MANAGEMENT. SELBSTORGANISATIONSFAHIGKEIT — DIE KERNKOMPE-
TENZ VON MORGEN

Unsere Zeit ist gepragt durch stetig wachsende Komplexitat: Immer schneller vollziehen sich
gesellschaftlicher, 6konomischer und technischer Wandel, immer seltener lassen sich Ereignisse
und Ergebnisse zuverlassig vorhersagen. Denn grundsatzlich erfordern Entscheidungen in
komplexen Systemen aufgrund der Vielzahl zu beriicksichtigender Interdependenzen Zeit, die
nicht verfligbar ist. Schnelles, ,sicheres* Handeln ist gefragt.

Fur Unternehmen erschwert sich dadurch die Madglichkeit, nachhaltige Wettbewerbsvorteile
aufzubauen. Mégliche Nutzenstiftung fir Markt und Kunden zu erkennen und zeitnah umzusetzen
wird zunehmend schwieriger und setzt immer anspruchsvollere Kompetenzen und Technologien,
intelligentere Produkte bzw. Dienstleistungen und Absatzwege voraus. An die Stelle eines
langfristigen planvollen Vorgehens tritt die unabdingbare Forderung nach Flexibilitdt und
permanenter Innovationsbereitschaft, die zu notwendigen Voraussetzungen fir die
Wettbewerbsfahigkeit eines jeden Unternehmens geworden sind.

Damit Mitarbeiter und insbesondere Fihrungskrafte den neuen Anforderungen gerecht werden
kénnen, missen im Rahmen der betrieblichen Fihrungs- und Personalentwicklungsarbeit neue
Konzepte gelebt werden, die sich mit dem Begriff ,Verdnderungsmanagement” charakterisieren
lassen.

Uber Wettbewerbsvorteile zwischen Unternehmen wird mehr denn je auf der Ressourcenebene
entschieden, wobei der Ressource Humankapital eine Schlisselfunktion zukommt. Denn zum
einen wird die Handlungs- und Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens direkt durch das
Ausmald bestimmt, in dem Mitarbeiter bereit und dazu in der Lage sind, ihr Verdnderungspotenzial
in ihre berufliche Tétigkeit einzubringen, zum anderen stellen sie noch immer das bislang am
wenigsten genutzte Potenzial dar. Vor dem Hintergrund erhdhter Vernetzung entsteht eine
hochgradige Veradnderungsdynamik, die sich fir jeden einzelnen als groRe Herausforderung
darstellt. Im alltaglichen Leben begegnet sie uns in Gestalt von Ungewissheit, Unsicherheit und
sich rasant vollziehenden Verdnderungen. Niemand kann genau sagen, ,wo es langgeht* und
dennoch gilt es, sich in diesem Dschungel zu orientieren und zu ,bewéahren”.

Die individuellen Fahigkeiten, die dazu bendtigt werden, unterscheiden sich nicht mehr nur in der
Auspragung sondern in der Qualitat fundamental von den bisherigen Anforderungen. Die Methode
.Mehr vom selben” greift nicht langer und der Ruf nach greifenden Konzepten zur aktiven
Gestaltung dieser sich permanent wandelnden Umwelt wird laut.

Wahrend in der Vergangenheit das Verstandnis von Skills und deren Optimierung zentrales
Element des PE-Paradigmas war, geht es nun nicht langer um direkt trainierbare Fahigkeiten,
sondern darum Bedingungen zu schaffen, die die optimale Entfaltung der Mitarbeiterkompetenzen
ermoglichen, die Bereitschaft zur Veranderung zu implementieren. Die Fahigkeit zur
Selbstorganisation wird sowohl fur das Individuum als auch fir das Gesamtunternehmen mehr und
mehr zum kritischen Erfolgsfaktor.
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Solange die Situation stabil ist, ist sie unabhangig von der Komplexitat mit entsprechender Regel-
und Steuerkompetenz beherrschbar. Optimale Planung und differenzierte Zielvorgabe sind die
zugehorigen Managementfahigkeiten, die tber lange Jahre Erfolge am Markt sicherstellten. Doch
heute sind Entwicklungen nicht mehr leicht vorhersagbar. Betrachten wir als Beispiel die rasanten
Entwicklungen im Internet-Bereich: Wahrend vor 10 Jahren nicht einmal der Begriff bekannt war,
pragt heutzutage dieses Medium unsere Gesellschaft und Wirtschaft.

Was héatte es in diesem Kontext genutzt, ,gut zu planen“? Ging es nicht um ganz andere
Anforderungen, um diese Herausforderung annehmen zu k&nnen? Denn hier wurde die
entscheidende Grenze von stabil nach instabil Gberschritten. Weder der Markt noch seine Dynamik
waren vorhersagbar. Offenbar ging es nicht mehr darum, konkrete Zielvorgaben zu machen,
sondern eine Vision und ein Gefiihl von Sicherheit in einer hdchst unsicheren Situation zu
vermitteln.

Selbstorganisationstheorie — pragmatische Theorie fir den Umgang mit Wandel

Die alt-bewéhrte linear-kausale Betrachtungsweise greift bei der Intervention in komplexen
Systemen, beim Umgang mit Unsicherheiten oder im Krisenmanagement in instabilen Situationen
nicht langer, da sie nicht in der Lage ist, die auftretende Dynamik zu erklaren. Systemtheorien
kénnen dies weit besser leisten:

Die Selbstorganisationstheorie stellt ein plausibles Modell fir den Wandel in Organisationen und
Personen dar, denn der Umgang mit Instabilitét ist ein zentrales Thema in ihr. Die Basisannahmen
lauten:

Menschen sind komplexe Systeme, die sich in einem komplexen Bedingungsgeflige bewegen.
Somit sind sie unterschiedlichsten Einflussgréfen (z. B. soziale, psychologische, Umwelt)
ausgesetzt.

« Als Selbstorganisation wird das spontane Auftreten neuer Strukturen und Verhaltensweisen
bezeichnet. Charakteristisch hierfir sind innere Riickkopplungsschleifen und Nichtlinearitat,
Prozessorientierung.

« Im Mittelpunkt dieser Betrachtung steht die Annahme eines Selbstregulationssystems: Alle
sich selbst organisierenden Systeme (also Personen und Organisationen) folgen einer
inharenten Eigendynamik, die sich aus der Wechselwirkung zweier gegensatzlicher
Prinzipien ergibt, namlich dem Streben nach Stabilitat und dem nach optimaler Anpassung
an Umweltanforderungen. Anpassung erfolgt zunachst in dem Malie, in dem sie fiir das
System zu einem gegebenen Zeitpunkt noch ,verdaulich* ist. Sobald jedoch ein kritischer
Punkt, der ,zuféllig“ i. S. von nicht vorhersagbar ist, erreicht wird, tritt die Destabilisierung
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der bewahrten Ordnung (-> ,Chaos") ein. lhr folgt eine Phase der Neukonstituierung auf
einem hoéheren Level. Es handelt sich also nicht um eine kontinuierliche Entwicklung,
sondern vielmehr um einen ,qualitativen Sprung“ in den Mdglichkeiten eines Systems.
Diese Tatsache impliziert, dass die Entwicklung sich selbstorganisierender Systeme nicht
langfristig vorhersagbar ist.

Implikationen flir das Human Resources Management

Was heiRt dies fir die praktische Personalarbeit? Ubertragt man die Basisannahmen der
Selbstorganisationstheorie, so lassen sich direkte Konsequenzen fiir die Personalentwicklung
ableiten.

Ziel ist es, die individuelle Fahigkeit zur Selbststeuerung so zu fordern, dass das eigene
Problemldsepotenzial voll genutzt werden kann. Dies wirde konkret heiRen, ein hohes Mal} an
Ambiguitatstoleranz (Bewaltigung instabil-komplexer Situationen, Einlassen auf Unsicherheit und
Veranderungen der Fahigkeit mit Unsicherheit umgehen zu kénnen) auszubilden. Dazu gehort ein
Selbstverstandnis in der Art: ,Ich bin ein Teil des Prozesses, des Risikos, der Chance.”

Individuelle und berufliche Entwicklung sind eng verzahnt und stehen in Wechselwirkung
miteinander. Die Herausforderungen im beruflichen Alltag sind der Motor des persénlichen
Wachstums, der eigene ,Status quo“ setzt die Begrenzung.

Dem ersten Aspekt wird in der taglichen FlUhrungsarbeit schon lange Rechnung getragen. Er
manifestiert sich in Form konkreter Ziele, Aufgaben und Prozesse. Durch Riickkopplung, also jede
Art von Feedback, gewinnen Mitarbeiter mehr und mehr die Fahigkeit zur Selbstorganisation:
Effektivitat und Fehlertoleranz sind ebenso die Folge wie wachsende Kreativitat.

Dennoch lasst sich die Wirksamkeit von PE-Programmen im weiteren Sinne nicht vorhersagen, da
bisher die angemessene Berlcksichtigung des wachstumsbegrenzenden Status quo wenig
Beachtung fand. Sie stellt auch die weitaus groRere Herausforderung dar: Woran kdnnte man
erkennen, inwieweit das ,System Mitarbeiter* momentan dazu in der Lage ist, sich neuen
Anforderungen optimal anzupassen?

Unter konsequenter Berlcksichtigung des von der Selbstorganisationstheorie proklamierten
Prinzips der Eigendynamik wird es zukinftig eines wesentliche Aufgabe der Personalentwicklung
sein, sensible Stellen im individuellen System zu finden, die eine moglichst intensive Auswirkung
auf das Gesamtsystem haben.

KODE® - Ein Meilenstein auf dem Weg zu mehr Selbstorganisation

Mit der Geburt, im physiologischen Sinne sogar mit der Zeugung, entwickeln wir uns hin zu immer
groRerer Differenziertheit und bilden zunehmend mehr Kompetenzen aus. Jede Herausforderung -
ob im Prozess der Arbeit, in der alltaglichen Umgebung, im Umgang mit moderner
Informationstechnik, in den unterschiedlichsten Formen von Aus- und Weiterbildung - beinhaltet
die Mdglichkeit, den individuellen Handlungsspielraum zu erweitern.

Sollen die Handlungsmdglichkeiten eines Menschen, eines Teams, eines Unternehmens
weiterentwickelt werden, ist also nicht die Frage, ob entsprechende Kompetenzen vorhanden sind,
sondern in welchem Mafle. Um Selbstorganisation zu férdern, geht es dann im zweiten Schritt
darum, einige wenige, aber entscheidende Parameter deutlich zu machen. Genau darauf gibt das
KODE® -System schliissige und verhaltnismaRig einfach zu gewinnende Antworten.

Ausgehend von Hakens Selbstorganisationstheorie haben die Professoren Erpenbeck und Heyse
ein umfassendes Kompendium entwickelt, das hilft, individuelle Gestaltungsmdoglichkeiten zu
erkennen und zu nutzen. Dies geschieht, indem es

« die grundlegenden Selbstorganisationsfahigkeiten zuverlassig erfasst und

» konkrete, direkt umsetzbare Hinweise zur individuellen Weiterentwicklung bietet.
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Der zentrale Aspekt im System KODE®-Kompetenzdiagnostik und -entwicklung ist fiir Erpenbeck
und Heyse die Kompetenz. Ausgehend vom lateinischen Begriff ,competere” — aus sich selbst
heraus strebend — verstehen sie Kompetenzen als die Fahigkeit, die ,Bereitschaft" eines Systems,
sich selbst zu organisieren.

Kompetenzen kennzeichnen also die Dispositionen zu selbstorganisiertem Handeln. Hierbei lassen
sich vier grundlegende Kompetenzbereiche unterscheiden:

Kompetenzen werden ...

» als Fihigkeiten disponiert

* durch Werte konstituiert

* von Wissen fundiert

» aufgrund von Willen realisiert

* durch Erfahrungen konsolidiert

* Fach-/ Methodenkompetenz beschreibt  die Disposition, Probleme und
Aufgabenstellungen mit fachlichen Fertigkeiten schdpferisch zu bewaéltigen, selbstandig
neues Wissen zu gewinnen, Lésungsprozesse methodisch fruchtbar zu gestalten. In diesen
Kontext gehdren neben reinem Fachwissen z. B. Organisationstalent und Open
Mindedness.

* Personale Kompetenz erfasst die Fahigkeit, sich selbst gegentiber klug und kritisch zu
verhalten, produktive Einstellungen, Motive, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln.
Neben der schopferischen Fahigkeit kommen hier u. a. Leadership und Kundenorientierung
zum Ausdruck.

* Als sozial-kommunikative Kompetenz bezeichnen wir die Disposition, sich aus eigenem
Antrieb gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten, um gemeinsam Ziele zu erreichen.
In diesem Zusammenhang spielen beispielsweise Uberzeugungsfahigkeit und
Verhandlungsgeschick eine Rolle.

e In der Aktivitats- und Handlungskompetenz spiegelt sich die Disposition, Prozesse und
Ideen willensstark und aktiv voranzutreiben. Hierin spiegeln sich z. B. Aspekte der
Belastbarkeit und Ergebnisorientierung.

Methodik und Auswertungsaspekte

Methodologisches ,Herzstiick* der praktischen Arbeit mit KODE® ist ein Selbsteinschatzungs-
Inventar, das 120 ltems umfasst. Die Auswertung liefert zu jedem der o. g. Kompetenzbereiche
eine Statusbestimmung im Sinne von Auspragungsgraden.

Die Ermittlung der ausgepragten Kompetenzen weist zugleich auf die Entwicklungsmoglichkeiten
der weniger ausgepragten Bereiche hin. Die Systemtheorie postuliert die Notwendigkeit einer Ba-
lance zwischen stabilen Teilbereichen und solchen, in denen Verdnderung aktuell zugelassen wird.
Ohne Stabilitat auf der einen Seite, kann es auf der anderen keine Anpassung geben.
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Differenzierte  Ansatzpunkte dafiir ergeben sich aus der Unterscheidung der
Kompetenzpraferenzen in ,normalen“ und ,kritischen“ Situationen sowie aus der Betrachtung von
Wirkungsketten und Werthaltungen, die jeder Kompetenzdimension zugrunde liegen. Diese
detaillierte Analyse bildet den Sockel fir die Weiterentwicklung spezifischer Kompetenzbereiche
anhand von Ubungen und Selbstexplorationsinventaren, die ebenfalls zum KODE®-Kompendium
gehoren.

Wesentliches Merkmal dieses Tools ist neben der hohen Praktikabilitdt das breite Spektrum der
Anwendungsmaoglichkeiten, das vom Auswabhlprozess Uber Personal- und
Teamentwicklungsmdéglichkeiten bis hin zu OE-MalRhahmen reicht.

Mit Hilfe analog aufgebauter Fragebdgen lassen sich auch Team- und Organisationskompetenzen
ermitteln. Daraus ergibt sich die Madoglichkeit, individuelle Kompetenzen, Team- und
Unternehmenskompetenzen direkt zueinander in Beziehung zu setzen. Eine direkte instrumentelle
Briicke zwischen Organisations- und Personalentwicklung bzw. Organisations- und
Personalberatung wird geschlagen!

Praktische Erfahrungen mit KODE®

Seit der Einsatzreife von KODE® vor etwa zwei Jahren nutzen {iber 100 Trainer und Berater sowie
eine Vielzahl renommierter GroBunternehmen das System fiir Personalentwicklung und -Auswabhl
sowie im Rahmen der Organisationsentwicklung.

In der Personalauswahl sowie bei der Statusbestimmung liefert KODE® eine differenzierte
Kompetenzanalyse, die sich hoher sozialer Validitdt erfreut. Die Anwender finden sich in den
Ergebnissen wieder und profitieren bereits im Gesprach von den Denkanstéssen, die sich aus dem
KODE® -Profil ableiten lassen.

In der Selbstorganisationstheorie und damit auch im KODE®-System wird der Teilnehmer als ,der
Experte” fir sich selbst gesehen. Dadurch erhalten PE-MalRhahmen einen anderen Fokus: Im
Vordergrund stehen nicht langer problembeladene Bereiche, sondern Entwicklungspotenziale. PE-
Arbeit konzentriert sich nun auf das Setzen wachstumsférdernder Anstdéf3e und auf den
zZielgerichteten Support bei der Realisierung. Die entscheidenden Schritte hierbei sind
Klarungsarbeit und die Aktivierung vorhandener Ressourcen. So wird durch die Arbeit mit KODE®

Dr. Schwan & Partner
Betriebsberatung und Wirtschaftsforschung
A-6080 Innsbruck-Igls



Eigenverantwortung gefordert und geférdert. Das Ausmald der personlichen Kontrolle und
Entscheidungsfreiheit wachst und erhdht damit die intrinsische Motivation: Motivation und Erfolg
werden zur ,eigenen Sache des Teilnehmers gemacht".

Als wesentlichen Vorteil von KODE® sehen viele Anwender die Schliissigkeit des Systems, die
sich einerseits in der Methodenkonsistenz fir die Betrachtungsebenen Individuum - Team -
Organisation spiegelt, andererseits darin zeigt, dass KODE® neben den Diagnostika fiir die
einzelnen Kompetenzbereiche professionelle Entwicklungs-Tools, die sowohl zum Selbststudium
als auch in Einwicklungsprogrammen eingesetzt werden kénnen, beinhaltet.
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