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Für meinen Sohn Tim


… der heute 4 Jahre alt ist und vermutlich in spätestens 20 Jahren in den Arbeitsmarkt eintreten wird.


Das macht mir Sorgen, denn ich bezweifle, dass er mit unseren heutigen Lehrplänen und Methoden gut auf das Jahr 2040 vorbereitet sein wird.


Im Jahre 2062 wird er dann so alt sein wie ich heute: 47. Und er wird spätestens dann erleben, dass Soft Skills das sind, was Menschen in einer hochautomatisierten und von künstlicher Intelligenz betriebenen Welt auszeichnet – vor allem aber, was sie mehr denn je erfolgreich sein lässt.


Kai Aselmeyer, im März 2020





Vorwort


Unsere Welt befindet sich in einem radikalen Wandel. Nicht nur das Corona-Virus, das während der letzten Korrekturen dieses Buches die Welt in Atem hält, sondern auch die vierte industrielle Revolution, die ja schon mindestens zehn Jahre in vollem Gange ist, werden die Welt verändern.


Der Unterschied zu früheren massiv einschneidenden Ereignissen ist, dass diese nicht annähernd die Macht hatten, wirklich alles auf den Kopf zu stellen. Wir stehen vor dem Eintritt in eine Zukunft, die so anders als die Gegenwart heute sein kann, dass es im Prinzip keine Vorbereitung darauf gibt. Umso dringender ist es, dass Politik und Gesellschaft sich überlegen, in was für einer Welt wir 2040 ff. leben wollen. Welche Werte, welche Freiheiten wollen wir erhalten und auch schützen gegenüber scheinbar grenzenloser technologischer Entwicklung, die in unser aller Leben eingreift?


Insbesondere unseren Kindern jedoch sollten wir die Chance geben, sich auf ein Leben mit vielen Überraschungen und Veränderungen vorzubereiten. Dafür werden Mathematik, Fremdsprachen und die souveräne Bedienung eines Smartphones nicht ausreichen.


Im Mai 2019 hatte ich die Freude und Ehre, bei einem TEDx-Event an der Universität Karlsruhe (Karlsruher Institut für Technologie, kurz KIT) sprechen zu dürfen. Als Feedback zu dem Talk und seiner Hauptthese „Soft Skills werden Hard Skills“ erreichte mich große Zustimmung – insbesondere bezogen auf die Aussage, dass die Inhalte unserer Schulbildung reformiert werden sollten.


Nach einigen Recherchen stellte ich fest, dass das Thema Schule und Bildung während der letzten Jahre sehr wohl immer wieder in Buchveröffentlichungen aufgetaucht ist. Jedoch wurde bisher keine Brücke zwischen Schule, Universität und Arbeitswelt geschlagen. Und vor allem nicht aus Sicht einer zukünftigen Arbeitswelt 4.0 gefragt, was ein Absolvent in 20 Jahren eigentlich mitbringen soll?


Das Besondere beim Thema (Schul-)Bildung ist ja, dass diejenigen, die es wirklich betrifft, noch viel zu jung sind (die Schüler), viel zu wenig involviert (die Eltern) oder eben zu sehr Teil des Systems, um dagegen zu protestieren oder sich Gedanken darüber zu machen, wie es eigentlich sein müsste. Und während die Politik sich vor allem mit ideologischen Debatten und Experimenten von der Dauer einer oder zweier Legislaturperioden beschäftigt, rennt die Zeit davon.


Dieses Buch will zeigen, was in der Arbeitswelt der Zukunft passiert. Unternehmen rüsten sich schon heute genau dafür. Dabei investieren sie in ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie in ihre Führungskräfte.


Aber was ist mit dem Nachwuchs? Wäre es nicht richtig und sinnvoll, diesen gleich so vorzubereiten, dass er nicht noch einmal – zum dritten Mal nach Schule und Ausbildung bzw. Studium – geschult werden muss?


Wir brauchen dringend eine Bildungsreform, denn unsere Kinder lernen heute immer noch das, was sie im vergangenen Jahrhundert und bisher gut gebrauchen konnten und können, aber nicht, was sie in ihrem Berufsleben des Jahres 2040 und danach brauchen werden. Wir müssen vielleicht nicht alles anders machen, aber grundlegend reformieren, Schwerpunkte verschieben und neue Inhalte einführen.





1. Stell dir vor, alles verändert sich – nur der Lehrplan nicht


Dass sich unsere Welt in einem radikalen Wandel befindet, wird niemand ernsthaft bestreiten, der aufmerksam die Politik, die Wirtschaft und die technischen Entwicklungen beobachtet oder einfach mal zurückdenkt, wie unsere Welt und unser Alltag um die Jahrtausendwende herum ausgesehen haben.


Darauf hat uns niemand vorbereitet. Und die Auswirkungen, die dieser – insbesondere technologische – Wandel auch auf Unternehmen hat, sind gravierend. Sie sind so gravierend, dass gerade in den Führungsetagen ganz neu gedacht wird. Neue Formen der Zusammenarbeit, der Persönlichkeitsentwicklung und selbst Themen wie Achtsamkeit sind plötzlich nicht mehr „nice to have“ oder gar „esoterischer Unsinn“, sondern werden ernsthaft diskutiert und Führungskräften aller Ebenen in Seminaren und Trainings nahegebracht.


Wie kommt das?


Was wir lernen, ist der Umgang mit komplizierten Systemen und Problemen


Wir alle wurden in der Schule und auch in der Ausbildung oder im Studium darauf getrimmt, keine Fehler zu machen. Und es wurde uns vor allem beigebracht, dass das Ursache-Wirkung-Prinzip gilt, dass wir also, entsprechende Zeit und Sorgfalt vorausgesetzt, einen Prozess Schritt für Schritt nachvollziehen können.


Wir wurden darin geschult, komplizierte Probleme zu lösen. Eine Mathematikaufgabe ist so ein kompliziertes Problem. In einem technischen Studium oder in der Informatik lernt man, komplizierte Probleme zu lösen.


Komplizierte Problemstellungen zu lösen ist das, was in den letzten einhundert Jahren Industriegeschichte in erster Linie von den Mitarbeitern zu bewältigen war. Dazu gehört z. B. der Aufbau einer Fertigungslinie in einer Fabrik. Generell ist damit die Fähigkeit gemeint, Prozesse und Abläufe möglichst effizient und fehlerfrei zu gestalten.


Ein Fließband, an dem Flaschen gewaschen, gefüllt, etikettiert, verschlossen und verpackt oder in Kisten gestellt werden, ist sicher ein hochkompliziertes System. Es ist nicht einfach, eine solche Anlage in all ihren Funktionen und Abläufen zu verstehen.
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Abb. 1 – Getränkeabfüllanlage


Der beste Ingenieur der Welt würde sicher Wochen brauchen, um sie komplett zu erfassen und in all den technischen Details und Abhängigkeiten nachzuvollziehen.


Aber: Man KANN sie verstehen. Denn diese Anlage ist planbar, steuerbar, beschreibbar, sie folgt einer Logik, einem Ablauf und technischen bzw. physikalischen Gesetzen und somit dem eingangs erwähnten Ursache-Wirkung-Prinzip.


Unsere Schulen, Berufs- und Hochschulen, sind vor allem darauf ausgerichtet, dass ihre Absolventen solche komplizierten Anlagen verstehen lernen. Und dass sie Systeme und Probleme aller Art begreifen, damit umgehen und für einen optimalen Betrieb sorgen, bzw. auftretende Herausforderungen meistern können. Das ist richtig und wichtig und hat die deutsche Industrie so stark und erfolgreich gemacht.


Auch Manager müssen noch mal die Schulbank drücken


So weit, so gut. Aber wo bitte liegt denn jetzt eigentlich das Problem? Das Problem besteht darin, dass die Welt sich mehr und mehr wandelt und die jetzigen Herausforderungen nicht mehr nur die der letzten 100 Jahre sind, nämlich komplizierte Systeme zu beherrschen, sondern diese zunehmend darin bestehen, komplexe Systeme zu verstehen und sich darin zu bewegen.


Und da wir – wie schon eingangs erwähnt – alle (und eben auch unsere Führungskräfte, Firmenchefs, Spitzensachbearbeiter usw.) vor allem gelernt haben, komplizierte Probleme zu lösen, herrscht in den Führungsetagen der Unternehmen häufig Ratlosigkeit und Angst. Die Angst, Fehler zu machen und Fehlentscheidungen zu treffen, ist größer denn je.


Warum? Weil entgegen früherer Tage die Innovationsgeschwindigkeit, die Ansprüche der Kunden und die weltweite Konkurrenz nicht mehr die Planungssicherheiten und Zeiträume hergeben, die man früher hatte. Und deswegen trainieren Berater wie ich Führungskräfte, aber auch ganz normale Mitarbeiter darin, wie man in komplexen Systemen und Situationen handlungsfähig und erfolgreich bleibt.


Komplex – was heißt das eigentlich genau?


Was ist denn nun eigentlich der Unterschied zwischen einem komplizierten und einem komplexen System?


Die Getränkeabfüllanlage (Abb. 1) ist ein kompliziertes System.
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Abb. 2 – Spaghetti in kochendem Wasser


Dieser Topf mit kochenden Spaghetti stellt ein komplexes System dar. Denn es ist nicht möglich, vorherzusagen oder zu berechnen, wo welche Spaghetti wie und in welcher Krümmung nach 10 Minuten Kochen im Topf liegen werden.


Ein weiteres Beispiel für ein hochkomplexes System ist das Wetter. Trotz leistungsfähigster Großrechner und intelligenter Simulationssoftware – das Wetter wird auch heute noch nicht längerfristig zuverlässig vorhergesagt. Ich traue der Vorhersage jedenfalls höchstens für die nächsten 24 Stunden.
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Abb. 3 – Komplizierte und komplexe Systeme


Die Kontrolle abgeben


Charakteristisch für komplexe Systeme oder Probleme ist, dass diese viele verschiedene Variablen aufweisen, die teilweise miteinander verknüpft sind. Es gibt aber keine lineare Abhängigkeit wie bei einem Fließband, wo Schritt für Schritt gearbeitet wird. In der Regel laufen hier zwar auch Prozesse parallel ab, was den Grad der Kompliziertheit erhöht, aber dennoch ist es nicht komplex, weil für sich genommen jeder Teilprozess linear abläuft. Die Elektrik eines Kreuzfahrtschiffes ist hochkompliziert und man kann sich gar nicht vorstellen, wie die Facharbeiter es schaffen, alles richtig anzuschließen. Aber da letztlich jedes Kabel einen Anfangs- und einen Endpunkt hat, der klar definiert ist, ist es „nur“ kompliziert.


Existieren solche klaren Zusammenhänge nicht, dann handelt es sich um ein komplexes System. Je höher die Anzahl der Variablen und möglichen Einflussgrößen, desto komplexer, dynamischer und unvorhersehbarer ist, wie diese zusammenwirken.


Da die Deutschen besonders bekannt dafür sind, die Dinge gerne in Ordnung zu bringen und zu halten, zu planen, zu analysieren und exakte Ergebnisse zu liefern, fällt es ihnen (aber auch den meisten anderen Nationen, mit denen ich arbeiten durfte) schwer, diese Unübersichtlichkeit zu akzeptieren.


Komplexität kann man nicht kontrollieren!


Wie wär’s mal mit ’ner Bildungsdebatte?


Dieses Buch entstand, weil ich mir die Frage stellte, wieso wir derzeit für viel Geld Führungskräften und Berufstätigen beibringen, anders zu denken und zu handeln, als sie das in der Schule gelernt haben, um in der komplex und unsicher gewordenen VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) zurechtzukommen und nicht den Anschluss zu verlieren, unseren Kindern aber nicht! Dabei werden diese noch viel mehr als wir heute mit künstlicher Intelligenz, noch weiter steigender Automatisierung etc. konfrontiert sein. Im besten Falle hilft dieses Buch, eine Debatte anzustoßen, die aus meiner Sicht aktuell kaum vorhanden ist. Jedenfalls nicht in der Öffentlichkeit und in den Medien.


Wieso gibt es eigentlich nicht mal eine „Hart aber fair“-Sendung zum Thema Bildung? Okay, es gab eine im Zuge der ARD-Bildungswoche im Herbst 2019. Aber dort wurde „nur“ viel lamentiert über Löcher in Turnhallendächern und darüber, dass es kaum Tablets oder Internet an den Schulen gibt. Toll wäre eine Sendung über die Inhalte der Lehrpläne. Darüber, dass es „Soft Skills“ sind, die uns eines Tages noch von künstlicher Intelligenz und Robotern unterscheiden werden. Diese zutiefst menschlichen Eigenschaften zu fördern, zu entwickeln und ihnen einen großen, auch zeitlichen Raum zu geben, darüber sollten wir diskutieren!


Die allerwichtigste Fähigkeit, die wir in Zukunft brauchen werden, ist aber Wandlungsfähigkeit. Bei den rasanten technologischen Entwicklungen und zwangsläufig folgenden Veränderungen unserer Lebens- und Arbeitsrealität sollten vor allem Offenheit, Neugier, Veränderungsbereitschaft und Handlungsfähigkeit trainiert werden.


Es ist klar, wie schwierig sich eine solch umfassende Reform gestalten würde. Man denke nur an die alle vier Jahre stattfindenden Wahlen und daran, dass eine solche Reform langfristig, mit parteiübergreifendem Konsens durchgehalten werden müsste. Angesichts dessen sinkt der Mut, dass Deutschland eine solch gravierende, zukunftsweisende Reform zustande bringt.


Dabei sind es gerade unsere Politiker, die zeigen müssten, dass man in dieser neuen Welt mutig handeln muss, um nicht abgehängt zu werden. Mut heißt hier auch, gegen Protest und Widerstände zu agieren und diese auszuhalten – mein Eindruck ist aber, dass wir seit Jahren lähmende Debatten und Versprechen hören, aber kaum echtes Handeln stattfindet.


Einzige Ausnahme: Die „Fridays for Future“-Bewegung. Die Schülerinnen und Schüler auf der Straße haben bewirkt, was man schon viele Jahre hätte angehen können: wirkliche Reformen. Über die darauf erfolgten Reformmaßnahmen selbst mag man streiten, aber zumindest wurde endlich gehandelt. Traurig, dass es nur durch diesen Druck möglich war.





2. Vertrauen ersetzt Kontrolle


Probieren geht über Studieren


Zurück in die Unternehmensrealität.


Wenn ich Komplexität nicht kontrollieren, analysieren oder steuern kann – wie bewege ich mich dann in komplexen Systemen, wie führe ich sie und wie löse ich komplexe Probleme?


Das ist die zentrale Frage, die in deutschen (und internationalen) Managementetagen derzeit häufig gestellt wird. Und die Antwort ist gleichzeitig überraschend einfach, aber auch unheimlich schwierig:


Beobachten. Ausprobieren. Und wieder von vorne.


Es klingt einfach, weil ich im Grunde dafür nicht wirklich Vorbildung brauche. Natürlich ist es hilfreich, wenn ich das System und zumindest viele der Parameter bzw. Variablen, die das System determinieren, kenne. Aber selbst dann weiß ich nicht unbedingt, was durch deren Zusammenspiel herauskommt. Ungewohnt ist vermutlich für die Meisten, iterative Schleifen zu drehen und immer mal etwas ins System zu geben (eine Intervention, eine Information, ein Prinzip) und dann zu beobachten, ob sich etwas ändert, und wenn ja, was sich ändert.


Es ist aber auch ungemein schwierig, weil es bedeutet, dass ich Neuland betrete oder mich auf glattem bzw. dünnem Eis befinde. Und weil es sein kann, dass ich entweder gar keine Veränderung wahrnehme und mich nach wie vor hilflos oder wirkungslos fühle, oder aber, dass ein Experiment schiefgeht und ich den „Schaden“ wieder ausbügeln muss.


Fehler sind nicht erlaubt!


Was es vor allem so schwer macht, „einfach mal auszuprobieren“, ist, dass wir alle Angst vor Fehlern haben.


Und ja – wenn ich beim Bäcker einkaufe und Brötchen, Croissants und zwei Stück Kuchen mitnehme, dann ist es hilfreich, die Summe der Preise im Kopf zusammenrechnen zu können und zu wissen, dass der Preis stimmt, der mir genannt wird. Wenn ich ein Auto kaufe und die Bremse fehlerhaft ist, sodass ich einen Unfall verursache, weil ich nicht richtig bremsen konnte, so ist das tatsächlich eine furchtbare Sache und unbedingt zu vermeiden – insbesondere, wenn dadurch Menschen oder Tiere zu Schaden kommen.


Sprich: Natürlich gilt es, Fehler möglichst zu vermeiden. Problematisch ist nur, wenn ich dadurch auch den Mut verliere, etwas auszuprobieren, mal etwas zu riskieren.


Sir Ken Robinson, einer der ganz frühen Vordenker und Kritiker des klassischen Schulsystems, hat in einem der meistgesehenen TED Talks aller Zeiten schon 2006 gefragt: „Do Schools kill Creativity?“ Ein wichtiger Satz daraus lautet: „If you are not prepared to be wrong, you will never come up with anything original!“


Auch unser Schulsystem und die Lehrpläne tragen dem Rechnung. Was wir alle in der Schule gelernt haben und unsere Kinder heute noch lernen, ist vor allem, dass Fehler etwas Schlechtes, Schlimmes und daher etwas unbedingt zu Vermeidendes sind. Und natürlich hat ein Geschäftsführer eine hohe Verantwortung. Fehler können hier den Betrieb gefährden – und damit auch Familien, die auf ihr Einkommen angewiesen sind.


Loslassen und vertrauen, wertschätzen und zutrauen


Als ehemalige Führungskraft und heutiger Coach von Menschen, die in Chefsesseln sitzen, weiß ich, wie schwer es ist, Verantwortung abzugeben und zu vertrauen.


Wenn man an der Spitze einer Pyramide, sprich einer hierarchischen Organisation steht, dann weiß man, wie sich Verantwortung und Angst vor Fehlentscheidungen anfühlt, unabhängig von der Größe der Organisation. Ich kann mich auch für ein Zehn-Mann-Team und dessen Aufgaben verantwortlich fühlen und schlecht schlafen, wenn es nicht gut läuft. Klar, es hat auch mit der persönlichen Einstellung zu tun. Es gibt Leute, denen sowohl das Unternehmen (sofern es nicht ihr eigenes ist) als auch die Mitarbeiter und Kollegen relativ egal sind. Aber das ist doch eher die Ausnahme.


Wenn ich aber ein verantwortungsvoller Chef bin, werde ich versuchen, diese (Allein-)Verantwortung abzugeben und zu verteilen – auf möglichst alle im Team, in der Abteilung, im Bereich oder Unternehmen. „Möglichst“, weil es einfach auch Menschen gibt, die Angst davor haben, Verantwortung zu übernehmen und wichtige Entscheidungen zu treffen. Das muss man wissen und sollte man respektieren.


Aber in vielen Fällen erlebt man als Führungskraft oder Coach außergewöhnliche, tolle Entwicklungen bei Mitarbeitern, denen man wirklich einmal zuhört, deren Ideen man ernst nimmt und denen man einen größeren Spielraum, Entscheidungsfreiheit und mehr Vertrauen entgegenbringt als bisher. Die meisten Mitarbeiter erfahren durch dieses Zutrauen und „ernst nehmen“ eine Wertschätzung, die weder mit Geld noch anderweitig zu erreichen ist.


Zeitenwende


In Zeiten wie jenen, als 1870 in den Schlachthöfen von Cincinnati das Fließband erfunden und damit die zweite industrielle Revolution eingeleitet wurde, entstanden völlig neue Arbeitsrealitäten, -abläufe und -rollen. Vom Handwerk und der Herstellung von Einzelstücken kommend, wurden nun auch komplizierte technische Produkte wie das Auto in Serie gefertigt.


Damals bis heute war das Prinzip im Grunde: Ein paar kluge Köpfe (die Unternehmensgründer und vielleicht noch besonders talentierte Angestellte) wissen, wie es geht, und der Großteil der Belegschaft führt aus, was sie wollen und wie sie es vorgeben. Das funktioniert durchaus bis heute so. Wenn ich einen Handwerksbetrieb leite und tatsächlich ein „Meister meines Fachs“ bin, dann macht es durchaus Sinn, hier und da Tipps und Anweisungen oder auch klare Regeln aufzustellen, nach denen gearbeitet werden soll. Im besten Falle würde ein solcher Meister aber dafür sorgen, dass er sich ähnlich gute Mitarbeiter heranzieht, die ihr Handwerk eines Tages genauso gut wie er verstehen und ebensolche Meister werden.


Bei einem kleinen Handwerksbetrieb – oder auch einem Startup – kann das wie gesagt gut funktionieren. Schwierig wird es aber auf jeden Fall dann, wenn dieser Betrieb wächst und eine gewisse Größe überschreitet. Um diesem Umstand Rechnung zu tragen, führt man wiederum Hierarchieebenen, also Führungskräfte unterhalb der obersten Spitze ein, welche im Idealfall ähnlich wie der oberste Chef ticken und in dessen Sinne handeln und führen.


Heute versucht man zunehmend, die Verantwortung und Entscheidungsgewalt nicht nur auf die Führungspersonen zu beschränken, sondern an die Mitarbeiter weiter-, man könnte auch sagen zurückzugeben.


Agilität, New Leadership, New Work


In Führungsetagen, Personalabteilungen, bei Organisationsentwicklern und Beratern kursieren nun schon seit vielen Jahren Begriffe wie VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), Agilität, agiles Arbeiten, Schwarmorganisation, kollektive Intelligenz, Selbstorganisation, Scrum, New Work, New Leadership und andere mehr. Auch Fehler-, Feedback- und Vertrauenskultur sind zwar nicht neu, stehen aber mehr im Fokus als je zuvor. (Am Ende des Buches werden die zentralen im Buch benutzten Begriffe in einem Glossar erläutert.)


Wichtig in diesem Kontext ist aber, zu sagen, dass die Antwort auf Komplexität und die hohe Veränderungsgeschwindigkeit letztlich dadurch gegeben wird, dass statt auf die Genialität einiger weniger auf die Genialität aller Beteiligten zusammen gesetzt wird. Das ist der eine Aspekt, der andere ist, dass Agilität, also Beweglichkeit, Schnelligkeit im Sinne von „am Markt und am Puls der Zeit bleiben“, in großen Firmen nur dadurch erreicht werden kann, dass man Entscheidungskompetenz und -gewalt dorthin verlagert, wo die Fragen und die Probleme auftauchen.
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