oder erlebt haben)?*
Eigenschaften von komplexen Systemen
Verstandnis und Art der Zuschreibung des Begritimflexitat
~Was macht fur Sie Komplexitat aus?"
» Zusatzfrage,Gibt es flr Sie bestimmte Eigenschaften, dunehsich komplexe Situationen
auszeichnen?”

Themenkreis 3: Emotionale Aspektd5 Min.)

Mit welchen Emotionen wird Komplexitét in Verbindugebracht?
-Wenn Sie sich nochmals in die von lhnen beschnelfgituation versetzen, an welche
Emotionen erinnern Sie sich?”

» Zusatzfrage,Was l6st Komplexitat bei Ihnen aus?*

e Zusatzfrage,Wie fuhlt sich fir Sie Komplexitat an?*



Themenkreis 4: Ressourcen im Umgang mit komplexenit8ationen (5 Min.)
Auf welche Ressourcen greifen die Teilnehmendkomplexen Situationen zuriick? Es wurde
speziell nach Handlungsstrategien und personlidigenschaften gefragt.

A) Handlungsstrategien:

» ,Gibt es etwas, das lhnen hilft (oder nitzlich ist)Umgang mit komplexen Situationen
oder Aufgabenstellungen?*

» Zusatzfrage,Verfigen Sie Uber bestimmte Handlungsstrate¢gerch Haltung,
Denkweisen)?*

B) Personliche Disposition
,Denken Sie, dass es von lhrer Personlichkeit hdaden gibt, die Sie dabei unterstitzen,
komplexe Aufgabenstellungen zu meistern? Welche?”

Zusatzfrage,Angenommen, Sie hatten jemanden, der neu irecheSeschaft anfangt, der schon
eine gewisse Ausbildung mitbringt, aber noch ké&rfahrung hat. Was wtrden Sie dieser
Person mit auf den Weg geben? Was finden Sie,chitpy?"

Themenkreise 5: Spannungsfeldef5 Min. )

Dieser Themenkreis wurde ab Interview Nr. 5 miteadgen. Mit welchen Dilemmata,

Widerspriichen sehen sich die Teilnehmenden kordrtht

* ,Im Workshop haben Sie das Thema Spannungsfeldientiert. Welches sind fur Sie
personlich Spannungsfelder im Zusammenhang mit Kexitat, wenn Sie an lhre eigne
Arbeit denken?*

Themenkreis 6: Projektive Ebene
Um das Thema abzurunden, soll in den letzten bdidagen eine imaginative Ebene
angesprochen werden.

Bilder von Komplexitat

« Eine vielleicht etwas spezielle Frage: Verkniup&a ein bestimmtes Bild (oder Bilder) mit
Komplexitat?*

e Zusatz:Es kann auch ein Duft, ein Gerédusch (Musik), Gesatk sein

Wunderfragenach Steve de Shazer

Die Wunderfrage nach Steve de Shazer ermdglichYdasegnehmen einer Losung. Fur das
Interview wurde die Frage leicht modifiziert, umeiArt Blitzlicht auf einen gewiinschten
Zustand zu werfen.

»Sle erhalten einen Wunschring und haben zwei \Wlimdrei. Sie kbnnen zu zwei
verschiedenen Zeitpunkten eingeldst werden: henddrudrei Jahren. Was wirden Sie sich zu
jedem Zeitpunkt wiinschen?*

Abschluss

« ,Wir sind am Ende des Gesprachs, gibt es noch ettesslhrer Ansicht nach gefehlt hat.
Mochten Sie noch etwas erganzen?* Ankindigung, di@sgorlaufigen Ergebnisse in
Rahmen eines Ruckkoppelungs-Workshops den Teilnethemezurtickgespiegelt und
diskutiert werden.

e Fur das Gesprach danken.



ANHANG Il Kategorienbildung mit Unterstiitzung von
MAXQDA, Version 2007

Finales Codesystem der ausgewerteten Daten

Komplexitatstreiber
Globale Ausrichtung der Organisation
Matrix-Organisation
Geschaftsprozesse
Geschaftsfeldiibergreifende Zusammenarbeit
Zusammenarbeit mit Netzwerkpartnern
Informationsflut
Besondere Merkmale des Geschéfts

Spannungsfelder
Langfristig versus Kurzfristig
Gesamte Organisation versus Eigeninteresse deh&éseinheit
Anforderungen intern versus Anforderungen extern
Sicherheit (Kontrolle) versus Vertrauen
Lokal versus Global
Aktion versus Reflexion

Kompetenzfelder
Fuhrungskompetenz
Fihren eines Teams
Entscheidungsfahigkeit
Fachkompetenz
Erfahrungswissen
Sozialkompetenz
Féahigkeit zu kommunizieren
Konfliktfahigkeit
Diversity / Interkulturalitat
Einfuhlungsvermdgen
Kooperation / Netzwerkpflege
Selbstkompetenz
Haltung
Leistungsorientierung
Intellektuelle Fahigkeiten
Eigenverantwortung / Eigenmotivation
Integritat
Belastbarkeit
Arbeits- und Zeitdruck
Bewaltigung sozialer Druck
Umgang mit eigenen Grenzen
Umgang mit eigenen Ressourcen

Wabentechnik: Riickmeldung Workshop
Nutzen
Technik
Setting
Prozess



Vorlaufiges Codeystem mit Codehaufigkeiten

(unvolistandige Darstellung aus MAXQDA )

- & Spannunasfelder
= E Komplexitatstreiber
----- & Globaler Aspekt (Global Inteagrated Enterprise
""" & Matrix-Organisation
""" = Prozesse
""" & Zusammenarbeit Cross-brand
""" & Kommunikation
----- & Management
""" & Reduktion der Ressourcen
""" & Eigenschaften von Komplexitat
= & Charakteristik des Deals
- Za Abhdngigkeiten innerhalb des Projekts
""" & multiple Rollen
""" & Einbezug von Netzwerk-Partnern
""" & Zeitdruck
=& Fihrungskompetenz
""" & Flihrung aus der Perspektive der Gefiihrten
""" & Flihren eines Teams
""" & Entscheidungs- und Umsetzungsféhigkeit
""" & Rollenklarheit
- & Fachkompetenz
& praktische Erfahrung
~{&* Fachliches Know-how
1 & Sozialkompetenz
& Kommunikation
& Konflitkbereitschaft
& Netzwerk
& Diversity
& Humor
-~ & Sensibilitat fiir Personen und Situationen
=& Uberzeugungskraft
1 & Selbstkompetenz
& Haltung
= & Leistungsbereitschaft
- & Beharrlichkeit und Frustrationstoleranz
& Belastbarkeit
- & Sozialer Druck
& Arbeits- und Zeitdruck
- & Belastungssymptome
-~ EilUmgang mit eigenen Ressourcen
=& Umgang mit Komplexitgt
----- & intellektuelle Fhigkeiten
----- & Eigenmotivation 3
----- & Integritit 1
""" & Validierung
=& Emotionen
& Emotionen negativ
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ANHANG IV

Auswertungsprotokoll Gruppe 2 vom 2. Februar 2010

Dimensionen

Ausgangspunkt

Waben

- VERNETZUNG
Zusammenhadnge von mehreren Waben aufzeigen.

- PERSPEKTIVE
ein Thema aus verschiedenen Perspektiven betrachten

- REFLEXION
Vertiefung eines Gedankenganges, oder ein kritssoder prifendes Nachdenken

->Gestaltungsspielraum nutzen

Kommunikation

Unter Kommunikation werden verschiedene Aspektamusengefasst, die sich fur
diesen Workshop als charakteristisch erweisenw8ieen jeweils mit Untertiteln be
den entsprechenden Phasen erlautert:

- unterbrechen

-> nachfragen

- Verstandnis klaren

- platzieren, umplatzieren oder aussortieren vonéfiab

- Umgang mit Dissens

- Bezug nehmen

-> nonverbale Kommunikation

-> Parallel-Diskussionen

-> Interaktion

Prozess

-> Steuerung des Prozesses

Im Anschluss an die Einfliihrung der Wabentechnildwliie
Aufgabenstellung fiir die Gruppenarbeit vorgestellt:

+Erschliessen Sie neue Geschéftsfelder auf derBdesi XY-
Strategie.”

Nach einer kurzen Pause fur die Vorbereitung ddedaufnahme
startet die Gruppenarbeit. Sie wird mit Video unai
aufgezeichnet.

Inhalt des Auswertungsberichts:

Phase I: Klarung und Prazisierung der Aufgabelusig!
Phase II: Einstieg in die Wabenarbeit

Phase III: Wabenarbeit: a-d

Phase IV: Roter Faden legen — Wabengeschichte
Phase VI: Diskussion

Auswertungsprotokoll
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Zeit Phase | : Klarung und Prézisierung der Aufgabenstéling Waben  Zusammenfassung und Interpretation
Audio | Vier Teilnehmer sitzen bereits am Tisch und halegohnen, erste Der Einstieg in die Arbeit gestaltet sich fliesdeda die einen
0-5’ Themengruppen zu bilden. Die anderen beiden Teiteetkommen von Teilnehmer bereits wahrend der Pause mit einegererst
der Pause zurtick. Die Gruppe ist jetzt komplett. Auslegeordnung der Waben beginnen. Es herrschitssfe
: o : - angeregte Atmosphare. Die Teilnehmenden sitzenamildsch,
Die Forschu-ngslenerln"(FL) W|lederholt nochmals SFB?IregeIn. machen sich mit den vorhandenen Waben vertrautersthaffen
Der Teamleiter (TL) méchte die Aufgabenstellungzsieren—> sich einen ersten Uberblick. Die Waben werden fd@men
Gestaltungsspielraum. Die FL ist einverstandenangdnzt die gruppiert. Die Zuordnung wird durch die entsprec®eRarbgebung
Aufgabestellung auf dem Flipchart. Der TL begrineetrum er diesen und die Bezeichnungen erleichtert.
Aspekt einbeziehen will. Es handelt sich um einenkdufsansatz, wie Gestalt el "
man so genannt kleinere Geschéfte angehen kéndteiuthim Folgenden Des_?Lungjiplle rta(ljjlmﬂufzeg el i fims T
mit dem Kiirzel SDE bezeichnet. Es erfolgt eine &ukbstimmung unter er 1L modinziert die Autgabenstetiung, um ein Was feam
den Teilnehmenden, was unter SDE verstanden wied TD will wichtiges Thema und nutzt '(.jam|t enen Gestgltur!gbapm. Die
LStrategie” in der Aufgabenstellung weglassen, aeit Begriindung, dass éu{gabenste(l}lluglgt gel\_/él_l_rtmt fur das Team damit zuitzin
dies bereits zu vorspurend sei. Die modifiziertdgabenstellung lautet: elévanz un uaiitat.
Erschliessen Sie neue Geschéftsfelder unter Badintkeg von SDE."
Die FL weist darauf hin, dass es nicht darum gate auf dem Tisch
liegenden Waben einzusetzen und betont, dassdsigidd zur Anregung Charakteristiken der Phase
dienten und die Teilnehmenden lber die Auswahkbeiden. Sie Nach dieser Phase sind die Grundlagen gelegt. T&limehmenden
informiert weiter, dass diese Gruppenarbeit ohnelddation erfolge und haben das Prinzip der Wabenarbeit verstanden,effemkte sind
sie sich in die Beobachterinnenrolle begebe. Sietsr da, falls Fragen geklart, ein erster Uberblick tiber die Waben iftlgt. Die Gruppe
auftauchten. Ein Teilnehmer erkundigt sich, obSti&e dazu da seien, ist jetzt bereit, und es kann losgehen.
eigenen Waben zu erstellen, was von der FL bejatt w
4’30 Phase Il : Einstieg in die Wabenarbeit Waben 1 bis 6 Waben  Zusammenfassung und Interpretation
Video | (3) bringt einen Vorschlag fur eine erste Wabe civeldie Mitte resp. den.  Markt Steuerung des Prozesses
0- Ausgangspunkt bilden kénnte. Es werden noch zwéeveeVarianten 1) Es fallt auf, dass die Steuerung des Prozesseasxin ¥on Fragen
4’30 gepruft, bis man sich auf die erste einigt. (5)&gtvor, Waben erfolgt. Mit der Frageform kann eine Richtung arejsgn werden,
auszusortieren, welche nicht in Frage komre®teuerung des Prozesses. ohne dass man gleichzeitig die Fihrung fir sicmbgaicht.
Dieser Vorschlag wird von der Gruppe in diesem Monmécht Niemand wird so vor den Kopf gestossen:
aufgenommen. Wollen wir mal mit dem Kunden in der Mitte anfang€a)
(3) bringt ein weiteres Thema, das diskutiert wifid.gibt eine Idee, in P . T
welche Richtung sich das Wabenbild entwickeln kérht nggzg \_1_vr|1re|':r|10;1t(g1)al aussortieren, was primar niahtFrage kommeg
VERNETZUNG : '
Oder wollen wir mal mit dem Sales Cycle starten dienSDE zuerst
Uberhaupt mal versuchen zu verstehen? (2)
Auswertungsprotokoll Seite 2 / 15



4’30 Phase Il : Einstieg in die Wabenarbeit~ortsetzung Waben 1 bis 6 Waben = Zusammenfassung und Interpretation

Eine Richtung sind die organisatorischen Aspekieriund die andere, Nachfragen

die ist sicherlich, was ist spezifisch, wenn mimseh Markt angeht. Was Meinungen von anderen einholen, habe ich das gictistanden,

sind die Attribute, die man da bringen muss. Idugk, man kann beides Uberprifen, nachhaken, abstimmen.

machen. (1). Nonverbale Kommunikation

(2) bringt neues ein Thema (Verkaufszyklus bestéfzars finf Waben). Verkaufs- = |ndem der Teamleiter eine leere Wabe in RichturgyAtsistenten

Von diesen fiinf Waben werden von (5) drei ausgetwéld fir die zyklus (24) - wirft, signalisiert er ihm, er solle die Wabe basiten, was er in der

Fragestellung als relevant erscheinen und in diteMielegt. (3) fragt, wie Folge auch tut. Die vorhandene Hierarchie im Teard aktiviert.

die Waben angeordnet werden sol2machfragen. (1) schlagt vor, zuerst

zu sammeln> Steuerung des Prozesses.

(6) fragt nach, ob Kundenwabe als Ausgangspunktigeei oder es nicht mew SPE

besser eine spezielle Wabe fir SDE braughREFLEXION. [Parallel ©®)

nimmt (5) eine leere Wabe und wirft sie in Richtay der sie nimmt unc

mit SDE beschrifte® nonverbale Kommunikation.] (1) findet nicht, dass .

es eine extra Wabe brauche und verweist auf digeStallung: Charakteristiken der Phase o )

] ) ) o ) ) ) In dieser Phase geht es um den Einstieg in das &Hera erste

D_|e Engme a_IIeln_ betrach;et u_nd in die I\/_I|tte za_llsm, das bringt ja Wabe wird gelegt und damit der (oder ein) Ausgaaggpfiir die

nichts. Vielleicht ist das die wichtigste Diskussi(l) Geschichte gebildet. Der ersten Wabe scheint edserglere

(1) setzt sich nicht durch. Die SDE-Wabe wird tdestm zu den drei anderer Bedeutung zuzukommen. Es wird kurz darauf nochmadigefragt,
Markt ob auch wirklich die richtige Wabe gewéhlt wurdeendb es nicht

Waben des Verkaufszyklus in die Mitte gelegt. (2ndet ein, wenn die
SDE-Wabe gelegt werde, dann passe auch die andeidvidbe dazu.
Neue Kombinationen mit den Marktwaben werden auspro>
PERSPEKTIVE.

Eine erste Wabengruppe wird gebildet und Zusamnragehaufgezeigd
VERNETZUNG.

(©)

eine andere sei. Eine erste Wabengruppe entstdidien
Zusammenhange der verbundenen Waben werden ebigrt.
Teilnehmenden sind mit der Idee der Technik je¢ztraut. In dieser
Phase werden sechs Waben platziert.

Bild Nr. 1 - Waben 1-6

Auswertungsprotokoll
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11’30 Phase llla : Wabenarbeit Waben 6 bis 15 Waben  Zusammenfassung und Interpretation

4'30- (3) macht einen Vorschlag fir die Platzierung dé&ben und begriindet  Skills Unterbrechen

16’ ihn. (5) entdeckt eine weitere Wabe, positioniertund begriindet ) Wahrend die Gruppe mit einem Thema beschéaftigbisigt ein
ebenfalls. Er unterbricht Argumentation von )unterbrechen. (2) geht Infra- Teilnehmer zwei Mal unabhéangig neue Waben und britdrt damit
nicht auf den Beitrag von (5) ein, nimmt direkt Bgzauf den Beitrag von: .\ die laufende Diskussion. Es wirkt, wie wenn ereine eigene
(3) und bringt eine zusatzliche Wabe, welche digbWelung zu den S- @®) Geschichte vertieft ware und die Beitrage der asreicht zur
Waben und die Grundlage fiir SDE sein kdnnte. (&)t z&ch damit Kenntnis nehme. In einer anderen Situation erfeiige
ebenfalls einverstanden. Unterbrechung, um etwas zu prazisieren.
(5) bringt neue Themengruppe und schléagt vor, Meben des Aussortieren von Waben
Verkaufszyklus, die nicht benétigt werden auf déit&zu legen> Zwei Waben werden aussortiert und damit eine Epidcimg
aussortieren von Waben. Die Bedeutung einer Walvgcist klar. (5) fragti verkaufs. @ getroffen, welche Aspekte als relevant oder nietgwant eingestuft
nach. FL erklart, was mit der Wabe gemeint ist. verhalten | Werden. Es erfolgt eine Eingrenzung des Themaglandt die
[Parallelgesprache] mit dem Ergebnis, dass (5) wiiter Wabe platziert. ©) Erzeugung von Kontingenz.
(4) bringt eine neue Wabe und begriindet. Es erkaigte Stille. (3) Geachafts- Ear_altlelerﬁlfﬂkUﬁSlorllen/Akgntaten age. d vied
beginnt einen Satz, wird von (5) unterbrochen,aiérdie Fragestellung felder S IStwonl Vierkmal €iner ruppenaniage, dass esanwieder zu
verweist-> unterbrechen. (4) will seine Wabe wieder zurtidkere wird (10) parallelen Dlslfu53|0n§n oder Aktivitaten kommt. Bife vertiefte
aber von (3) davon abgehalténnonverbale Kommunikation, der sie Auswertung konnte die Frage gestelit werden, ircheh
wieder an ihren Platz schiebt und begriindet, wasiseiner Meinung Situationen, wie haufig sie auftreten und welchel@sfolgerungen
nach nicht schlecht passe, dass er aber andersentaren wirde. sich daraus ziehen lassen.

: : inattan Innovation | Nonverbale Kommunikation
g:)hggii;g%é;?g%gé?&\e/\:'agiznlr?r? 662& (?r:I-T/%d:re F?Jtr c(zlg)z :Js't(d6 ;S (11 Im Bildausschnitt sind nur der Tisch mit den Walbied mehr oder
aquivalent. (2) fehlt die Unterscheidung von eif®BE zu einem Wachstum | Weniger die Arme der Teilnehmer sichtbar. Es sierammer
,hormalen“ Geschaft bei einem grossen Kunden. Bigadet in eine 12) \év.':(é?é G:stfgc'ﬁ; r%gSK%nr:wrr:\emhl?gtgorr?lt gti?swsgin;uggﬁ’
weitere Klarung (5), was denn SDE genau beinh&ltgerstandnis klaren sl reéhegn (p D ateh stille" VL\llalber:) u utz
[(6) setzt wahrend des Gesprachs die Wachstumswastdle Platzierung P vgl. auch st '
von Waben.] (2) entgegnet, dass aber unter didsestanden, die Zeit fi Verstandnis klaren
Innovation fehle. Es erfolgen weitere Beitrage imsem Thema von (2, 5 Es zeigt sich, dass es wenig um die eigentlichgdatallung geht,
3). (6) schliesst daraus, 'Innovation' zu 'Mariutverschieben. (1) findet es sondern viel mehr darum, das Verstandnis von SDH&en,
gefahrlich, zwei Segmente in eine Kiste zu packnsieht zwei Strange, unterschiedliche Zugange der anderen Teammitglieelenen zu
die fur sich betrachtet werden mussten. (5) firdetvichtig, dass das nicht lernen und gegenseitig abzustimmen. Regelméssigrk@s zu
getrennt gesehen werden darf, weil sich beide IBgigenseitig einer Schleife, bei der neue Aspekte auftauchen loeteits
beeinflussten und schlagt vor, das bewusst offemaiten-> I bekannte zusétzlich vertieft werden.

nira-
VERNETZUNG. struktur | »Stille” Platzierung von Waben
(1) sieht zwei Bereiche und fragt, ob das eine nrgkrn, das andere mehr  (13) Es fallt auf, dass zwei Waben von einer Persolsaiiveigend, d.h.
extern abbilde> REFLEXION. (5) findet die Unterscheidung ohne Absprache mit den anderen Teilnehmern, ptatnie auch nie
intern/extern nicht unbedingt notwendig. Die Wabgissten erklarbar mehr verschoben wurden, wahrenddem tber andereWage
sein. Er gibt zu bedenken, dass eine Festlegunigi@nh/extern diskutiert wird. Das kann bedeuten, dass diese \ilakale am
Auswertungsprotokoll Seite 4 /15



einschrankend sein kénne und es sich auch misahamek Es misse sich
in der Diskussion entwickel®» VERNETZUNG,> PERSPEKTIVE.

(3) bringt neues Them# platzieren neuer Waben. Er erklart
Zusammenhang mit bestehenden Waben. (5) spinrfaiden von (3)
weiter. (2) weist darauf hin, dass sie fir SDE mrshende Tools
bendtigen, worauf (1) vorschlagt, dass sie jetzemtiich ihre Prozesse
abbilden missten und eine neue Wabe ,vereinfadioizeBse’ bendtigt
wird. (3) fragt nach, was denn jetzt der Untersgtreischen ,SDE’ und
,Prozesse’ sei. (1) und (2) bieten ihre Sichtweiaer nachfragen.

(5) bringt Marken-Wabe und erklart Zusammenhangefragt nach, ob
mit ,Prozesse vereinfachen’, Prozesse standardisigemeint se®
nachfragen. Wird von (1) verneint. (2) schlagt @&iWaben wegzulegen,
dieses Thema héatten sie jetzt abgeschlossamssortieren von Waben.

Neu:
Verein-
fachte
Prozesse
(14)

Marke
(15)

richtigen Platz ist und es keiner weiteren Abstimgen bedarf, was
hier vermutlich der Fall ist. Eine mdgliche Deutungnderen
Situationen ware, dass unterschiedlichen Standpuordisgewichen
wird oder eine Person tber mehr Einfluss, eine "Afhbenmacht’,
verfugt.

Platzieren neuer Waben - mit Resonanz

Wird eine neue Wabe in die Diskussion eingebragint| in der
Regel sogleich begriindet, weshalb die Wabe gewdtie und wo
die Zusammenhéange mit den bestehenden Waben gesetdan.
Es kommt immer wieder vor, dass jemand den Fadftinannt und
den Gedanken weiterspinnt. Es handelt sich um&inmutes
Denken und ermdglicht, dass auch die anderen Teileaden an
den Uberlegungen teilhaben kénnen und sich so gedgananregen
Zahlreiche solcher kleiner Prozesse kdnnen etwagsdNéEmergenz
hervorbringen.

Charakteristiken der Phase

Die Diskussion gewinnt an Dynamik, neue ldeen tanciuf,
werden geprift, verworfen oder weiterverfolgt. Bexdl wandert
zwischen den Teilnehmenden hin und her. Nachdeem&samie von
Waben besprochen wurde, erfolgt kurz Ruhe und eine
Neuorientierung. Die Diskussion dreht sich im Welseimen um das
Verstandnis von SDE und wie genau sich der neuatanom
bisherigen differenziert. In dieser Phase werdammeue Waben
gelegt.

Bild Nr.2 — Waben 1-15
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10’ Phase llIb : Wabenarbeit Waben 15 bis 19 Waben  Zusammenfassung und Interpretation

16'- (3) platziert,Global-Wabe’ [(1) und (4) halten elf@lis eine Wabe in ihrer Umgang mit Dissens

26’ Hand-> nonverbale Kommunikation] und begriindet, dass a0dh auf Ein Teilnehmer bringt ein neues Thema, das er albtig einstuft.
internationaler Basis funktionieren miisste. Diesiwon (2) vehement Eine andere Person dussert deutlich, dass sienddesgeekt als nicht
verneint=> Umgang mit Dissens. (3) bringt weitere Argumetitesiinen relevant einstufe. Das l6st weitere Argumentatiettsk aus. Auch
Standpunkt. (1) und (5) machen Vorschlage, wo dab&Vallenfalls besse die anderen Teilnehmenden bringen Vorschlage, ageTdhema
passen kénnte. (2) halt an seinem Standpunkt festwiirde zwischen verortet werden kénnte. Unterschiedliche Positickemmen auf
international und national nicht unterscheiden. den Tisch und werden diskutiert. Die eine Persami®nicht
(1) fragt nach, wie denn die Global-Wabe mit ,Ination’ Uberzeugt werden und hélt an ihrem Standpunkt véitdest.
zusammenhéangt und weist darauf hin, dass jede Kamet&Story braucht Es zeigt sich, dass unterschiedliche PositioneeneBuchprozess
- VERNETZUNG. anregen kénnen und neue Argumente oder Sichtweisbningen,
(2) findet ,Innovation’ dort nicht richtig, sondesieht es als \é\(as Zl: e'”‘;‘.’” (les%esagwt (?|chhalt|g(re]rtgm Ergem,sfa%ch wenn
Begleiterscheinung, wahrenddem er das sagt, riiekeelnnovation’ Kle unterscnie __|cden osflionen nichtin einen oder
etwa zwei cm von der Kante weg nonverbale Kommunikation. (3) OMpromiss munden.
schlagt eine andere Platzierung von ,Innovation’, @ie auch von (1) gut Nachdem der Teilnehmer, welcher die Wabe eingebfaihgehen
geheissen wird. muss, findet die Gruppe eine pragmatische Losuiegi\thbe wird

] ) ] ) Instrument entfernt.
(5) platziert ohne Worte zwei neue Wabenstille Platzierung. (3) (16)
versucht zu erklaren, wie das gemeint sein korf(8ggeht ab.] (5) zeigt S Einbringen neuer Waben — ohne Resonanz
den Zusammenhang auf. (6) hakt nach, ob die GMksie an ihrem Platz 11;‘ Jemand bietet eine neue Wabe an, die entwederaroBrdippe
belassen wird. (5) erntet Gelachter mit der Bemagku 17 aufgenommen wird oder keine Resonanz findet, uriiteableibt.
Ich finde es auch nicht so toll, aber jetzt, wod8pangen ist, konnen wir Sie ist in diesem Augenblick kein Thema fur die Gre, oder die
sie ja rausnehmert5) Wabe resp. das Thema riickt erstmal ins Blickfeld witd evtl. zu
Die Wabe wird vom Bild abgerickt. [(5) halt einechéte Wabe in der einem spateren Zeitpunkt doch noch aufgegriffen
Hand-> nonverbale Kommunikation].
Eine weitere Wabe resp. Thema wird gepruft. (tfrab die Absicht
besteht, das SDE-Konzept auch auf die NetzwerkaBaauszudehnen. (1
bestatigt das. (5) denkt, dass das nicht so eirdfactts folgt ein weiteres
Statement von (1), der von (5) unterbrochen wird $pannungsfelder’
platziert-> unterbrechen. (5) hat noch eine weitere Wabegidgern Charakteristiken der Phase
einbauen mochte. Es erfolgt keine Reakt®nneue Wabe ohne Zu einem Thema gibt es klar unterschiedliche Stankiig. Ein
Resonanz. Thema aus der letzten Phase wird erneut aufgeqgriffe kommt zu
(2) macht einen zweiten Anlauf mit den Archetypen wirbt fiir humorvollen Interaktionen zwischen den Teilnehmendge
kurzfristig’ und transaktionsorientiert’. (4) fot, von welcher Seite dies Diskussion gewinnt insgesamt an Konturen und Ti¢fer neue
angeschaut wire nachfragen. (2) antwortet mit einem Seitenhieb(&)f Waben erganzen das Bild.
der prompt reagiert:
Wir setzen so windige Leute und so zockige LedtdeauSDE an, damit
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die das dann so schnell wie mdglich beieinandeehal) (2)

Das nehme ich jetzt aber schon persoénlich (altpeit Gelachter). (1)

Ich wollte nochmals seine Rolle (?) Gberprifenersetzt so windig, ist er
so zockig. Ich meine, er kann gut kochen, er kbidth und alles. (2)

(5) bringt zwei weitere Archetypen ins Spiel undjtiendet-> einbringen
neuer Waben ohne Resonanz. (2) stimmt bei ,Begitzlehnt allerdings
den Aspekt der ,Nachhaltigkeit’ ab. Warnt, dasshhiber gesamte
Geschaftsprozess in SDE reingepackt werden kénaeverst damit
erneut darauf hin, dass klar differenziert werdémsse. Man kdnne einen
inneren Rahmen bauen und das andere aussen ank&ngen
VERNETZUNG.

(5) verweist, dass das nicht so einfach sei und\tiben nicht einfach
angehangt werden konnten, da die Zusammenhangetesidrden
mussten und es einen roten Faden bratENERNETZUNG:

Ich glaube, es ist nicht so einfach wie du sagstk@nnst nicht einfach
alles hinhangen. Du musst die Story mit dem Rogatef sauber
begriinden. Wenn du mit den Archetypen anfangst dest du schnell
irgendwo drin und stehst an, wie willst du da weé#tebauen. Du kannst
nicht alle Archetypen aneinanderhangen. (...) Disiigar nie alle Waben

auf den Tisch legen kénnen. Das bringst du gartriigh (5) Spannungs

(6) nimmt ,Spannungsfelder’, welche (5) vorher ia Witte gelegt hat, felder (18)

platziert sie und erklart Zusammenspiel. (5) p&tzZiel-Wabe, ist sich Ziele (19)
jedoch noch unsicher, wo sie genau passt. (2) teing Idee, (5) findet
plétzlich nochmals eine ganz neue Losung. Besteh@viaben werden
verschoben, damit die neue Wabe reinpasst. Finggtrdmung von (6>
INTERAKTION.

Bild Nr. 3 - Waben 1-19
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5 Phase llic : Wabenarbeit Waben 20 bis 22 Waben  Zusammenfassung und Interpretation

26'- (2) ist noch nicht zufrieden, verschiebt Ziel-Walrel kommt nochmals Gestaltungsspielraum nutzen

31 auf die Archetypen ,kurzfristig’ und ,transaktiorrgentiert’ zuriick, die er Aus einer voran gegangenen Interaktion, die aufesBiolle im
einbauen méchte. Auf die Hartnackigkeit von (2pfain Kommentar von Zusammenhang mit SDE anspielt, hatte der Teilnelt®er
(Q): kreativen Einfall, zwei Waben tbereinander resgizedeutungen
Der sagt schon ein wenig an meinem Stuhl, kanrsea® (1) (Gelachter) zu einer neuen Bedeutung zu kombinieren vgl. Emmerge
Nein, du bist fur mich einer der ,flrschi“ machtet¥t schau, diesen da (2
Manchmal ein bisschen hartnackig. (5) .

kurzfristig
(2) lenkt damit indirekt die Diskussion auf die Raller Person, die das (20)
SDE-Konzept hauptsachlich umsetzen wird und wilsen, was sie
umfasse. (5) nimmt das Thema auf und erlautert,diese Rolle
beinhalten kénnte. (2) macht weiter. (1) und (5)d®e sich zu Wort. (4) Charakteristiken der Phase
bringt ,transaktionsorientiert’ in die Nahe, schigturzfristig’ vorsichtig Zwei Waben aus den Archetypen stehen fir die Zeidsion.
weg und setzt stattdessen ,transaktionsorienti2rtionverbale Dieser Aspekt scheint ein Angelpunkt der Aufgabelhstg zu sein
Kommunikation. (1) und (2) diskutieren intensiv tibée Bedeutung von und wird besonders von einem Teilnehmer konsegmener
kurzfristig’, wahrenddem (4) definitiv die Wabeansaktionsorientiert’ wieder eingebracht. Die Diskussion um ,kurzfristigid
platziert und abwartet, bis er etwas sagen kanrset an und will {transaktionsorienter’ nimmt auch in dieser Phastén Raum ein.
begrinden, wird sogleich von (1) unterbrock®munterbrechen: o ] ] .
Du hast das jetzt ausgewechselt? (1) transak- Ef It<ann bteob%chtgtt \{ve:r?jen, wie _sur:]hl ein TeHnet_igv{ﬁ)m
Auf Transaktion und kurzfristig bedeutet ja eigiehtldass etwas zeitlich Ort;ﬁzrt an?,ifsr?:ﬁg a/;)rrmeéﬁ]leen,égtze n;]aeéhstl'cm Sﬁagssé?nm,\,,"'gmdér
(/) (4) ) ) 1) sogleich von einem anderen Teilnehmer zurechtgewid3as
Hast du die Kompetenzen, das einfach auszutaugdtiest du das geschieht zwar ironisch, aber doch mit Nachdrudk. Miskussion
diskutiert mit dem (2)?(1) um die Archetypen scheint mit seiner Person gekoppesein.
Das war ein wenig provozierend.(4) Netzwerk-  Vielleicht hat er den Eindruck, dass andere ihrertlich sagen
(1) legt kurzerhand die Waben kurzfristig’ aufatrsaktionsorientiert’ Partner (22) ~ wollen, wie er seinen Job machen musste.
Ubereinander und erfindet die Doppelwabesestaltungsspielraum Die Teilnehmer sind in unterschiedlichen Funktioned
Jetzt haben wir die windige Transaktion.(1) Verkalg‘spr?asen tétég-sJﬁde Phaie des VerkaufSﬁtdhre y
. L . Besonderheiten und Schwerpunkte. Daraus ergeblepesimachdem
(4) bringt Thema Nachhaltigkeit auf. (1) kommeritidiass er : : : N ainh i ; o :
Nachhaltigkeit in der aktuellen Phase nicht fuevaht ansehe. (5) ist verschiedene Sichtweisen, die sich in der Diskussiierspiegeln.
bereits mit neuem Thema beschéftigt, setzt Wabezyark-Partner’ und Generell nehmen Zwischenbemerkungen und kleinergeébe zu,
erweitert die Kunden-Ecke mit diesem neuen Asp@itreagiert vor allem zwischen (1) und (2), die dann von (Hjveise
(unverstandlich, worauf (5) entgegnet, dass er den 'Herrn Windigch kommentiert werden.
setzen durfte. (2) kontert, dass er seiner Zefaemein bisschen voraus Drei weitere Waben werden in dieser Phase erganzt.
war.
(2) stellt nochmals klar, dass fur ihn kurzfristigor
transaktionsorientiert’ komme. (1) unterstitzizjdtlar diese Sichtweise.
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(2) macht auf Unterschied zu Business Developmeimerksam. Sie
beide (2) und (6) seien langfristig ausgerichtetramf (1) einschiebt, dass
langfristig ein anderes Wort flir langsam sei uriltl énen Seitenhieb aus
der aber von (2) ignoriert wird. (5) sagt daraafsslihm noch der ,Herr
Zickig’ fehle (Gelachter).

(5) begriindet, dass es beide Aspekte brauche riatigfund
transaktionsorientiert’, und legt die Waben nebeaeder. Es geht nicht
nur um die eigene Organisation, sondern auch unkdeden->
PERSPEKTIVEN:

Es braucht beide drin. ,Kurzfristig" kann auch déunde sein. Es ist nicht
nur intern. Der muss schnell handeln, hat einendRr(L)

Bild Nr. 4 - Waben 1-22
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14 Phase llid : Wabenarbeit Wabe 23-25 Waben  Zusammenfassung und Interpretation
31' - (1) meint, dass wenn der untere Teil als Portfiterpretiert werde, man i Qualitat (23) | Mobilitat
45’ alle diese Dinge einbringen kénne und streckt @italabe hin. Von Der Sitzplatz kann eine Rolle spielen, wie starkged die

seinem Sitzplatz gelangt er nicht bis zum WabenBil¥obilitat. (5)
Ubernimmt die Wabe und platziert sie nach Anweisumg (1). (5)
kommentiert sofort die Zusammenhange, die mit @een Wabe moglich
sind> VERNETZUNG:

Qualitat mit Innovation, die Innovationen missenavich qualitativ
umsetzen kdnnen. Es generiert Wachstum und d@sestkarke dahinter,
die glaubwirdig ist.(5)

Er scheint sich dartber zu freuen, wie sich diegBim einander figen:
Ich muss glaub ich irgendwie einen anderen Job reac(b)

Von Natur
aus..

Gestaltung des Bildes mitbeeinflusst. Beim Settiigste darauf
geachtet werden, dass die Waben fir alle Teilnedemregleich
zuganglich sind oder diese im Voraus dazu eingelagsden,
aufzustehen und sich zu bewegen. Die Waben sifd siiatisch,
deshalb sollten auch die Teilnehmende nicht bewggjas am Tisch
sitzen mussen.

Bezug nehmen

Wenn Bezug auf einen vorangegangenen Beitrag geeorwind,
erfolgt systemisch gesprochen eine Riickkoppelurapdiimal
geschieht das unmittelbar, manchmal auch zeitardentweder

(2) treibt die Arbeit weiter und bringt ein neugsema aus den Studien- (24) sind diese Feedback-Schleifen positiv oder negasigtarkend.

Waben. Veranderung bedeutet fur ihn, nicht melesaklber zu machen. Innovativer . Gestaltungsspielraum nutzen

(5) fragt, wo er diese Wabe platzieren wirdenachfragen. (6), (4) und als .. Zusétzliche Medien im Raum werden einbezogen.

(1) bringen Ideen, Positionen werden geptBiftNTERAKTION. (5) (25) : h hend ltes* Th ied fneh

unterbricht diesen Suchprozess, indem er sagt,diess Wabe tberall \Ii}nt\)/or ergg endes, ,altes” T gma Wf']e er a‘|J net men -

sein kénnte und weist auf eine andere Wabe hinhdiewichtig sei. Die Waben werden in einer ersten Betrachtung als reteiagestut. Es

Diskussion mindet erneut in eine Verstandigung, deam genau unter It ab_er noch unklar, Wo sie genau platziert weridmntgp gnq wie

SDE verstanden wird. Es zeigen sich immer nochebgfizen. Offenbar sie mit d(_en belre|t?(;/orh§1rr_1dehnebr] V\éabeﬁhzusammgmf'fwﬁmhegen

beinhaltet SDE einen Aspekt, bei dem (2) vorher Wastanden hat, dass ‘é"?erSt Elnmahau | emf |sc_f,r IS .5:15 ema zuneseateren

dieser nicht dazu gehor2 Verstandnis klaren. [Parallel sind (5) und (6) eitpunkt nochmals aufgegriften wird.

mit den Studien-Waben beschéftigt und suchen giagsenden Platz.

Zwei Waben werden platzief? stille Waben].

(5) fragt, was sie unter ,Engagiert’ verstehen wveiirdund legt seine

Sichtweise dar. Als nachste Wabe zeigt (5) ,Folarssiuf ’. Das sehe er

nicht. Dann prift er ,Global integriert’. Diese dk&aben werden gut

sichtbar wieder auf den Tisch zurtickgel€gheue Waben ohne

Resonanz.

(5) bemerkt, dass er den Platz einer Wabe (,Spagsfalder’) nicht gut

findet. Es wird nachgefragt, wer sie gesetzt haigklachend auf den

inzwischen Abwesenden verwiesen. Die Wabe wirddemKante Charakteristiken der Phase

abgerlickt> nonverbale Kommunikation. Das Wabenbild beginnt sich allmahlich zu verfestiges werden

(1) nimmt Bezug auf die Diskussion rund um diettypen und zeigt nochmals einige Waben aus einer neuen Gruppe gefdizwei

auf, wo (2) seiner Meinung nach Recht hab@&ezug nehmen. [Parallel davon ausgewahlt.

steht (5) auf und skizziert zum besseren Verst&naimi Flipchart den Die Verstandigung, worum es bei SDE geht, ist dnalieser Phase
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Verkaufszyklus> Gestaltungsspielraum]. Anhand der Skizze erla@grt
den Verkaufszyklus am Flipchart.

(2) sagt, dass er ,Spannungsfelder’ nicht einfattfeenen will und sucht
Anschluss> altes Thema aufgreifen. (5) nennt ein Bespielgwein
Spannungsfeld sieht und macht einen Vorschlag,iesd\thbe passen
kénnte, ohne sie aber zu setzen. (1) nimmt das @lerhund erweitert es
um einen weiteren Aspekt. (5) nimmt einen Stift @enganzt auf der SDE-
Wabe eine Zahl. Grenzt damit das angestrebte Agst@umen ein,
welches mit SDE angestrebt wird. Damit wir klarssl@ei SDE nicht die
Kundengrdsse, sondern die Auftragsgrosse im Vordadgsteht>
Verstandnis klaren.

(5) fasst Wabenbild grob zusammen und zeigt auf;iveeThemen es
beinhaltet> VERNETZUNG. Wahrend dieser Zusammenfassung wird
klar, wie ,Spannungsfelder’ platziert werden kabie anderen scheinen
mit dieser Interpretation einverstanden.

(2) bringt Uberlebens-Wabe und fragt, ob damitdbserleben des Kunde
oder der eigenen Organisation gemeint3d?ERSPEKTIVE. (1) und (5)
bieten ihre Sichtweise an. (1) spricht weiter. fHat fragt (2), was eine
weitere Wabe bedeutet und (5) erklart es.]. (4)hnden roten Faden
bereit-> Steuerung des Prozesses.

Schwerpunkt. Ein Teilnehmer fasst nochmals zusammas SDE
beinhalte und zeigt dann eine Spur von Ungedutdeial Aspekt
genannt wird, der seiner Meinung nach vorher atissowurde.
Auch wenn schon viele Gesichtspunkte des SDE-Kdrdiskutiert
und auch geklart werden konnten, wird anhand diésaktion
deutlich, wie anspruchsvoll und vielschichtig diese
Verstandigungsprozesse sind.

Nach dem Input am Flipchart werden nochmals kurzethe
Waben gepruft. Auf die SDE-Wabe wird erganzendBsitrag
notiert und das Thema damit weiter eingegrenzt.Spi@annung hat
spurbar nachgelassen. In diesem Augenblick manhf&inehmer
den roten Faden bereit und leitet indirekt in diehste Phase tUber.

In dieser Phase wurden noch drei neue Waben aubiieidas
Wabenbild setzt sich aus insgesamt 25 Waben zusanawei
davon wurden selber kreiert.

Bild Nr. 5 — Wabenbild: Waben 1-25
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Phase IV : Roter Faden legen — Wabengeschichte Waben  Zusammenfassung und Interpretation
45-52' | Die FL fordert auf, den roten Faden Ubes eatstandene Wabenbild zu Charakteristiken der Phase

legen. Die lbrigen Waben werden weggeraumt. In dieser Phase wird das Ergebnis prasentiert. foséive

Es wird diskutiert, welcher Ausgangpunkt gewahltdes soll und wie de Spe|1<nnung macht S'CT] bem(_ark_barr]. Es gghtﬁerrt]) HohEputg_egen.

Faden verlaufen musste, damit die Geschichte stiarREFLEXION: £SO L 2 el I ZE en gmemm;e

Ist es ein Durchgehen oder ein vom Zentrum rausgz@eler sowohl als Jewells_ In grosses Gelac_hter mnden. Der moghcdada\ﬂf_ der

auch?(5) G_eschlchte wird vorbe_reltet. Das Legen des_ rote*eﬁafuhrt zZu
einer weiteren Fokussierung. Nach der zweiten Gelstehwird klar

Es werden verschiedenen Méglichkeiten aufgezeigb)wie der Faden konstatiert, dass sie in verschiedene Richtungeihtirwerden

gelegt werden konnte. kénne, aber unterschiedliche Konsequenzen zur Feitie. Mit der

(4) legt den Faden provisorisch auf Wabenbild pgHgisiert, wo er den Wahl von verschiedenen Ausgangspunkten der Gedehidhd die

Fokus fiir die nachste Zeit legen will. (5) und Ig8)en den Fadenverlauf Perspektive deutlich erweitert und neue Zusammegengefunden

genauer fest. Weitere Feinabstimmungen erfolgen. FL Ubernimmt in dieser Phase entgegen der Ankiimgjigine

(6) beginnt mit der Geschichte. Nach drei Waber wirvon (5) Moderationsfgnktion und__ladt eingn W_eiteren_TeihmeIn ein, seine

unterbrochern> unterbrechen, der einen weiteren Faden wiinschegEr Wabengeschichte zu erzahlen. Ein dritter Teilneffiolgt spontan.

noch eine zweite Schleife Gber drei Waben. (1) meinkdnne ja einen Wenn die inhaltliche Ebene in die Auswertung eimigen wiirde,

Seemannsknoten machen und erntet allgemeines GsléEh erfolgt ein konnten anhand der Geschichten untersucht werden

kurzer Moment der Stille. Dann holt (5) Adabengeschichte laus—> — : : : :

VERNETZUNG: a) inwiefern sich die Wabengeschichten unterscheiden,

Da sind einfache, prepacked, preapprovte Prozesseimer Infrastruktur b) ob mit den verschiedenen Erzahlen neue Aspekte

dahinter, die es zulassen, noch einfach etwasTaf drauf zu tun oder zu einfliesssen,

reduzieren. Da gibt es ein Konstrukt SDE, welchesWachstum c) ob einzelne Waben anders interpretiert oder véstiefden.

generiert, vor allem im Midmarket Fokus. Auch XYtmert, sonst konner

wir gar nicht — nicht nur, ist nicht Schwerpunkiheat wahrscheinlich auch

Wir missen einen haben, der das kurzfristig trelbt,Herr Windisch, den

du ,ums Verrecken" wolltest. Die Lésung mussenniativ schnell

erarbeiten, weil das Verstehen ist eins, aber iginien Bereich ist das

Verstehen nicht so wichtig wie im XY-Bereich, istrawichtig. Aber das

Entwickeln der Losung, quick & dirty, aufgrund adisgjuick (?) Offering,

bis in die Partnerships.

Waéhrend (5) die Geschichte erzéhlt, weist er mit-lend auf die

entsprechenden Waber nonverbale Kommunikation. (1) fragt nach, ob

die anderen zufrieden seien.

Die FL ladt einen anderen Teilnehmer ein, die Giebtd zu erzahlen. (5)

betont, dass die Geschichte auch anders sein kénPRERSPEKTIVE,

steht dann auf und geht zu seinem Laptop an eimel@ran Tisch. (6)
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erzahltWabengeschichte 2> VERNETZUNG:

Da haben wir einerseits SDE kleiner 10 Millionerad¥fien wir eigentlich
auf der Basis vom Offering ,DI“. Das hat vereinfaehProzesse zur
Folge, welche wir fir SDE brauchen. Das generiamzklar Wachstum.
Ist spezialisiert, beziehungsweise Fokus auf MidketaBereich, wo wir
Sales Account Manager haben, die helfen, dieseeRi®jzu generieren,
vor allem kurzfristig zu generieren helfen. Es margtsvickelt, es muss
erklart werden, die verschiedenen Mdoglichkeiter,dan da hat. Und das
Verkaufsverhalten, du musst das auch an den riehtigunden
adressieren, der das dann auch wirklich braucht danze Offering. Das
wirde ich so grob ableiten.

(6) verweist darauf, dass man auch bei Kunderestanid man in beide
Richtungen gehen kénng# PERSPEKTIVEDas ist der Story egal (6).
(1) wendet aber ein, wenn man vom Kunden ausgehe, nmaghein Jahr
lang kein Business. Dieser Gedanke wird weitenigtfond ausprobiert,
was das heissen wirde und welche Schwierigkeitediggsem Weg genau
verbunden waren. (1) erzahlt nwabengeschichte 3> VERNETZUNG:

Das ist dann nicht mehr der Punkt. Deswegen geliedi@sen Weg. Wir
reissen jetzt da unten rum. Ich brauch ein Portfothit dem ich 80 %
einer Standard-Solution abdecken kann. Ich braweheinfachte
Prozesse, damit ich innerhalb von einer Woche @ffiemachen kann.
Und jetzt suche ich noch den Markt dafiir. Deshalissrich jetzt ahnen.
Zum Beispiel hier, interpretiere ich jetzt auchwarser (?) Da muss ich
jetzt durch, so Freunde, jeder gibt mir in den reéteh paar Monaten zwe
Needs. Dann gehen wir zusammen hin und schaueterdbunde zu
einem partiellen oder ganzen (?) motiviert werdanrk Und mal die
Vorteile aufzeigen, und dann sehen wir, ja, dand siir eigentlich hier,
wo ist ,Develop“? Dann sind wir eigentlich genau dreser Ecke. Jetzt
kommt die Knochenarbeit. Leute, die dich nach Minfuten
rausschmeissen, weil sie nichts zu tun haben @) dié bereit sind,
darauf einzugehen, zum Beispiel einen Business fLachnen. Sich mal
zu Uberlegen, was hétte das fur einen Impact aufdganisation, all
diese Dinge, die im Prinzip wichtig sind und daefativ schnell da (klopft
auf diese Wabe) sein.
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Phase V : Wabengeschichte wird in einer weiteren Bkussion vertieft

Waben

Zusammenfassung und Interpretation

53-68’

(6) ist nicht klar, wie denn der ,Herr Wigdh- Kurzfristigkeit’ in die ganze
Geschichte reinpasst und fragt, ob diese Wabeialiridm richtigen Ort
sei> REFLEXION. (2) legt dazu seine Sichtweise dar.zZg&yt, wie sich
die Einfuhrung von SDE auf die Rollenwahrnehmund die
Zusammenarbeit verschiedener Abteilung auswirkemte

FL fragt nach einem Feld im Wabenbild, das erssphal in den
Geschichten vorgekommen ist und méchte wissengdveser Bereich
darstellt. Diese Wabengruppe steht fir die interssets und wird jetzt
von (1) in deiWabengeschichte 4&rlautert> VERNETZUNG,
PERSPEKTIVE> REFLEXION:

Wir kdnnen jetzt von hier da runter gehen. Dagiaktisch das Portfolio,
praktisch die Artikelliste, die man zu einer Léswugammenbauen kann

1)
Die innovativ ist und wenn sie standardisiert ist,die Qualitat hoch. (6)

Ja. Die Erwartungshaltung an uns ist eigentliceweisen kénnen, dass
wir all diese Dinge mit Qualitat auch produzierefinken. Dazu haben wi
dann ein Global-Delivery-Model, wo wir sagen, daechit jetzt der in
Argentinien. Die sind fokussiert darauf und hab@nSkills. Da haben wir
Marke. Aha, genau, damit wir diese Message auchlgiaft riiberbringen
kénnen, braucht es natirlich ein Image, das wirkatsna natirlich haben
Wir sind die Grossten, Schnellsten, Schénsten,SBis(1)

Aber wir sind nie die Schnellsten. Das ist unseeeadsforderung. (2)

Wir sind auch die Arrogantesten, so wie der Mads dufnimmt. Ich hatte
Begegnungen gehabt, wo man mir das nicht nur alssktesagt, sondern
fur die Firma, fur die ich arbeite. Das ist nochéressant. Das @ndert sic
auch mit der Zeit. Das ist noch wichtig, dass men Hindruck (Marke)
speziell in dieser Ecke (Kunde) relativ schnellr Kétten gerade wieder
so einen Fall, wo das als Feedback auch gekomnhefaiss wir als Firma
arrogant wirken. Das hat mit Image zu tun, dararsegi wir arbeiten. (1

(2) legt einen etwas anderen Standpunkt zu zweieWalar. Es geht um
den Zusammenhang von Innovation und SDE. (5) niesfiihrlich
Bezug darauf und erklart. (2) zeigt sich noch nidbgrzeugt. Die
Diskussion geht weiter. (1) und (4) bringen weitérklarungen und
beziehen sich auf das Wabenbild d.h. sie weiseskdauf die jeweiligen

4

Waben—> nonverbale Kommunikation. Fur (2) ist noch zu vgethéutlich

Umgang mit Dissens

Mit dem Vorschlag von einer Person, die beidendatiten Waben
am Schluss zu entfernen, erdffnen sich verschiedene
Interpretationsraume:

a) Zeigt sich mit Argumentation der anderen Pesowerstanden;
b) oder Uneinigkeit soll nicht stehen bleiben.

Charakteristiken der Phase

Diese Phase ermdglicht ein nochmaliges AbstimmehErganzen
der Thematik. Durch die Wabengeschichten wird ladytwo es
allenfalls noch Bereiche oder Waben gibt, die naicht ganz
passen oder klar geworden sind.

Durch das Nachfragen der FL wurde der untere Tesil d
Wabenbildes noch in die Geschichte miteinbezogerzeigt sich,
dass dieser Teil das Innen der Organisation akibildihrend der
‘obere’ Teil des Bildes mehr die Organisationsurndesistellt.

Bei der Wabengeschichte 4 fallt auf, dass ein €kiner die
Geschichte beginnt und den Lead behalt. Die Gelstshigird aber
neu mit kurzen Beitrégen von anderen Teilnehmeerdgéanzt oder
hinterfragt und damit angereichert.

Die Marken-Wabe l6st eine kritische Auseinandersggzmit dem
Image der eigenen Organisation aus. Anhand voreHdtu
Erfahrungen aus der Praxis eines Teilnehmers wiaditert, wie

Auswertungsprotokoll
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geworden, wie sich SDE vom herkdmmlichen Vorgehmgrenzt. (5) holt
nochmals aus. (2) stellt klar, dass das fiir diea@igation zwar innovativ
sein kénne, aber nicht unbedingt fir den Kundenagigt sich mit der
Differenzierung zwischen massgeschneiderten Kunuggizoten und dem
neuen SDE-Ansatz noch nicht wirklich befriedigf) étklart nochmals, wc
fur ihn der Unterschied resp. das Neue liege usd dain diesen Ansatz
klar eine Chance erkenne. Es wird nochmals gekiértman Gberall
Ubereinstimmt> Verstandnis klaren. (2) sieht die erwahnten Puakteh
s0. Ist nur bei zwei Waben anderer Meinung undefiméch wie vor, dass
das, was fur sie selber jetzt revolutionar ersahdiir den Kunden nichts
Spezielles sei und er das eigentlich schon langedeo Organisation
erwartet wirde> PERSPEKTIVE. (1) schlagt vor, die beiden Waben zu
entfernen> Umgang mit Dissens.

FL fasst zusammen, was sie unter SDE verstandefBhddringt es
nochmals kurz auf den Punkt. (1) prazisiert weiter.

Die FL will noch wissen, welcher Markt jetzt angépeird, um dieses
Wachstum zu ermdglichen. Die Diskussion wird daogeschlossen.

eine starke Marke zugleich auch ein Problem seimkBas Thema
wird in verschiedene Richtung gedacht.

Das Nachhaken einer Person eréffnet eine weiteskudsion, in der
sich die die Teilnehmer bei der Darlegung ihren8painkte auf
entsprechende Waben resp. Wabenabfolgen bezielekVéaben
werden als Referenzpunkt verwendet, und es wirfidi&ezug auf
sie genommen, indem mit der Hand darauf gezeigt. \iiie
Diskussion miindet in die Feststellung, dass Innonatus Sicht der
eigenen Organisation und des Kunden nicht deckueigbgsein
misse. Die weitere Auseinandersetzung zeigt, dasmedas Thema
Innen- versus Aussensicht geht.

Mit der Zusammenfassung der FL, was sie unter SBleb
verstanden hat und dem Nachfragen, welcher Markt gitzt im
Fokus des Wachstums stehe, wird die Diskussionrame
Schlusspunkt gefiihrt.

Auswertungsprotokoll
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