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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

was schon langer unter dem Stichwort VUCA im Gesprach
ist, ist spatestens mit der Corona-Pandemie unmittelbar
splrbar: Unsere Zukunft ist ungewiss. Doch wie Mandvrieren
wir in solch sturmischen Gewadssern? Wie fuhren und
entwickeln wir mittelstandische Unternehmen in unsi-
cheren Zeiten? Diesen Fragen sind wir mit uber 130 Teil-
nehmenden auf unserem diesjahrigen Netzwerktreffen
Chefsachen@home am 17. September nachgegangen.

Die Veranstaltung selbst war Ergebnis einer turbulenten
Reise, auf der Transportmittel, Crew, Route, Ziel und Fracht
sich immer wieder neu sortierten, wechselten, in Frage
standen und schlieRlich zu dem zusammenliefen, was
wir hier mit Ihnen teilen mochten: die Inhalte einer viel-
seitigen Veranstaltung mit geschatzten Kolleginnen und
Kollegen, die zu dem Thema wirklich etwas zu sagen

haben. Vielen Dank an alle Beteiligten fur ihr Engagement!

Wir haben viel von und mit ihnen gelernt und gemeinsam

spannende Fragen aufgeworfen:

— Was bleibt von Agilitat, wenn man den Hype weglasst
(Keynote, S. 3)?

— Wie kann Strategieren und Navigieren in stliirmischen
Zeiten gelingen (S. 6 und 10)?
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— Welche Rolle konnen Digitalisierungsprojekte dabei
spielen (S. 8)?

— Was brauchen Menschen (S. 12) und Teams (S. 14
und S. 26) daftir?

— Welche besonderen Herausforderungen fur Fithrungs-
krafte sind damit verbunden (S. 22, S. 24 und S. 28)?

— Was hat es mit New Work wirklich auf sich
(S.16und 18)?

—  Wie kdnnen Start-ups und Mittelstandler (S. 20)
oder Menschen und intelligente Maschinen (S. 30)

miteinander arbeiten?

Nun wunschen wir lhnen eine angenehme Lekture der
Kurzfassungen und viel SpalR beim Ansehen der Video-
mitschnitte aller Beitrage. Wir hoffen, Sie sind auch nachs-

tes Jahr wieder mit an Bord!

lhr RKW-Chefsachen-Team
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Agilitat — Und taglich grulst das
Murmeltier.

Was bleibt von den neuen

Managementkonzepten nach der Krise?
(Keynote)
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Stefan Kiihl ist Professor fiir Soziologie an der Universitdt Bielefeld und Senior Consultant bei der Beratungsfirma

Metaplan. Zusammen mit Andreas Hermwille betreibt er den Podcasts ,Der ganz formale Wahnsinn - was Organisatio
zusammenhdlt” Kontakt: stefan.kuehl@uni-bielefeld.de
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Eine Zeit lang gehorte es zum guten Stil, dass Managerin-
nen und Manager an ihre Unternehmen, Verwaltungen,
Armeen oder Universitaten die Forderung nach mehr ,Agi-
litat” stellten. Beratende setzten das Wort ,agil“ vor jedes
im nur irgendwie in der Managementliteratur verwende-
ten Nomen. Es war die Rede von ,agiler Projektentwick-
lung®, ,agiler Prozesssteuerung®, ,agiler Organisationsent-
wicklung®, ,agilem Qualitdtsmanagement” oder ,agiler
Fuhrung” Der Fantasie bei der Verwendung des Begriffs
schienen keine Grenzen gesetzt zu sein. Aber was verbirgt
sich hinter diesem einst so gefeierten Begriff der Agilitat?

LJunter Agilitat® wurde, so eine typische Definition, ,die
Fahigkeit einer Organisation verstanden, sich kontinuier-
lich an ihre komplexe, turbulente und unsichere Umwelt
anzupassen.” ,Flir ein Unternehmen bedeute Agilitat",
so die Logik, ,die Fahigkeit, in einer Wettbewerbsumge-
bung gewinnbringend zu operieren, die charakterisiert
ist durch standige, aber unvorhersehbare, sich andernde
Kundenwiinsche.“ Von grofler Wichtigkeit sei dabei ein
,agiles Mind-Set” aller Mitarbeitenden, welches einen
Jwertschatzenden Umgang® ,eine Begegnung auf Augen-
hohe” ermogliche.

Solche Definitionen fur Agilitat 16sen das Geftihl sponta-
ner Zustimmung aus. Welche Vorgesetzten wurden mit
Ablehnung reagieren, wenn gefordert wird, dass sich ihre
Organisation einer komplexen, turbulenten und unsiche-
ren Umwelt anpassen sollte? Welche Managerinnen und
Manager wurden sich gegen die Fahigkeit aussprechen, in
einer sich standig wandelnden ,Wettbewerbsumgebung
zu operieren”? Welche Mitarbeitenden wiirden sich nicht
daftlir aussprechen, dass es in ihrer Organisation auf einen
Jwertschatzenden Umgang“ und auf ,Begegnungen auf
Augenhohe” ankomme? Die fast schon automatisch von
Statten gehende Akzeptanz dieser Phrasen wurde letztlich
durch eine mehr oder minder gut kaschierte Banalitat er-
kauft.

Bei der Auseinandersetzung mit Agilitatist es moglich, ein
einfaches Testverfahren anzuwenden, um den Gehalt der
Oberflachlichkeit von Managementempfehlungen zu be-
stimmen: Mit solch Banalitaten haben wir es immer dann
zu tun, wenn sich aus der Negation der Empfehlung eine
nicht in Betracht kommende Alternative ergibt. Wenn der
selbsternannte Management-Guru Stephen R. Covey bei-
spielsweise empfiehlt, proaktiv auf Uberraschungen zu
reagieren, erkennt man die eigentliche Inhaltslosigkeit
der Empfehlung durch deren Negation. Es spricht nam-
lich wenig daftr, sich von Uberraschungen Uberraschen
zu lassen. Genauso hat er Recht, wenn er vorschlagt, die
wichtigste Sache zuerst zu erledigen — schliel3lich scheint
uns die Empfehlung, die wichtigsten Sachen bis zum Ende
aufzuheben, als wenig hilfreiche Alternative.

Beim Hype um die Agilitat konnte man die Grundstruk-
tur beobachten, die den meisten Managementmoden der
letzten Jahrzehnte zugrunde lag. Bei einer Management-
mode wird ein fiir einen einzelnen Bereich oder eine ein-
zige Abteilung des Unternehmens sinnvolles Prinzip zu ei-
nem Schlisselkonzept fur die ganze Organisation erklart.
Der in vielen Fallen plausible Gedanke in Teams in der
Entwicklung, der Fertigung, der Montage oder des Vertrie-
bes auf Vorgesetzte zu verzichten, wurde in Konzepten der
agilen Organisation zum Prinzip fur die Gesamtstruktur
,hochgejazzt® Die schllssige Idee der agilen Softwareent-
wicklung, statt eines uiber Monate oder gar Jahre andau-
ernden Planungsprozesses nur noch von Woche zu Woche
Ziele fur die Softwareentwicklung zu vereinbaren, wurde
im Konzept der agilen Organisation als Leitidee fur das

ganze System ausgegeben.

Je breiter das im Anwendungsfall der agilen Softwareent-
wicklung konkret ausdefinierte Konzept gefasst wurde,
desto unspezifischer wurde es allerdings. Irgendwann
wurde das Modell der agilen Organisation nur noch
vorrangig auf abstrakte Prinzipien wie ,Mut® ,Fokus®
JLeidenschaft® ,Respekt” und ,Offenheit” zurlickgefiihrt.
Die Grundidee wurde auf eher wolkige Maxime wie
,Pioniergeist’, ,Vertrauen®, ,Selbstverantwortung®, ,Kolla-
boration“ und ,Lernbereitschaft” reduziert.
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Entkleidet man das Konzept von den nach Zustimmung
heischenden Wohlfiihlformeln bleiben letztlich drei zen-
trale Prinzipien Ubrig: Erstens ist die Auflosung strikter
Grenzen zwischen den Silos der Organisation zu beob-
achten, wodurch die Zusammenarbeit tber Abteilun-
gen hinweg einfacher gemacht wird. Alternativ wird von
vornherein ganz auf die Bildung fester Resorts verzichtet.
Zweitens findet eine damit einhergehende Riicknahme
der hierarchischen Grundstruktur der Organisation, bis
hin zu deren kompletter Abschaffung, statt. Schlielich ist
auch noch der Verzicht auf eine starke Formalisierung der
Organisation zu nennen. Letzteres geschieht in der Hoff-
nung, dass sich durch die Selbstorganisation effizientere
und effektivere Abstimmungsverfahren ausbilden.

Fur die Auflosung von Abteilungen, die Reduzierung von
Hierarchien oder die Rlicknahme formaler Steuerung mag
in konkreten Situationen einiges sprechen. Aber das, was
unter dem Label der ,agilen Organisation® serviert wurde,
war kalter Kaffee. In den 1960er und 1970er Jahren wur-
den die Prinzipien unter den Namen der ,synthetischen
Organisation® der ,organischen Form des Unternehmens®,
des ,temporaren Systems”, der ,,Adhocratie” oder der ,Flex-
Firma“ propagiert. In den 1980er und 1990er Jahren
wurden fur die gleichen Ideen dann Begriffe wie ,integ-
rativ-innovatives System®, ,multizellulare Organisation®,
Jintelligente Organisation®, ,fraktale Unternehmung”
sowie ,modulare Organisation“ prominent gemacht.
Anschlielend wurden Namen wie ,grenzenlose Organi-
sation® ,zentrumslose Unternehmung®, ,kollaborative
Organisation®, ,horizontales System® oder ,selbstmana-
gende Organisation“ attraktiv. Die Popularisierung der
angesprochenen Prinzipien unter ,agiler Organisation”
war also lediglich eine weitere Volte in der Erfindung
neuer Namen fiir das (fast) immer Gleiche.

? Gibt es schon neue Gegensatzpaare

H am soziologischen Horizont?

Die Themen Zentralisierung
und Dezentralisierung werden uns kiinftig

sicher wieder starker beschiftigen.

Videomitschnitt:
Jlink/nwt2020keynote
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Strategieren in sturmischen Zeiten
Thesen zum Einstieg

Patrick Groftheim ist Projektleiter im RKW Kompetenzzentrum. Er hat verschiedene
Publikationen verfasst und beschdiftigt sich vor allem mit Verdnderungsprozessen in Organisationen,
Teams und Einzelpersonen. Thematisch fiihlt er sich der Strategie- und Geschdftsmodellentwicklung

in mittelstdndischen Unternehmen verbunden. Kontakt: grossheim@rkw.de

Alexander Sonntag ist Projektleiter im RKW Kompetenzzentrum. Seine Schwerpunkte liegen
auf Strategien in der digitalen Transformation und dem Management von Innovationen. Er begleitet

kleine und mittlere Unternehmen bei der Entwicklung ihres Geschdftsmodells und ist Autor der

RKW-Methode zur Geschdftsmodellentwicklung und des Digitalisierungs-Cockpits.
Kontakt: sonntag@rkw.de
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Rezepte sind verlockend einfach, gerade in unsicheren
Zeiten. Man nehme eine Handvoll gangige Botschaften
rund um das Wirtschaften in mittelstandischen Unter-
nehmen und werfe sie in einen Topf. Dreimal geschiittelt
und moglichst konfrontativ verpackt, versprechen sie als
neue Managementmode eine einfache Losung fur her-
ausfordernde Problemlagen. Unsere Uberzeugung: Solche
Rezepte scheitern an der Komplexitat der Wirklichkeit und
sind mehr Fingerzeig als Werkzeug.

Was bringt Ihrer Meinung nach Agilitat?

Der Nutzen von Beweglichkeit ist
die Synthese der 5 Spannungsfelder Vuca,
Innovation, Strategie, Beteiligung und

Kundenorientierung !

zum Videomits
www.rkw.link/nwt2020strate

Allerdings mochten wir das Kind nicht mit dem Bade aus-
schitten und fragen uns, was Strategiearbeit von die-
sen Moden, die mit den Labeln ,New Work" und ,Neues
Wirtschaften® in der Welt sind, lernen kann. Insbesonde-
re spannt sich zwischen den Zuspitzungen, die Moden ja
zum Uberleben brauchen, ein Raum auf, der als Korridor
flir strategische Entscheidungen dienen kann:

— Die Welt im Wandel!? Die Zukunft war schon immer
ungewiss. Neu ist das Phanomen der Ambidextrie,
also das Phanomen, dass heute vieles gleichzeitig und
nebeneinander erfolgt, dabei aber miteinander ver-
knupft ist. Das hat erhebliche Auswirkungen auf das
Erwartungsmanagement und fordert ein Strategiever-
standnis ein, das sich an Uberraschungen erfreut.

Innovationen — Fluch oder Segen? Ob sich ein Unter-
nehmen auf das Wagnis Innovation einldsst, ist eine
individuelle und riskante Angelegenheit. Genauso wie
der Verzicht auf Innovation. Gerade im Mittelstand
geht es eher darum, seinen Platz in groRen Umwalzun-
gen zu finden, als sie selbst anzustoRen.

Strategiearbeit — ntitzlich oder kann das weg? Inne-
halten, sich vergewissern, welche Mittel zum ange-
strebten Zweck passen, und Umsetzungserfahrungen
reflektieren. Unternehmen bendtigen keine Strategie
im klassischen Sinne, aber profitieren erheblich von
bewusstem Strategieren. Darunter verstehen wir
Orientierung zu suchen und zu geben, wohin das
Unternehmen steuern soll, Mitarbeitende dabei mit-
zunehmen und einzubinden und eine Haltung, diese
Entscheidungen auch jederzeit, aber bewusst zu hin-
terfragen und an veranderte Realitaten und Informati-
onen anzupassen.

Fihrung — Genie oder Schwarm? Organisationen
werden bei allem Purpose-Geschnatter keine men-
schenfreundlichen Systeme. Hierarchie eignet sich
wunderbar dazu, Menschen zu motivieren, mutige
und unbeliebte Entscheidungen zu treffen. Aber sie ist
langsam und ein Ort, der Eindugigkeit beférdert. Was
es vielmehr braucht als eine Grundsatzdebatte ist der
intelligente und zielgenaue Einsatz von Hierarchie und
Beteiligung.

Kundenorientierung — Nordstern oder Trivialisierung?
Die vielfach eingeforderte radikale Kundenorientie-
rung ist eine ungunstige Vereinfachung, die viel Nut-
zen stiften, aber auch viel Schaden anrichten kann. Es
braucht Beweglichkeit, um zwischen Aufen- und In-

nenorientierung wechseln zu konnen.

Agilitat — Paradigmenwechsel oder Buzzword? Die
Konjunktur von Agilitat zeigt vor allem, was in der
Wirtschaft lange ausgeblendet war — ein Fingerzeig
auf das Versaumnis von gestern. Vor allem die zielge-
richtete Dosis entscheidet zwischen Medizin und Gift.
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Weniger Digital-Theater, mehr Digital
Performance

Systematisch und wertorientiert
digitalisieren in der (Post-)Corona-Welt

fﬁ o.-.-l Jan Rodig verantwortet als Partner der Unternehmensberatung Struktur Management Partner das Kompetenzfeld
=g Digital Performance. Seit mehr als zehn Jahren begleitet der digitale Vordenker und Macher mittelstindische

/, Industrieunternehmen bei der Konzeption und Umsetzung wirksamer Digitalstrategien und Transformationsprogramme.
. Kontakt: j.rodig@struktur-management-partner.com
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Durch COVID-19 steigt der Digitalisierungsdruck auf Un-
ternehmen weiter enorm. Die Pandemie ist jedoch keines-
falls ein reiner ,Durchbruch fur die Digitalisierung” — zwar
boomen Video-Konferenzen, eCommerce und Online-
Kollaborations-Tools, doch den meisten deutschen Schlus-
selindustrien fehlt nun das dringend benétigte Geld fur
essentielle strategische Investitionen in neue digitale
Services und innovative Geschaftsmodelle. Denn die Inves-
titionsspielraume sind aufgrund steigender Kreditlasten
aus den staatlichen Hilfspaketen, Umsatzeinbriichen und
haufig héheren Operations-Kosten deutlich enger gewor-
den.

Um die dramatisch verdnderten Rahmenbedingungen
der (Post-)Corona-Welt optimal zu nutzen, miissen Digi-
talstrategien sorgfdltig neu justiert werden. Jetzt ist die
beste Zeit das ,Digitalisierungstheater®, Ignoranz gegen-
uber neuen Technologien und den im Boom vorgeschobe-
nen ,Zeitmangel” Uber Bord zu werfen. Wirksame digita-
le Transformationsprogramme konnen entscheidend zu
Liquiditatssicherung, schnellen Paybacks, erhohter Trans-
parenz und Resilienz sowie Effizienzsteigerung und
zusatzlichem Wachstum beitragen und so dabei helfen,
die Krise schnell zu bewaltigen. Dartiber hinaus er6ffnen
sich fur langfristig agierende Unternehmen gegenwartig
einzigartige Chancen, einen erheblichen digitalen Vor-
sprung aufzubauen.

So ein Digitalisierungsprogramm

aufzustellen scheint gerade fiir KMU ziemlich

aufwindig — Wie ist da Ihre Erfahrung?

Hier erfahren Sie...

— wie die Digitalisierung einen wertvollen Beitrag bei
der Krisenbewdltigung und strategischen Neuausrich-
tung im industriellen Mittelstand leistet,

— welche konkreten Herausforderungen, Erfolgsfaktoren
und Lésungsansatze es dabei zu beachten gilt,

— mit welchen sechs digitalen Werthebeln konkrete
Mehrwerte durch Digitalisierung erreicht werden
konnen,

— wie ein praxisbewahrtes systematisches Vorgehen fur
die digitale Transformation aussieht, mit dem Sie Ihre
Digitalagenda jetzt effektiv neu gestalten sollten und

— wie die Digitalisierung kein ,Papiertiger” bleibt,

sondern auch tatsachlich wirksam umgesetzt wird.

www.rkw.link/nwt2020di

Wir arbeiten in dem Bereich tatsachlich

nur mit Mittelstindlern und haben innerhalb

von 4 bis 6 Wochen ein klares Bild und

konnen erste MaBnahmen umsetzen.
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Spannungsfelder statt Rezepte
Organisationen in unsicheren Zeiten

Patrick Groftheim ist Projektleiter im RKW Kompetenzzentrum. Er hat verschiedene Publikationen verfasst und
beschdiftigt sich vor allem mit Verdnderungsprozessen in Organisationen, Teams und Einzelpersonen. Thematisch

flihlt er sich der Strategie- und Geschdftsmodellentwicklung in mittelstdndischen Unternehmen verbunden.

Kontakt: grossheim@rkw.de
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Verfahrensregeln, Ablaufplane und Checklisten in Unter-
nehmen konnen das Geschehen fur alle Beteiligten wun-
derbar vereinfachen. Ganz ahnlich wie das Apfelkuchenre-
zept der GroBmutter benétigen solche Anleitungen stabile
Elemente, Verhdltnisse und Ergebniserwartungen — der
Apfel bleibt der Apfel, das Verhdltnis von Mehl und Zucker
verandert sich nicht und am Ende bekommt man immer
wieder den leckeren Kuchen, den man schon aus Kinder-
tagen kennt. Was fuir eine verlockend sichere Perspektive
in Zeiten wie heute. Wir glauben, dass ein Denken in Span-
nungsfeldern, das die Wahrmehmung von Widerspriichen
und Vieldeutigkeiten befordert, ein elementar wichtiger
Zugang zu einer Welt voller Uberraschungen sein kann, der
Unsicherheit als Ressource begreift.

Folgen wir dem allgemein geteilten Befund, dass die Welt
uns weniger Verldsslichkeit anliefert, wird es zunehmend
schwieriger, Plane (oder um im Bild zu bleiben: Rezepte)
durch viele kleine Anpassungen zu stabilisieren und dar-
aus eine langfristige Orientierung zu gewinnen. Schlim-
mer noch: Je mehr Aufmerksamkeit auf die Optimierung
von Planen und extrapolierenden Prognosen entfallt, umso
weniger Aufmerksamkeit bleibt, um sich mit der Uberra-
schung an sich zu befassen. Dabei ist das Denken in Parado-
xien (altgriechisch fur ,wider Erwarten, wider die gewdhnli-
che Meinung, unerwartet, unglaublich) eine seit der Antike
eingeuibte Denkfigur, die ein wenig aus den Augen verloren
wurde, so unsere Einschatzung.

Zu der Figur der Paradoxie gehort nach unserer Auffassung
immer, dass wir die Welt in zwei sich ausschliefende Pole
strukturieren, die frei nach dem Motto ,Im Anfang schuf
Gott Himmel und Erde” ohne einander keinen Sinn ergeben.
Wer den Himmel fokussiert, verliert nattrlich die Erde (zeit-
weilig) aus dem Blick, was nicht weiter problematisch sein
musste. Wir erleben in Organisationen allerdings haufig
aussichtslose und mitunter destruktive Experimente, sich
einem der beiden Pole entledigen zu wollen. Wer sich orga-
nisationsintern beispielsweise der Erneuerung verpflichtet
fuhlt, mag den Gedanken attraktiv finden, das ,Bremser-
hduschen” loswerden zu wollen, ohne zu reflektieren, dass

dann auch die Erneuerung an Substanz verliert.

Da lebendige Systeme, zu denen wir auch Organisationen
zahlen, immer darauf angewiesen sind, sich selbst in der
Zeit zu stabilisieren, beziehen sie sich wie der ,Barbier von
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Sevilla, der diejenigen rasiert, die sich nicht selbst rasie-
ren“ immer auf sich selbst. Damit haben wir stets die Wahl,
die Brille der Paradoxie aufzusetzen und die resultierende
Vieldeutig- und Widerspruchlichkeit anzunehmen.

Die resultierende Unsicherheit scheint nicht leicht zu fal-
len, auch wenn die Paradoxie-Perspektive neben vielleicht
unmittelbar splirbaren Nachteilen viele Vorteile verspricht:

— Sie ermdglicht es, Widerspriiche abzubilden und steu-
erungswirksam werden zu lassen. Die Welt und der
subjektiv wahrgenommene Handlungsspielraum erwei-
tern sich.

— Der Reflex, den Gegensatz auszublenden oder gar abzu-
werten, darf nachlassen.

— Von aussichtslosen Versuchen, den Widerspruch durch
Informationssammlung aufzuldsen, kann leichter abge-
lassen werden.

— Gefiihlt unendlich andauernden Versuchen, Andersden-
kende zu uberzeugen, kann der Wind aus den Segeln ge-
nommen werden.

— Esentsteht moglicherweise sogar eine Einladung, sich in
Andersdenkende einzufithlen.

— Wer die Paradoxie erkennt, hat die Wahl, wie die Parado-
xie bearbeitet und entfaltet wird.

?

® Wie erspiiren wir Paradoxien?

Wenn in einem Team immer nur Sonnenschein ist,
dann gehe ich mittlerweile davon aus, dass das Team
mit viel Energie die Paradoxien und die daraus
entstehende Konflikte mit ,,guter Laune“

iibertiincht.

m Videomitschnitt:
www.rkw.link/nwt2020spannungsfelder



http://rkw.link/chefsachen

L Chefsachen — Brief fur alle, die mittelstandische Unternehmen fithren und entwickeln

Jenseits von Gewissheiten
Der Mensch in unsicheren Zeiten

Kathrin Grofsheim unterstiitzt im RKW Kompetenzzentrum seit vielen Jahren Flihrungskrifte
mittelstdndischer Unternehmen in strategischen Fragen wie Positionierung, Geschdftsmodellentwick-
Tung, Innovationsmanagement und — last but not least — bei Umsetzungsproblemen. Sie ist zertifizierter

Business-Coach und Autorin des Geschdftsideentagebuchs des RKW. Kontakt: k.grossheim@rkw.de

Ute Juschkus war viele Jahre Expertin fiir Bauinnovationen im RKW Kompetenzzentrum.
Seit fast zwei Jahren befasst sie sich im Fachbereich Digitalisierung und Innovation mit der Erarbeitung
von mittelstandstauglichen Methoden zur Entwicklung (digitaler) Geschdftsideen und -modelle

und deren Erprobung in den Unternehmen. Kontakt: juschkus@rkw.de
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Nicht nur der groBe Schock, der Ausbruch einer Pande-
mie, sondern auch die vielen kleinen ,Schockchen® durch
Regeln und MaRnahmen und die Reaktion der Menschen
darauf, haben unser Leben und unsere Wirtschaft ,,ordent-
lich durchgertttelt” VUCA ist schon lang im Gesprach,
aber jetzt ist es unmittelbar spurbar: Unsere Zukunft ist
ungewiss. Wer weifs denn heute, was morgen gilt und was
morgen noch funktioniert?

Was brauchen Menschen, um mit einer Welt umzugehen,
die sie immer weniger mit Gleichférmigkeit, Verldsslich-
keit, Eindeutigkeit und Sicherheit versorgt? Mehr und im-
mer ausgefeiltere Plane, Kontrolle, Algorithmen, Konzepte
und Tools sind eine naheliegende und beruhigende Strate-
gie. Aber wird sie unserer Welt wirklich gerecht?

Was nehmen Sie fiir sich als Mensch in

unsicheren Zeiten mit?

Die beiden Perspektiven von Mut und dem

nangstlichen Kind“ zu verbinden.

www.chefsachen.de

Eine Alternative ist es, die Unsicherheit und all die Geftih-
le, die mit ihr verbunden sind, leben und sogar lieben zu
lernen. Was dagegen und daftr spricht und wie es gehen
kann, diskutieren wir hier. So viel sei aber schon verraten:
Mit dem Fluss zu gehen, ist leichter gesagt als getan.

/mwt2020unsicherheit
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Weil es neben Ziel und Plan noch etwas
anderes braucht

Welchen Nutzen stiftet pathische
Kompetenz fur Individuen und Teams
in Organisationen?

Oo

Dr. Carla Hegeler ist geschdftsfiihrende Partnerin von reet.leveraging organizational potential. Hier arbeitet sie als
Coach und Organisationsentwicklerin daran, Psycho-, Team- und Organisationsdynamiken zu erkennen, zu verstehen und
stimmig zu gestalten. Sie ist aufSerdem Lehrbeauftragte fiir strategische Personalentwicklung an der Hochschule fiir

angewandte Wissenschaften Miinchen (HAWM). Kontakt: carla.hegeler@reet-beratung.de



http://rkw.link/chefsachen

| |
L Chefsachen — Brief fur alle, die mittelstandische Unternehmen fithren und entwickeln

Umwelten verandern sich immer schneller und anders
als es uns zuweilen lieb ist. Organisationen miissen sich
deshalb anpassen lernen und ihre Entscheidungen darauf
abstimmen, wollen sie weiter existieren. Wenn es Uber-
haupt so etwas wie ein ,richtiges” Mindset (...) gibt, dann
gilt es fiir die Entscheidungstragenden in Organisationen
ein sich immer wieder neu justierendes In-Beziehung-Set-
zen (Mindset) und dazu das passende Handwerkszeug zu

erarbeiten.

Um von der Zukunft her zu fihren (Scharmer) braucht
es neben Ziel, Plan, Projekt, Management eine weitere
Kompetenz, um wirksam zu werden: Ein unerschrocke-
nes Erkunden namlich, das sich mit Vieldeutigkeit, dem
Widrigen, dem Verzicht, dem Unangenehmen neugierig
auseinandersetzt, das auch Einfluss gewahrt, um sich zu
entwickeln. Das ist die pathische Kompetenz (Eidenschink)
—neben der gezielten Einflussnahme fiir Unternehmen ist
sie die andere Seite der Medaille des kompetenten Wirk-
sam-Werdens in und fiir Organisationen.

Um mit Risiken und Gefahren, dem Gestalten der Zukunft
umzugehen, benétigen Organisationen also klassisches
Management sowie auch Robustheit, Beherztheit und
eben den gekonnten Umgang mit dem, was Unterneh-
men lastig erscheint.

Der Nutzen flr Organisationen driickt sich erstens darin
aus, dass durch den Aufbau pathischer Kompetenz die
Resilienz der Mitglieder in Organisationen ausgebaut
werden kann. Dies liegt vor allem daran, dass hierdurch
paradoxerweise die Selbststeuerung zurlickgewonnen
wird (locus of control). Zweitens kann die Psychologische
Sicherheit (Schein bzw. Edmondson) als wichtiges Arbeits-
platzmerkmal in Organisationen durch einen anderen
Umgang mit dem Widrigen, dem Unangenehmen verbes-
sert werden. Einfluss nehmen und Einfluss zu gewahren
sind zwei Seiten derselben Medaille.

Pathische Verhaltensweisen und ihre Effekte zeigen sich
dann auf verschiedenen Bithnen, zum Beispiel im Sit-
zungsverhalten, bei Mitarbeitergesprachen und in der
Teamarbeit oder auf Roadshows oder in groReren Veran-
derungsprozessen.

Es gibt verschiedene Werkzeuge und Formate, wie pathi-
sche Kompetenz auf individueller Ebene und in team- be-
ziehungsweise organisationsweiten Kontexten geférdert
werden kann. Wer auBerdem in neuen Arbeitsformen wie
Scrum oder New Work, in neuen Fithrungskonzepten wie
Agile oder Servant Leadership oder auch ohne Hierarchie
nachhaltig sein will, tutgutdaran, pathische Kompetenzzu

entwickeln,auch,umsichundanderenichtzu,verbrennen®,

Immer wenn es um

Mitarbeiterfithrung geht, wird das Subjekt

zum Objekt gemacht.

Fiihren ist wie ein Tanz. Fiihren
und sich fithren lassen bedingen sich

wechselseitig.

—_—

ideomitschnitt:

2020pathischekompetenz
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Schone neue Arbeitswelt?!
Fine Kreuzfahrt nach New Work

Ulrike Heitzer-Priem ist Fachbereichsleiterin im Fachbereich Fachkriftesicherung im
RKW Kompetenzzentrum und Expertin auf den Gebieten Digitalisierung und Fachkriftesicherung,
Arbeitgeberattraktivitdt / Employer Branding, Azubi- und Personalmarketing, internationale Fachkrifte

sowie zukunftssichere Personalarbeit. Kontakt: heitzer@rkw.de

Stefanie Sausele ist Referentin fiir Fachkrdftesicherung im RKW Kompetenzzentrum und
unterstiitzt kleine und mittlere Unternehmen mit Praxishilfen, Workshops und Pilotprojekten in den
Bereichen Digitalisierung, Employer Branding, New Work und Vielfalt. Die studierte Technikjournalistin

beschdiftigt sich dartiber hinaus mit den Thema Social Media. Kontakt: sausele @rkw.de
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Auf der Kreuzfahrt nach New Work geht es auf eine
virtuelle Reise in die neue Arbeitswelt. New Work ist eine
Arbeit, die jemand wirklich machen will und in der er
einen Sinn sieht. New Work heilst auch arbeiten, wie es
jemand will. New Work heil3t experimentieren, Neues aus-
probieren. New Work hat viele Gesichter. Das sind Thesen,
uber die der ein oder andere stolpert, wenn er mit New
Work konfrontiert wird.

Doch wie greifbar ist diese — oftmals abstrakt klingende —
neue Arbeitswelt eigentlich? Was bedeutet das fur jeden
Einzelnen im Berufsalltag? Das ist zu diskutieren. Unsere
Fahrtrichtung: New Work ist dem Einzelnen zugewandt,
wertschatzend und kommunikativ, herausfordernd, digi-
tal und kreativ, ideal fur die komplexe Umwelt und etwas,
das junge Beschaftigte wollen.

Was bedeutet New Work fiir Sie,
welche Erfahrungen haben Sie gemacht?

Wir fordern die Kreativitat und die
Denkansitze, die neuen Uberlegungen unserer

Mitarbeitenden. Hinhoren bringt Inspiration.

—

zum Videomitschnitt:
www.rkw.link/nwt2020newworkthesen
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New Work in der Praxis

Friederike Euwens ist Organisationspsychologin und gestaltet mit ihrem Unternehmen AllesRoger die
menschliche Seite der Digitalisierung. Als New Work Facilitatorin begleitet sie Unternehmen mit Formaten wie

Design Thinking, agile Coaching und Sparring-Angeboten dabei, ihren ganz eigenen Weg zur New Work
zu finden. Kontakt: hallo@allesroger.io
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,One size fits all“ gibt es bei New Work nicht! Oder doch?
Es stimmt, dass jede Organisation ihre ganz eigene Form
von New Work finden muss. Das heilSt aber nicht, dass es
nichts gibt was fur alle gleich ist. Denn zum Gliick gibt es
wissenschaftlich fundierte Designprinzipien, welche fur
alle Gruppen gelten. Diese hat urspriinglich Elinor Ostrom
aufgedeckt und daftir den Nobelpreis gewonnen. Die acht
Prinzipien sind:

Starke Gruppenidentitat & Purpose

— Gerechte Verteilung von Kosten & Nutzen

— Beteiligung an Entscheidungen

— Monitoring

— Angemessenes Feedback

— Schnelle & Gerechte Konfliktlosung

— Anerkennung von Gruppen- und Mitgliederautonomie
— Multi-Level-Governance

Diese Prinzipien gelten flir alle — wie sie umgesetzt wer-
den ist allerdings sehr individuell. In diesem Vortrag dreht

sich alles darum, wie Sie diese Design-Prinzipien nutzen
konnen und es gibt reichlich Workhacks aus der Praxis.

Welche der genannten Prinzipien

sind denn sinnvoll fiir kleine Unternehmen
mit 10-15 Mitarbeitenden?

New Work funktioniert meiner
Erfahrung nach erst dann, wenn alle erfiillt sind.
Es macht dabei Sinn, mit dem Purpose

anzufangen.

zum Videomitsc
www.rkw.link/nwt2020newwo
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Start-up meets Mittelstand
Lernen, Zusammenfinden, Kollaborieren

Seit 2009 koordiniert Dr. Matthias Wallisch im RKW Kompetenzzentrum Projektaktivitdten

zu Themen wie Griindungsékosysteme und Startup meets Mittelstand. Er ist der Hauptautor
der RKW-Publikation ,Griinderdkosysteme gestalten“und seit 2017 Mitglied im deutschen

Team des Global Entrepreneurship Monitors. Kontakt: wallisch@rkw.de

Seit 2012 ist Dr. Kai Morgenstern im RKW Kompetenzzentrum tdtig und leitete dort bis 2014
das Projekt Energieeffizienz Impulsgesprdche. Danach arbeitete er intensiv an den Problemen

und Herausforderungen von Griindungsékosystemen und entwickelte Workshops zur besseren

Zusammenarbeit von Startups und Mittelstand. Kontakt: morgenstern@rkw.de
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Aus der Sicht von etablierten mittelstandischen Unter-
nehmen erscheint die Zusammenarbeit mit Startups
auf den ersten Blick vielversprechend. lhre Erwartungen
beziehen sich auf Impulse zur Digitalisierung, die Entwick-
lung innovativer Produkte oder die Neugestaltung der
Kundenkommunikation. Beim naheren Hinsehen fehlen
jedoch haufig konkrete Ansatzpunkte, um eine Kooperati-
on zu starten. Wir nehmen mithilfe der Methode des Value
Proposition Designs die Herausforderungen von Startups
systematisch unter die Lupe und schauen, welche Werte
von Seiten der etablierten Unternehmen in eine Koopera-
tion mit eingebracht werden kénnen.

Dazu erstellen wir zunachst ein ,Startup-Profil®, das Auf-
gaben, Probleme und Gewinne beschreibt, die typisch fur
die Startup-Phase sind — ganz unabhangig davon, was
ein konkreter Partner einem Startup vielleicht anbieten
mochte. Hier stehen haufig die Themen Finanzierung,
Produktentwicklung und Kundschaft im Vordergrund.

Im Anschluss sammeln wir mogliche Kooperationsangebo-
teindersogennanten Value Map“undwerten siedahinge-
hend aus, wie sie zu den Aufgaben passen. Potentiell kon-
nen mittelstandischen Unternehmen in vielen Bereichen
helfen. Grundsatzlich ist auch eine umgekehrte Heran-
gehensweise denkbar, in dem ein Profil fir das etablier-
te Unternehmen erstellt wird und die Value Map fur das
Startup.

mitschnitt:

Wie beurteilen Sie diesen Ansatz?

Die Value Map ist der

aktuelle Standard zur Produktentwicklung.

Ich setze Sie regelmaRig ein.

Der Einsatz fiir Kooperationen hat was.

nwt2020kooperation

www.chefsachen.de
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Tanz mit ungewissem Ausgang
Fuhren in modernen Organisations-
ansatzen

Sascha Hertling ist Referent im RKW Kompetenzzentrum, ausgebildeter Coach und Berater.
Er entwickelt Tools fiir Fiihrungskrdfte und begleitet sie in verschiedenen Workshop-Formaten. Inhaltlich arbeitet
er vor allem daran, wie die Wirksamkeit von Fithrung verbessert und wie Unternehmen bei der Umsetzung

ihrer Ziele untersttitzt werden konnen. Kontakt: hertling@rkw.de
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Moderne Organisationskonzepte — Sammelbegriff: New
Work — bieten auf der Oberflache gute Antworten zu prak-
tischen Fragen im Umgang mit der steigenden Komplexi-
tat oder dem zunehmenden Bedarf an kreativen Losungen.
Doch damit ergeben sich auch veranderte Anforderungen
an Fuhrende und Geflihrte. Eine davon ist es, sich hierflur
auf einen ,Tanz mit ungewissem Ausgang“ einlassen zu
konnen.

Dies gewinnt gerade dann an Bedeutung, wenn Unter-
nehmen anspruchsvolle Markte bearbeiten (miissen). Der
Ubergang von eher vertikal (Tendenz: Uiberschaubare Mas-
senmarkte) hin zu horizontal (Tendenz: schnell variierende
und komplexe Markte) strukturierten Teams, Abteilungen
und Unternehmen beinhaltet weniger Hierarchie, mehr Zu-
sammenarbeit auf Augenhohe und mehr Eigenverantwor-
tung der Beschaftigten sowie die Erfordernisse gelungener
Kooperation zwischen Menschen, die sich unterschiedlich
gut kennen und mogen. Die Erfahrung zeigt, dass dies keine
Selbstlaufer sind! Fithrende und Geftlihrte, mussen sich glei-
chermalen, so die These, viel mehr als frither auf Unsicher-
heit und Ungewissheit einlassen konnen.

Dies ist zum einen fiir den professionellen Umgang mit
geschaftlichen Entscheidungen von Bedeutung, da immer
komplexere Markte, Leistungsprozesse und weitere Fakto-
ren nicht beherrschbar und teilweise auch nicht verstehbar
sind. Dies kann dazu fithren, dass (wichtige) Entscheidun-
gen auf immer ,wackeligeren Grundlagen getroffen wer-
den mussen. Zum anderen erfordert die horizontale Zusam-
menarbeit deutlich mehr Abstimmung und Kooperation
zwischen Menschen, was wiederum mehr Kommunikation
bedarf. Sowohl die Komplexitat des Geschafts als auch mehr
Kommunikation mit Menschen fuhren Fiuhrungskrafte
zwangslaufig zur Unsicherheit, da beides kaum kontrollier-
bar und beherrschbar ist. Zwar ist in eher vertikal geprag-
ten Strukturen auch nicht alles sicher beziehungsweise
kontrollierbar, jedoch haben die Systeme (Hierarchie, Pro-
zesse, Tools) die Freiriume der Menschen eingegrenzt und
die Erwartungen an sie und ihre Leistungen prazisiert und
so berechenbar gemacht. In horizontalen Strukturen ist es
dagegen ,offener” und damit unsicherer, was die Menschen
machen. Flihrungskrafte geben Verantwortung ab und wis-
sen nicht, ob und was am Ende herauskommt. Gleiches gilt
fir die Bearbeitung von Konflikten, kreative Prozesse oder
den Erfolg von Kooperation.

Fuhrende konnen hier vor einem Dilemma stehen: Einer-
seits werden sie dafur bezahlt Verlasslichkeit flr die Orga-
nisation herzustellen und andererseits sind die Prozesse
offener und ungewisser als in vertikal gepragten Organisati-
onen. Der ,Tanz mit ungewissem Ausgang” beschreibt dies.
Um im Bild zu bleiben: Ging es frither eher um die gekonnte
Ausflihrung der vorgegebenen Tanzschritte (Jive, Foxtrott,
Walzer) geht es heute — beziehungsweise in horizontal ge-
pragten Strukturen — eher um einen freieren improvisier-
ten Tanz ohne vorgegebene Schrittfolge und mit mehreren
Gegentibern. Eine wichtige Kompetenz flr diesen Tanz ist
das Zulassen und Annehmen von Unsicherheit. Dazu ge-
hort auch das Loslassen von Tanzschritten beziehungsweise
Tools, Prozessen, Vorgaben oder der vermeintlichen Sicher-
heit der Distanz und Kontaktlosigkeit, die eine Hierarchie
bieten kann. Fiihrungskraften denen es gelingt diese Unge-
wissheit ,auszuhalten®, zu begriiBen und als Bestandteil er-
folgreicher Fithrung zu sehen, kdnnen das Potenzial moder-
ner Organisationsansatze besser nutzen und werden auch
personlich entlastet.

Die Frage nach der Wirksamkeit von Flthrung — egal ob in
traditionellen oder modernen Organisationsansatzen — be-
antwortet sich unserer Erfahrung nach weiterhin in den
drei Wirkfeldern erfolgreicher Flithrung: Management, Kon-
takt und Beziehung sowie Selbstfithrung. Auch wenn sie in
herkommlichen und modernen Ansatzen dieselben sind,
steigt die Bedeutung der Wirkfelder Kontakt und Beziehung
sowie Selbstflihrung in modernen Strukturen an.

°
Erleben Sie auch eine steigende Ungewissheit?

Wenn man gewohnt war, immer zu wissen,
wie es richtig ist, dann ist es gar nicht so
selbstverstandlich, sich Unsicherheit

einzugestehen.

omitschnitt:
link/nwt2020modernefuehrung
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Fuhrung im digitalen Wandel
,Collaborative Leadership” als Modell der
Zukunft

Dr. Katrin Glatzel ist Partnerin der osb international und Beraterin mit den Schwerpunkten Strategie, Fiihrung,
Organisation und Verdnderung. Kommunikation zu verstehen und anzuregen versteht sie als zentrale Aufgabe
der Beratung. Dr. Katrin Glatzel griindete 2011 gemeinsam mit ihrer Kollegin Dr. Tania Lieckweg den Berliner

Standort der osb international. Kontakt: katrin.glatzel@osb-i.com

Dr. Tania Lieckweg ist Partnerin der osb international als systemische Organisations- und Managementberaterin
mit den Schwerpunkten Leadership, Strategieentwicklung sowie Begleitung von Verdnderungsprozessen und
Organisationsentwicklung. Ihrer Uberzeugung nach befdhigen intelligente Flihrungssysteme die Organisation

zur Selbsterneuerung. Kontakt: tania.lieckweg@osb-i.com
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Gemeinsam zum Erfolg — geht das tiberhaupt? Ist es sinn-
voll, Entscheidungen im Team zu treffen? Wer hat dann
das letzte Wort? Und ist die Arbeit in erfolgreichen Start-
ups wirklich so 13ssig, wie sie haufig scheint? Was zeich-
net heute eine gute Flihrung aus? Auf diese Fragen gibt es
hier praxisorientierte Antworten.

,Collaborative Leadership“ kombiniert etablierte Fiih-
rungsqualitaten mit solchen, die aus den spezifischen
Herausforderungen der Digitalisierung erwachsen.
Daraus ergibt sich das 4-C Modell fur ein neues Flihrungs-
verstandnis: Contribution, Creativity, Consent, Communi-
cation.

Contri Communication

btion
@ Ce
N
COLLABORATIVE
LEADERSHIP

c1 C-__

Creativi

Denn nur, wer es schafft, langfristig sein Team mitzuneh-
men und alle im Unternehmen zu aktivieren, kann erfolg-
reich sein.

www.chefsachen.de

In welchem der 4 Cs

(Contribution, Communication, Creativity

und Consent) machen Sie schon viel in

Ihrer Fiihrungsarbeit?

Ich glaube, dass immer alle Cs wichtig sind.
Spannend wird es immer dann, wenn es um die

Ausgestaltung innerhalb der Cs geht.

aborativeleadership
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Verstreute Teams
Werden digitale Plattformen
als virtuelle Arbeitsraume Teil eines

neuen Normals™?
ﬁ
a

Dorothee Wiebe ist agile Organisationsentwicklerin, zertifizierte Change-Managerin und Design

g

Thinking Facilitatorin. Sie hat 25 Jahre Erfahrung mit Impulsen fiir Organisationen in Verdnderung
als Geschdiftsfiihrerin einer Kommunikationsagentur, Beraterin fiir kundenorientierte Verdnderungs-

prozesse sowie Change-Begleiterin und betreibt eigene Kreativ-Workspaces. Kontakt: post@doro-

thee-wiebe.de

Paul Weber von PWIL Innovation & Leadership ist kreativer Diplom-Ingenieur, Agile-Innovation-
Master, systemischer Coach, Team Management Profile® Trainer und OKR-Master. Er ist Innovierer

aus Leidenschaft und Coach mit dem Herzen. Kontakt: office@paulweber-innovation.de
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Verstreute Teams arbeiten aus dem Home-Office, von
unterwegs, aus dem Blro oder von der Baustelle. Sie sind
darauf angewiesen, sich regelmalig auszutauschen,
Projekte und Aufgaben visuell darzustellen, Gedanken zu
teilen, Ideen zu entwickeln, Ablaufe zu organisieren und
Status-Berichte zu teilen.

Vor dem Lockdown haben sich Teams zu Meetings in
Raumen mit Whiteboards, Flip-Charts, Beamer und Post-
its verabredet — ineffiziente Fahrtzeiten inbegriffen. Alles
andere war (noch) nicht vorstellbar. Dabei sind digitale
Zusammenkiinfte online und (fast) so lebendig wie in ech-
ten Raumen maglich — mit modernen Kollaborationstools,
auf denen sich verstreute Teams live via Internet treffen.
Aber nicht nur zum Sehen und Reden, auch zum Machen:
Die Themen werden auf einer gemeinsamen Plattform
visualisiert mit Mindmap’s, Post-its, Skizzen,
Kanban-Boards, Prasentationen, Whiteboards und so
weiter. Auch komplette Produktentwicklungsprozesse
einschlieRlich Retrospektiven sind mdglich und erprobt.
Fast wie in echten Raumen, nur ohne Kekse und Kaffee —
und ohne Fahrtzeiten und Leerlauf. Diese Form der ,Re-
mote-Collaboration” ermdglicht effiziente Zusammenar-
beit auch Uber Standorte hinweg: regional, national und
international.

Hier geht es auf eine interaktive Erlebnisreise zu den
Maoglichkeiten des Remote-Work verstreuter Teams.

Wofiir konnten Sie virtuelle Riume
in Threm Unternehmen einsetzen?

Projektentwicklung, Kundeninteraktionen,

Scrum-Meetings, Workshop-Moderationen, ...
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Mut zur Ungleichbehandlung!

Fuhrung in Zeiten gesellschaftlicher
Individualisierung

Sandra Lachmann arbeitet selbststindig in der Unternehmenskommunikation. Am liebsten
libersetzt sie Unternehmenswerte und Markenbotschaften in Konzepte fiir Veranstaltungen
oder Kampagnen. Im Rahmen von nine to life hilft sie Unternehmen, die Voraussetzungen fiir
Vereinbarkeit zu verbessern und familienfreundliche Organisationstrukturen zu etablieren.

Kontakt: post@sandra-lachmann.de

Marc Jaschik ist Partner bei www.plankton.de. Seine Kundschaft schdtzt den diskursiven Bera-
tungsstil und den scharfen Blick fiir konkrete Problemlésungen in der Strategie- und Organisa-
tionsentwicklung. Im Rahmen von nine to life untersttitzt er Fiihrungskrdfte, die sich perma-
nent neuen Anforderungen an Fiihrung, Zusammenarbeit und Organisation stellen miissen.

Kontakt: mj@plankton.de
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Alle wollen Diversity und Vereinbarkeit, aber vielen
Unternehmen fehlt der Mut, Einzelfall-Losungen flr Mit-
arbeitende anzubieten. Zu groR ist die Angst, Missqgunst
zu schuren, dem Betriebsrat auf die FilSe zu treten oder
gar aus dem Einzelfall eine neue Regel machen zu mussen.
Uberpruft man diese Annahme, so wird allerdings schnell
deutlich: Regeln, die fur alle gelten, sind genau das, was
Berufstatige heute nicht mehr wollen.

zum Videomitschnitt:

In Zeiten der technischen Digitalisierung und gesellschaft- www.rkw.link/nwt2020individuellefuehrung
lichen Individualisierung braucht es vielmehr Flithrungs-
ansatze, die Raum flir ganz unterschiedliche Bedurfnisse
lassen. Und Ungleichbehandlung nicht als Makel, sondern
als Voraussetzung fiir flexibles selbstbestimmtes Arbeiten
und zufriedene Mitarbeitende verstehen.

Dieser praxisorientierte Beitrag skizziert, wie Akzeptanz
flir einen bedUrfnisorientierten Flhrungsstil und indivi-
duelle Losungen entstehen kann. Es folgen konkrete Tipps,
wie der Prozess dorthin gestaltet und kommunikativ
begleitet werden kann.

Das klingt so schon, ich vermute aber
leider schlechte Stimmung, wenn Aufgaben
nicht zu den individuellen Vorstellungen

passen.

Es ist die Kunst, die individuellen Vorstellungen zu

identifizieren und zu gucken, welchen Spielraum man hat,

aber auch klar zu sagen, wenn etwas nicht geht.
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Kl, Cobot, Cloud & Co.
Mensch-Maschine-Kollaboration als

neue Form der Zusammenarbeit

Dr. Matthias Geissler ist empirisch-quantitativer Mikrookonom und war mehrere Jahre in der akademischen
Grundlagenforschung tdtig. Seit Mai 2020 widmet er sich dem Transfer zwischen Wissenschaft, Politik und Wirtschaft

als Leiter des Fachbereichs Digitalisierung und Innovation im RKW Kompetenzzentrum. Kontakt: geissler@rkw.de
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Die Digitalisierung ermdglicht zunehmend ein produk-
tives Verzahnen der Faktoren ,Arbeit und ,Kapital® in
einem MaRe, dass getrost von einem ,Zusammenwach-
sen“ gesprochen werden kann. ,Augmented Reality” oder
,Cobots“ sind Beispiele, die diesen Trend bereits im Namen
tragen.

Damit verandern sich die Anforderungen an die ,mensch-
lichen Kolleginnen und Kollegen®: Die Pflegekraft braucht
technisches Verstandnis, um ihr Exoskelett zu bedie-
nen, das ihr beim Tragen von alten Menschen hilft. Die
Firmen-Rechtsabteilung sieht sich moglicherweise einer
Klage ausgesetzt, weil ein Cobot einem Mitarbeitenden in
der Montage den Finger eingeklemmt hat.

Diesen und anderen spannenden Aspekten widmen
wir uns hier in einem kurzen Anriss aktueller Trends im
Bereich Mensch-Maschine-Kollaboration.

?

Wie fiihrt Digitalisierung und KI
zur Veranderung von Geschiftsmodellen?

Der Unterschied zwischen Pionieren und dem Rest ist im

Mittelstand relativ groR8. Datenbasierte Geschaftsmodelle sind ein

grofRes Thema, bei Kl ist er aber eher noch zuriickhaltend.

t2020kollaboration
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Menschen. Unternehmen. Zukunft.

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein gemeinnutziger

und neutraler Impuls- und Ratgeber flr den deutschen

Mittelstand. Unser Angebot richtet sich an Menschen, die
ihr etabliertes Unternehmen weiterentwickeln ebenso
wie an jene, die mit eigenen Ideen und Tatkraft ein neues
Unternehmen aufbauen wollen.

Ziel unserer Arbeit ist es, kleine und mittlere Unternehmen
flr Zukunftsthemen zu sensibilisieren. Wir unterstiitzen
sie dabei, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern, Strukturen und
Geschaftsfelder anzupassen und Beschaftigung zu sichern.
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Zu den Schwerpunkten ,Griindung”, ,Fachkraftesicherung”
und , Innovation®bieten wir praxisnahe Losungen und Hand-
lungsempfehlungen fiir aktuelle und zuktnftige betriebliche
Herausforderungen. Bei der Verbreitung unserer Ergebnisse
vor Ort arbeiten wir eng mit den Expertinnen und Experten
in den RKW Landesorganisationen zusammen.

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

Dem RKW Kompetenzzentrum ist eine gendergerechte
Kommunikation wichtig. Daher wird primdr die neutrale Form
verwendet, die flir alle Geschlechter gilt. Ist dies nicht méglich, wird
sowohl die weibliche als auch die mdnnliche Form genannt.

Die Verwendung der o. g. Gender-Méglichkeiten wurde aufgrund der

besseren Lesbarkeit gewdhlt und ist wertfrei.
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