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Einfachheit ergibt sich nicht durch das Ignorieren von
Komplexitit, sondern durch den meisterhaften Umgang damit.

Aus einem Gesprédch mit Steve Jobs (1955-2011)
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Einflihrung:
Einfachheit als neue Qualitat

Die Anforderungen, die nicht nur der Beruf an uns stellt, werden im-
mer komplexer. Stindig kommt etwas Neues hinzu. Durch die Di-
gitalisierung nahezu aller Branchen werden immer mehr Daten ge-
sammelt und zu Informationen verkniipft. Doch was das »neue«
Wissen fur uns bedeutet oder wozu es nutzt, konnen derzeit nur sehr
wenige ermessen.

Fiir viele Menschen fiihrt dieser Fortschritt zu wachsender Untiber-
sichtlichkeit, Vielfaltigkeit und Vieldeutigkeit in der Arbeit und im
Leben. Langfristige Perspektiven aufzubauen, die personliche Zu-
kunft zu planen erscheint ihnen immer haufiger schier unméglich.
Aber diese Unsicherheit allein ist nicht das Problem.

Schwer zu bewiltigen ist die Komplexitit vor allem durch uns. Der
moderne Mensch neigt dazu, sein Leben komplexer zu machen, als
es ist. Angefangen beim Erfassen der Informationen bis zum Abwi-
gen aller Risiken bei Entscheidungen — iiberall suchen wir nach Va-
riablen und Varianten und gehen hiufig in der Vielfalt an Méglich-
keiten unter. Im Ergebnis erleben wir Komplexitit als Bedrohung
unserer Handlungsfahigkeit.

Es ist immer moglich, etwas einfacher zu machen, um besser und
erfolgreicher zu sein. Einfacher heif3t nicht schlechter oder weniger.
Einfacher bedeutet, Komplexitit zu beherrschen, fiir sich das We-
sentliche zu entdecken und sich darauf zu konzentrieren, damit wir
weiterkommen.
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Einfihrung
Googelsieren sichert unsere Unabhangigkeit

Der Umgang und das Beherrschen von Komplexitit zum »Einfach
machen« wird immer entscheidender und zu einer eigenstindigen
Kompetenz. Fiir diese Fihigkeit fehlt es bisher an einer passen-
den Bezeichnung. Deshalb verwende ich einen neuen Begriff:
»Googelsieren«. Das ist ein Neologismus, die Einfithrung eines
neuen Ausdrucks. Ein neuer Begriff ist etwas ganz Natiirliches. In
jeder Sprache kommt es dazu, wenn der entsprechende Bedarf be-
steht. »>Googeln« als Bezeichnung fiir die Suche im Internet ist so
eine Wortschopfung.

Wie komme ich auf »Googelsieren«? Die Mission des Unterneh-
mens Google ist, aus nahezu unendlicher Vielfalt und Mehrdeu-
tigkeit an Daten und Informationen etwas einfacher zu machen, so
Nutzen zu schaffen und damit erfolgreich zu sein - das gilt von der
Suchmaschine bis zum selbstfahrenden Auto. Beides sind Losungen,
um Komplexitit zu beherrschen: Vereinfachung fiir mehr Erfolg im
Erreichen der Ziele — ob im Internet oder auf der Strafle. Damit nicht
genug. Google mochte iiberall in unser Leben eingreifen — von A bis
Z. Der neue Namen des Unternehmens lautet daher seit Oktober
2015 folgerichtig: Alphabet.

Einfachheit zu erreichen und dazu Komplexitit beherrschen zu kon-
nen, sollte nicht einem Unternehmen oder wenigen Personen vorbe-
halten sein. »Googelsieren« zu konnen bedeutet, sich von den allge-
genwirtigen Algorithmen zu emanzipieren. Das »Einfach machen«
sollten wir nicht Programmierern und Programmen tberlassen. Je
mehr Apps und neue Gerite uns helfen, desto abhingiger werden
wir von ihnen — wenn wir nicht selbstbewusst »einfach machen«.
Ich bin iiberzeugt, dass wir uns nicht selbst »ver-appen« sollten. Je-
der von uns sollte die Kontrolle iiber die Gestaltung unseres Lebens
behalten. Und dafiir miissen wir im digitalen Zeitalter unsere Kom-
petenzen weiterentwickeln.
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Einflhrung

Jeder Mensch kann sich die Fahigkeit »Einfach machen« aneignen
und muss dabei seinen eigenen Rhythmus finden. So wie Google
den Suchalgorithmus stindig weiterentwickelt, miissen wir bei der
Arbeit flexibel bleiben und Aufgaben fokussieren. Das »Googelsie-
ren« der Komplexitit wird fiir uns immer bedeutsamer, nicht zu-
letzt fiir die Bewahrung unserer Unabhingigkeit und Handlungs-
fihigkeit im Zeitalter des Internets.

Mit dem Buch mochte ich Sie anspornen, den digitalen Wandel und
die einhergehende Herausforderung Komplexitit als Chance fiir die
eigene Entwicklung zu nutzen. Ich mochte Sie unterstiitzen, das zu
vereinfachen, was komplex ist oder komplexer erscheint, als es ist.
Dann ist sogar nicht ausgeschlossen, dass Sie Komplexitit als etwas
Faszinierendes erleben, wovon neue Impulse ausgehen. Sie kénnen
sich auch gerne iiber Thre Erfahrungen und Ihre weitere Entwicklung
austauschen, im Internet finden Sie unter www.googelsieren.de die
passende Plattform. Anregungen sind dort jederzeit willkommen.

Das Buch macht es Ihnen einfach

Das Buch folgt der Maxime, ohne Umschweife auf den Punkt zu
kommen. Der Ubersicht im Anschluss der Einleitung entnehmen
Sie die Kernaussagen der einzelnen Kapitel. Damit kénnen Sie
schnell in die Themen einsteigen, die Sie akut beschiftigen. Am Ka-
pitelende erhalten Sie jeweils weitere konkrete Tipps, um zu mehr
Einfachheit zu gelangen. Wihlen Sie aus den Vorschligen die fiir Th-
re Situation und Ziele relevanten aus, um den eigenen Rhythmus
zum »Googelsieren« zu finden. Der kann iiberraschend einfach
sein, weil Sie wahrscheinlich Fihigkeiten kennenlernen, die Sie be-
reits beherrschen, die Sie stirken und neu kombinieren konnen.

Das Buch ist in drei Teile gegliedert, um Ihnen den Zugriff auf die
Themen zu erleichtern, die fiir Sie besonders interessant sind:
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Einfihrung

Im ersten Teil steht unser Umgang mit Komplexitit im Vordergrund.
Denn allein durch eine andere Betrachtung von Komplexitit kon-
nen viele Herausforderungen im Alltag besser gemeistert werden.

Der zweite Teil widmet sich den Fahigkeiten, mit denen wir Komple-
xitit beherrschen und das Berufsleben erfolgreicher gestalten kon-
nen. Das »Googelsieren« und seine Vorteile werden hier konkret.

Der dritte Teil nimmt die Details ins Visier: Wie konnen wir den All-
tag einfacher gestalten und wo stellt uns der technische Fortschritt
vor neue Herausforderungen, wie etwa durch die stindige Erreich-
barkeit? Kleine Verinderungen unseres Verhaltens kénnen Grof3es
bewirken und uns den Weg zum Erfolg ebnen. Im letzten Kapitel er-
halten Sie das Riistzeug, um Ihre eigenen Regeln fir den optimalen
Umgang mit Komplexitit aufzustellen und zu befolgen.

Am Ende des Buchs finden Sie weiterfithrende Literaturhinweise,
die nach den Kapiteln geordnet sind. Nicht zuletzt erleichtert Thnen
das Stichwortregister die Orientierung bei der Suche nach Antwor-
ten auf die Fragen, die Sie beschaftigen.

Ich hoffe, dass viele Anregungen zum »Einfach machen« fiir Sie

dabei sind.

Michael Grof§
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Die Kapitel im Uberblick

Teil 1: Unser Umgang mit Komplexitit

1.

Blof nicht verriickt machen lassen

« Fiir Klarheit sorgen: Komplexitit kann nicht reduziert,
aber beherrscht werden

« Den Zusammenhang zeigen: VUCA-Faktoren machen
Komplexitit greifbar

« Mehr Sicherheit gewinnen: neue Denkstrategien
erleichtern den Zugang

Es ist komplex — seit jeher
« Ein kurzer Riickblick: Wunsch zum »Einfach machen«
ist nicht neu
« Die Situation: Bit und Atom sind jetzt getrennt
« Ein erster Ausblick: Komplexitit wird durch uns selbst erhoht

Weniger nach Ursachen suchen
« Herkunft verstehen: das uralte Modell
von Ursache und Wirkung
« Vorbilder finden: die Impulse von Google & Co.
« Verhalten anpassen: unsere Wahrnehmung der Wirklichkeit

Die richtige Erwartung haben
« Unser Handeln auslésen: Ergebnisse und Folgen im Fokus
« Der Weg als neue Perspektive: Komplexitit aufnehmen
«Jeden Tag im Blick: Chancen und Hindernisse wahrnehmen
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Die Kapitel im Uberblick

S.

Immer flexibel bleiben
« Sein Zielhaus aufbauen: eine stabile Struktur
tir jede Gelegenheit
« Unser Nichtwissen einsetzen: Achtsamkeit
fiir neue Chancen erhéhen
« Die Uberwindung stirken: ein Schritt folgt dem anderen

Teil 2: Unsere Fihigkeit zum »Googelsieren«

6.

14

Sortieren und gewichten
« Besser als Google: unsere Erwartungen und Ziele einsetzen
« Drei Korbe fiir Informationen: die Zukunft in den Blick riicken
« Ein Schritt weiter: Prognosen erstellen und Szenarien
entwickeln

Mut zur Liicke
« Gleichmut bewahren: unsere Gedanken im Griff behalten
« Beherrschung gewinnen: den eigenen Einfluss geltend machen
« Verzicht iiben: weniger bringt manchmal mehr

Stirken richtig einsetzen
« Fihigkeiten entfalten: Dreiklang von Talent, Willen und Wissen
« Anpassungsfihig bleiben: eigenen Stirken nicht blind vertrauen
« Schwichen beheben: neue Kraft gewinnen

Schnell und klar entscheiden
« Ins Blaue agieren: positive Blickrichtung einnehmen
« Profil erstellen: die wichtigsten Faktoren im Blick
« Eine Nacht driiber schlafen: besser wird es nicht
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Die Kapitel im Uberblick

10. Keine Fehler vermeiden
« Haltung bewahren: nichts zu tun ist keine Option
« Riickschlige verkraften: Enttiuschung sacken lassen
« Ergebnisse einordnen: Fehler passieren immer

11. Uberraschen lassen
« Auf die Probe stellen: »Googelsieren« bewihrt sich
« Nicht zu einfach machen: neue Apps helfen wenig
« Herz und Hand im Einklang: unser Potenzial voll ausschopfen

Teil 3: Den Alltag einfacher machen

12. Den Moment ausschopfen
« Netz voller Chancen: das Internet 6ffnet viele Wege
« Achtsam fiir das Neue: eigene Moglichkeiten entdecken
« Auf die Stirn schreiben: eigene Wirkkraft erhéhen

13. Schluss mit dem Stand-by-Modus
« Erreichbarkeit als Eigentum: selbstbewusster an- und
abschalten
« Natiirliches Doping: zwischen Spannung und Entspannung
wechseln
« »Pullen« schlagt »Pushen«: digitale Information beherrschen

14. Multitasking begrenzen
« Alles auf einmal: Druck zur »Vielmacherei« abbauen
« Apps erleichtern nicht alles: den eigenen Arbeitsstil finden
« Papier hilft dauerhaft: Bilder fiir die eigene Arbeit schaffen
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Die Kapitel im Uberblick

1S5. Weniger verplanen
« »Zeitfresser« beseitigen: nervige Arbeiten radikal beschneiden
« Mehr Zeit fiir nichts: gesparte Zeit nicht erneut verplanen
« »Freiplanung« flexibel gestalten: Verinderungen im Umfeld
einplanen

16. Sich inspirieren lassen
« Guter Rat ist nicht teuer: Fihigkeiten
geschickt neu kombinieren
« Fremde Ideen aufgreifen: das Bessere liegt manchmal sehr nahe
« Das Team macht’s: kein Nehmen ohne Geben

17. Locker bleiben
« Leicht gesagt und getan: in der Situation aufgehen
« Bewihrungen annehmen: aus dem Schlimmsten
das Beste machen
« Entspannen fiir besseren Stress: Druck positiv nutzbar machen

18. Eigene Grenzen tiberwinden
« Optionen abwigen: jeweilige Risiken abschitzen
« Zweifel annehmen: mogliche Folgen akzeptieren
« Erfahrung nutzen: mutig neue Herausforderungen anpacken

19. Eigene Regeln setzen
« Passenden Rahmen geben: Komplexitit mutig aufnehmen
« Personliche Engpisse bestimmen: Stellschrauben setzen
« Unser Alltag entscheidet: Anpassung ist Dauerbrenner

Ausblick: Googelsieren Sie schon?
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Teil 1:
Unser Umgang mit
Komplexitat

1. BlofB3 nicht verriickt machen lassen

Die Zahlen sprechen fir sich. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin ermittelt mit dem > Stressreport Deutschland «
jahrlich, wie es um die arbeitende Bevolkerung in Deutschland steht.
Rund die Hilfte der Erwerbstitigen klagt inzwischen tiber zuneh-
menden Stress. Als grofite Herausforderung empfindet die Mehr-
heit, vor allem Fithrungskrifte, den Umgang mit der stindig steigen-
den Komplexitit.

Die gute Botschaft gleich vorweg: Sie sind damit nicht allein. Vie-
le Menschen mochten die Herausforderungen bewiltigen, die sich
durch die zunehmende Komplexitit ergeben. Das Schwankende
und Sprunghafte, Wechselhafte und Mehrdeutige in unserer Um-
gebung flof3t Respekt ein oder macht sogar Angst. Die Dynamik ist
grof und nimmt stetig zu. Berufsperspektiven und Lebenspline dn-
dern sich kurzfristig. Der eigene Einfluss auf das personliche Schick-
sal scheint immer geringer zu werden. Wir spiiren, immer mehr
Getriebener statt Treiber zu sein.
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Teil 1: Unser Umgang mit Komplexitat

Reflexhaft folgen viele dem spontanen Drang, Komplexitit zu redu-
zieren oder sich ihr zu entziehen. Denn mit wachsender Komplexi-
tat wachst auch unsere Unsicherheit: Wissen wir auch alles, was wir
wissen miissen, entscheiden und handeln wir richtig? Je mehr wir
versuchen, Komplexitit zu ignorieren, desto stirker sind wir ihr aus-
geliefert. Umgekehrt stehen wir auch vor einem Dilemma: Je mehr
wir danach streben, Komplexitit vollstindig zu erfassen, desto kom-
plizierter wird jeder Lésungsversuch.

Wenn wir zum Beispiel im Job mit ausgefeilten Projektmanage-
ment-Methoden und dezidierter Planung gréitmogliche Einfach-
heit anstreben, verlieren wir uns in Details und somit haufig den ro-
ten Faden. Oder wir nehmen nur jene Einzelheiten wahr, die in das
vorgegebene Raster passen. Andere entscheidende Faktoren, die mit
Komplexitit einhergehen, werden tibersehen, weil diese im bereits
vorhandenen Modell oder Konzept, dem wir folgen, nicht enthalten
sind. In jedem Fall bleibt das Ergebnis hinter dem vom Management
anvisierten Ziel und den eigenen Erwartungen zuriick.

Je komplexer eine Frage erscheint und je komplizierter sie zu beant-
worten ist, desto grofier ist der Wunsch nach einfachen Erklarun-
gen. Glauben wir, diese gefunden zu haben, haben wir letztlich in der
Regel nur eins erreicht: Die Unsicherheit bleibt nicht nur bestehen,
sondern wird durch fehlerhaftes Planen, Entscheiden und Handeln
sogar noch verstarkt.

Die genannten bekannten Mittel zur Beherrschung von Komplexi-
tat gentigen also nicht. Sie entwickeln sich nicht im gleichen Tempo
weiter, wie sich unsere Probleme hiufen und zusammenfallen, wo-
durch alles immer intransparenter wird. Also fragen Sie sich vollig
zu Recht, wo Sie ansetzen miissen, um Thre Handlungsfihigkeit zu
erhalten oder auszubauen.
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1. Blof3 nicht verriickt machen lassen
Chancen und Herausforderungen durch VUCA

Machen Sie sich jetzt bitte nicht verriickt! Starten wir mit dem
»Einfach machenx, indem wir eingestehen, dass wir alle ein biss-
chen VUCA sind.

Das Akronym VUCA setzt sich zusammen aus den englischen Be-
griffen Volatility, Uncertainty, Complexity sowie Ambiguity und
wurde erstmals Anfang der 1990er-Jahre in Zusammenhang mit
der Ausbildung in der US-Army verwendet. Es beschreibt die zu-
nehmend komplexe Planung von Militireinsitzen. Forciert durch
die Digitalisierung, hat sich VUCA wihrend der letzten zehn Jahre
auch in der Personal- und Organisationsentwicklung von Unterneh-
men als Begriff etabliert. Hier zielt er ab auf das Schwankende und
Sprunghafte in unserer Umwelt (Volatility), die Ungewissheit tiber
die Zukunft (Uncertainty), die der immer stirker werdenden Ver-
netzung und Dynamik geschuldeten Intransparenz des Fortschritts
(Complexity) sowie der Mehrdeutigkeit und Vielschichtigkeit der
sich bietenden Méglichkeiten (Ambiguity).

Die vier Faktoren machen den im allgemeinen Sprachgebrauch be-
nutzten Begriff der Komplexitit greifbarer. Sie beeinflussen sich
gegenseitig. Wir konnen uns den daraus resultierenden Bedingun-
gen nicht entziehen und am Ende muss jeder Einzelne von uns die
sich daraus ergebenden unterschiedlichen Handlungsméoglichkeiten
beriicksichtigen und beherrschen.

Die Einfliisse durch VUCA sind in ihrer Vielzahl und Vielfalt un-
serer jeweiligen Lebens- oder Berufssituation nicht zu iiberblicken.
Die Palette an Themen reicht von der Globalisierung und Digita-
lisierung der Wirtschaft bis in die direkte personliche Umgebung,
die eigene Karriere zu verfolgen oder Beruf und Familie zu verein-
baren. Alle entwickeln sich unabhingig weiter und stehen zugleich
untereinander in Abhingigkeiten — je nach Lebenssituation. Thre
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Teil 1: Unser Umgang mit Komplexitat

Wechselbeziehungen veridndern sich stetig und erschlieffen sich uns
nur unvollstindig. Vor allem die Auswirkungen und Folgen, die sich
aus dem Wechselspiel ergeben, sind unabsehbar. Dazu kommen sel-
tene, auflergewoShnliche Ereignisse, wie tiberraschende Krisen oder
plotzliche Innovationen. Je komplexer ein System ist, desto grofier
ist die Wahrscheinlichkeit, dass es zu Ereignissen kommen kann, die
fur uns auflergewohnlich sind, die uns beeinflussen oder belasten.

Die 2008 einsetzende Finanz- und Wirtschaftskrise basierte auf ei-
ner einzelnen enormen Schwankung im System: die Pleite der Bank
Lehman Brothers. Das Verhalten aller Anleger beschleunigte und
verdnderte eine vorhandene Komplexitit: damals die miteinander
eng verschachtelten Finanzprodukte der Banken. Die Pleite war
ein Dominostein, der umfiel und eine Kette ausloste: Plotzlich ver-
schwanden zig Milliarden an Wert. Ehemals vermeintlich sichere
Anlagen erwiesen sich als leere Hiille. Die Welt vor dem wirtschaft-
lichen Kollaps zu bewahren wurde zu einer globalen Mammutauf-
gabe — und das damalige Stoppen der Kettenreaktion wirkt bis heu-
te nach. Die nichste Krise ist nur eine Frage der Zeit. Jede genauere
Prognose, wann und wie diese eintreten wird, ist jedoch zum Schei-
tern verurteilt. Dennoch miissen wir handeln, ob als Investment-
banker oder Privatanleger, Hauslebauer oder Firmengriinder. Sie
alle miissen Entscheidungen treffen, die hiufig langfristige Folgen
haben.

Auch im Beruf sind die Auswirkungen von Entscheidungen kaum
absehbar. Wenn wir zum Beispiel im Firmen-Intranet oder auf einem
Bewertungsportal unsere Erfahrung teilen, konnen wir nicht wissen,
wie andere Menschen reagieren, was wiederum uns beeinflusst. Da-
durch kénnen sich bestenfalls »iiber drei Ecken« unverhofft neue
Tiren 6ffnen, etwa in Form eines Projekt- oder Jobangebots, was
mir bereits passiert ist. Umgekehrt kann auch ein Shitstorm fol-
gen, nachdem wir in ein Fettnipfchen getreten sind (was mir bis-
her erspart geblieben ist). Die Auswirkung des eigenen Handelns auf
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1. BloB nicht verrtickt machen lassen

andere Personen ist also kaum tiberschaubar: So konnen Menschen,
die wir nicht kennen, v6llig iiberreagieren. Eine Onlinebewertung
kann dazu fithren, dass andere einen geplanten Urlaub nicht buchen
oder ein Jobangebot nicht annehmen, weil wir vor einem Unterneh-
men in einem entsprechenden Portal »gewarnt« haben.

Sie meinen, tiber so Kleinigkeiten miissen Sie sich keine Gedanken
machen, was passiert, das passiert eben? Und tatsichlich: Sie kon-
nen auch kiinftig ohne Hintergedanken irgendetwas »posten« und
ein »Rating« abgeben. Achselzucken und Fatalismus sind jedoch
keine Losung. Es gilt, Komplexitit nicht nur zu ertragen, sondern
vielmehr zu nutzen. Und darum geht es in diesem Buch.

Zunichst missen wir erkennen, dass es innerhalb einer komplexen
Umgebung nicht méglich ist, alle Griinde unseres Handelns zu ken-
nen und dessen Folgen abzusehen. Eine konkrete Situation zu erfas-
sen, Auswirkungen von Informationen und eigenen Entscheidungen
zu uberblicken, ist heute eine grofle Herausforderung — aber auch
eine Chance, wie Sie sehen werden.

Damit diese von Ihnen genutzt werden kann, muss als Erstes kurz
geklart werden, worauf wir uns zum Beherrschen von Komplexitit
einlassen. Was bedeutet VUCA im Detail?

Volatility. Unser Umfeld ist schwankend und sprunghaft, angefan-
gen beim eigenen Team, Kunden und die weltweite wirtschaftliche
und auch politische Entwicklung eingeschlossen. Daher sollten wir
uns von der Annahme verabschieden, vieles ware stabil — auch wenn
manche Menschen sich dies sehnlichst wiinschen. Gerade vermeint-
lich »ruhiges Fahrwasser« verleitet dazu, an dem festzuhalten, was
man hat, oder nur auf das zu bauen, was man kann.

Uncertainty. Die Ungewissheit tiber die Zukunft und das, was un-
sere Vorgehensweise bewirkt, steigt tendenziell an. So paradox es
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Teil 1: Unser Umgang mit Komplexitat

klingt: Heutzutage ist eher das angenehme Gefiihl der Sicherheit ei-
ne Gefahr, weil wir versuchen, den Status quo zu erhalten. Dadurch
konnen wir auf unkalkulierbare Schwankungen in der Umgebung
nicht flexibel reagieren.

Unsicherheit ist kein angenehmes Gefiihl, gewiss. Sie macht uns je-
doch achtsam, so erkennen wir Risiken und tibernehmen Verant-
wortung, wenn wir sie bewusst eingehen. Unsicherheit férdert auch
ungeahnte Kreativitit. Sie hilft uns, neue und die richtigen Fragen
zu stellen: Schon eine mogliche Not macht erfinderisch. Dazu zahlt
zum Beispiel die Frage, wie ich eine iiberraschende Aufgabe im Be-
ruf bewiltigen kann, die sich mir bisher so nicht gestellt hat. Aus die-
ser Uberlegung entdecke ich niitzliche Fihigkeiten, die mir bisher
nicht so bewusst waren. Aus dem Problem Unsicherheit wird so ein
Ausléser fir die Beherrschung von Komplexitit.

Complexity. Der Ursprung unseres Wunschs zum »Einfach ma-
chen« und der Kern von VUCA. Vernetzung, Dynamik und In-
transparenz in Wirtschaft und Unternehmen, das direkte Umfeld
sowie unser eigenes Handeln eingeschlossen, gehen Hand in Hand,
manchmal als Ursachen und auch Wirkungen von Komplexitit. Die-
se unklare Gemengelage hat in den letzten Jahren durch die Digita-
lisierung vieler Branchen an Geschwindigkeit und Kraft gewonnen.

Die zunehmende Komplexitit ist vor allem eine Folge der Digita-
lisierung und macht sich in unserem Alltag inzwischen nahezu se-
kiindlich bemerkbar, indem etwa jemand in einem sozialen Netz-
werk wie Facebook oder mithilfe eines Instant-Nachrichtendienstes
wie WhatsApp etwas mitteilt, egal ob wichtig oder unwichtig, lus-
tig oder bedriickend. Diese Informationsdichte fithrt nicht zu mehr
Wissen, sondern vielmehr zu grolerer Verwirrung und zu erhéhtem
Aufwand bei der Bewertung von Inhalten. Nur wenig ist klar und
eindeutig.
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Ambiguity. Mehrdeutigkeit entsteht durch nahezu unendliche Vari-
anz an Optionen. Dieser Fortschritt, nicht nur technologisch, fithrt
zu immer kleinteiligeren Entwicklungen, die kaum zu iiberschauen
sind. Eindeutigkeit gibt es nur noch in klar bestimmbaren Umge-
bungen und Situationen, zum Beispiel im Sport. 90 Minuten dauert
ein Fuflballspiel, das 22 Menschen zwischen zwei Toren mit einem
Ball nach klaren Regeln austragen. Wer mehr Tore schief3t, gewinnt.
Der Wettbewerb im »normalen Leben« ist wesentlich komplizier-
ter, unregulierter und im Ergebnis unabsehbarer.

Hier schliefit sich der Kreis und wir kénnen erkennen, was VUCA
fur jeden von uns bedeutet. Zum »Einfach machen« ist es elemen-
tar, folgende Grundhaltung einzunehmen: Akzeptieren wir erstens
Komplexitit als bestimmendes Element in unserem Leben, dem
wir nicht entfliehen sollten. Denn zweitens bietet uns Komplexitit,
wenn wir offen fiir ihre Einfliisse sind, mehr Chancen als Risiken.
Fir das eigene Leben Komplexitit erfolgreich zu nutzen, gelingt uns
drittens jedoch nur, wenn wir uns von einigen Denkmustern 16sen,
die uns pragen.

Alte Denkmuster ablegen

Je nach Ihrer aktuellen Lebens- und beruflichen Situation werden
die einzelnen VUCA-Faktoren unterschiedlich ausgeprigt sein, eini-
ge mogen besonders relevant, niitzlich oder hinderlich sein. Im Er-
gebnis konnte die Betrachtung Ihrer Situation zunachst dazu fihren,
dass Thre Lage schwerer erscheint, als sie ist. Das ist normal, wenn
wir uns iiber aktuelle oder bevorstehende Herausforderungen kla-
rer werden wollen.

Es konnte auch sein, dass Ihre fest verankerte Sehnsucht, Komplexi-
tit zu vereinfachen, spontan heftig auflodert, weswegen ich Sie gleich
zu Beginn tiber die wichtigsten Fallstricke aufkliren méochte, auf die
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in den weiteren Kapiteln im Detail eingegangen wird. Typisch sind

dabei folgende Fehler, um unseren Alltag einfacher zu gestalten, wo-

durch eine komplexe Aufgabe tatsichlich schwerer zu bewiltigen ist:

>

Ursachenfokussierung. Wir versuchen stindig, eine zent-
rale Ursache zu bestimmen. So wird zum Beispiel schnell ein
Schuldiger ausgemacht oder ein Grund fiir ein Ereignis gefun-
den, das uns in die Quere kommt. Wenn der eine gefunden ist,
sind wir erleichtert. Tatsdchlich lasst sich immer seltener fiir ein
Problem, ein Ereignis oder ein Ergebnis eindeutig eine Ursache
bestimmen.

Zielreduzierung. Wir optimieren einseitig, das heif3t eine Soll-
grofle steht im Fokus, basierend auf einer Ursache. Wenn die
Kosten im Unternehmen zu hoch sind, meinen wir, deren Redu-
zierung sei die wichtigste Aufgabe, obwohl meist mehrere Prob-
leme dazu gefiihrt haben.

Einkapselung. Wir ziehen uns in Bereiche zuriick, die uns ver-
traut sind, und suchen dort nach Lésungen. Vollig offen bleibt
dabei, ob dadurch die Gesamtaufgabe bewiltigt wird bezie-
hungsweise dieser Bereich fiir die Zielerreichung relevant ist
oder nicht.

Reparaturdienst. Ein augenscheinlicher Missstand wird iso-
liert angegangen. Ein Klassiker ist: Wir kilmmern uns stindig
um die dringenden und nicht um die wichtigen Themen, im Be-
ruf zum Beispiel die fortlaufende Verbesserung unserer Kompe-
tenzen. Diese Mingel holen uns irgendwann ein, werden drin-
gend und erst dann angegangen, erneut im Reparaturmodus.

Jeder von uns wird schon mal so agiert haben. Bestimmt fallen Ih-

nen Situationen oder Ereignisse ein, fir die es in der Vergangenheit

wirklich nur eine Ursache gab und die Beschrinkung auf ein Ziel
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oder einen Teilbereich zu einer wesentlichen Verbesserung gefiihrt
hat. Und sicher werden Sie damit auch in Zukunft erfolgreich sein,
zum Beispiel wenn Sie sich bei der Aneignung von Wissen allein auf
die Informationen und Themen fiir Thre Priifungen konzentrieren,
deren Bestehen wiederum fiir den Einstieg in einen Beruf oder den
entsprechenden Aufstieg Voraussetzung sind.

Diese Situationen sind Ausnahmen. Deshalb bitte ich Sie, sich von
alten Denkmustern zu 16sen, damit Sie offen sind, die Perspektiven
durch Komplexitit zu entdecken. Zu Recht fragen Sie spontan: Was
ist zu tun? Dazu werfen wir einen ersten Blick auf die wichtigsten
Denkstrategien, die in den weiteren Kapiteln vertieft werden, wie
Sie diese umsetzen konnen.

Neue Denkstrategien entwickeln

Zum Beherrschen von Komplexitit ist die Kombination verschie-
dener Aspekte sinnvoll, die je nach Aufgabe und Herausforderung
in unsere Planung und unser Handeln einfliefen kénnen. Es ist
zum Beispiel ein Unterschied, ob es sich um eine grundsitzliche
Fragestellung — wie die Ubernahme einer neuen Verantwortung im
Beruf — oder eine operative Aufgabe — wie das Beheben eines Leis-
tungsdefizits — handelt. In jedem Fall helfen uns weiter:

> Wichtigste Zusammenhinge erkennen. Zum jeweiligen An-
lass bestimmen Sie die relevanten Einflussfaktoren, die Thnen
wichtig erscheinen und ohne Komplexitit gar nicht zur Ver-
fugung stehen wiirden. Aus der Kombination der Faktoren er-
geben sich verschiedene neue Moglichkeiten fiir eine Losung,
vor allem im Vergleich zur »normalen« Fokussierung auf eine
Ursache.
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>
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Konkrete Erwartungen bilden. Aus der Losung, die Sie anstre-
ben, nehmen Sie sich vor, wie Sie eine Herausforderung anpa-
cken und Chancen nutzen mochten, die in einem Problem lie-
gen. Das Ergebnis, auch wirtschaftlich in Zahlen betrachtet, ist
die Folge, nicht nur das alleinige Ziel unserer Bemithungen.

Eigene Etappenziele formulieren. Etappen sind wichtig auf
dem Weg zum Ziel. Wihrend der Umsetzung kénnen neue Teil-
ziele hinzukommen oder einzelne nicht mehr relevante Aufga-
ben entfallen. Der Weg zum Ziel ist nie eine Gerade, durch die
Etappenziele vermeiden Sie zugleich, sich im Kreis zu drehen.

Flexibel bleiben. Wenn kein Weg eine Gerade ist, dann sind
Hindernisse und Umwege fiir Sie normal. Daher sind Zeitpuf-
fer zu empfehlen, um auf unvorhergesehene Ereignisse oder
Erkenntnisse reagieren zu kénnen. Sich ohne Freiraum auf ei-
nen Arbeitsplan oder Gesamtablauf festzulegen und diesen mit
»Brachialgewalt« zu verfolgen, reduziert die Flexibilitit enorm.

Ergebnisse priifen. Eine flexible Planung lasst Luft, um zwi-
schendurch den aktuellen Stand immer mal wieder zu tiberbli-
cken, neue Informationen zur Kenntnis zu nehmen und zu be-
urteilen, ob wir im Rahmen unserer Erwartungen agiert haben
und ob die geplanten Schritte angepasst werden sollten.

Unbefangen Korrekturen einleiten. Ehemals richtige Ent-
scheidungen kénnen sich zum Beispiel durch neue Technologi-
en als falsch herausstellen. Rechtzeitig sind neue Schwerpunk-
te zu bilden. Damit dies gelingt, sollte immer wieder aus dem
Handeln kurzfristig ins Planen gewechselt werden. Damit wer-
den neue Anforderungen von einem Risiko fiir die Erreichung
der eigenen Ziele zu einer Chance zur Optimierung des eigenen
Vorgehens und erhohen die Erfolgsaussichten.
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In Summe schafft dieses Komplexititsmanagement die Vorausset-
zung, um je nach Anlass die Vorgehensweise einer vorhandenen
oder sich entwickelnden inhaltlichen Vernetzung, zeitlichen Dyna-
mik und zunehmender Intransparenz anzupassen. Diese Flexibilitat
ist ein Balanceakt, der nicht immer zum Erfolg fiihrt.

Dennoch ergibt sich — vor allem im Vergleich zu bekannten Denk-
mustern — eine Vielzahl an Handlungsméglichkeiten. Die Verbin-
dung von Planen und Handeln, Detailarbeiten und Gesamtzielen,
Beharrlichkeit und Bereitschaft zur Veranderung hat ein ungeheures
Potenzial, das das einzelner Kompetenzen bei Weitem tibertrifft —
und seien diese noch so beeindruckend gut entwickelt. Spezialis-
ten (oder ausgekliigelte Systeme und Ablaufe in Unternehmen) sind
umso anfilliger dafiir, nicht die geplanten Ergebnisse zu erzielen, je
hoher die Komplexitit wird und diese an Bedeutung fiir das eigene
Voranschreiten gewinnt.

Das Beispiel Musikindustrie zeigt, wohin ein stabiles und fiir die
meisten beteiligten Spezialisten (Musiker, Produzenten, Verlage ... )
erfolgreiches System gelangt, ohne anpassungsfihig zu sein. Enorm
viel Kreativitit und Individualitit paarte sich im gemeinsamen Er-
folg mit Ignoranz gegeniiber der zunehmenden Komplexitit. Gro-
Be Hilflosigkeit herrschte, als das Internet das seit Jahrzehnten
bewihrte Geschiftsmodell unterlief. Riickblickend betrachtet er-
scheint es absurd, dass von nahezu allen Beteiligten zunichst nur
mit den etablierten eigenen Denk- und Handlungsweisen die be-
stehende Position verteidigt wurde. Statt offensiv die mit dem In-
ternet einhergehenden Moglichkeiten zum Download und Stre-
aming von Musik zu nutzen, wurde die Vergangenheit verwaltet
und keine Zukunft gestaltet. Dadurch haben Apple und Streaming-
Anbieter wie Spotify Bereitstellung von Musik tibernommen, jeder-
zeit und iiberall.
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Die Musikkonzerne, die die »Daten« herstellen, finden sich plotz-
lich nicht mehr im Zentrum der Wertschépfung wieder. Die alte un-
bestrittene Machtposition im Produzieren und Vertreiben von Mu-
sik war fir die Konzerne eher hinderlich. Die Unsicherheit wurde
nicht schnell grof8 genug, um die neue Komplexitit mit verschiede-
nen Vertriebskanilen und Verkaufsmodellen, die fiir uns alle normal
geworden sind, als Chance zu nutzen und die eigenen Kompetenzen
zu erweitern.

Nach diesem mahnenden Beispiel, wie wichtig es ist, sich auf neue
Denkstrategien einzulassen, blicken wir zum Abschluss dieses ers-
ten Kapitels direkt auf die relevanten Kompetenzen, die zum Be-
herrschen von Komplexitit niitzlich sind.

Eine Fahigkeit allein reicht nicht

Ihnen ist deutlich geworden, dass es einer Kombination verschie-
dener Fihigkeiten bedarf, um Komplexitit zu beherrschen und das
»Einfach machen« umzusetzen. Aber bitte nicht erschrecken, die
Liste ist tiberschaubar. Wir diirfen uns um drei wesentliche Hand-
lungsfelder kiimmern. Erfolgreiche »Komplexititsbewiltiger« be-
riicksichtigen erstens ihr Fachwissen, zweitens die Zusammenarbeit
mit anderen und schlieflich die Fithrung der eigenen Person.

Zunichst ist es wichtig, dass wir fachlich kompetent sind und uns
sachlich mit einem Thema oder Problem auseinandersetzen kon-
nen. Das bedeutet auch, dass wir zum Beispiel im Rahmen unserer
beruflichen Titigkeit die wesentlichen umfeldbedingten Einfliisse
auf unser Planen und Handeln bestimmen und bewerten konnen.
Dazu zihlen, ganz praktisch betrachtet, der zur Umsetzung einer
Mafinahme erforderliche Aufwand und auch das Maf} an Unterstiit-
zung durch Kollegen oder Fithrungskrifte.
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Fachkompetenz erméglicht uns auch, die Einfliisse auf unsere Zie-
le in sachlicher Hinsicht einzuschitzen und die durch Mafinahmen
erzielten Effekte moglichen Nebenwirkungen gegentiberzustellen.
Der Uberblick iiber relevante Wechselbeziehungen und potenziel-
le Riickkopplungen erlaubt ein Chancen-Risiken-Profil. Mogliche
Veranderungen durch die Einflisse von VUCA auf unsere fachli-
che Titigkeit bekommen wir so »in den Griff«. Unerwartete Uber-
raschungen bleiben uns so eher erspart. Verwundern kénnte uns
dagegen ein vollig gradliniger Verlauf, zum Beispiel in der Umset-
zung eines Projekts oder in der Vorbereitung auf eine Priifung.

Zu den Variablen, die fiir Uberraschungen sorgen, zihlen auch an-
dere Menschen. Diese konnen in verschiedenen Beziehungen zu uns
stehen und je nach Aufgabe unterschiedliche Bedeutung haben —
ob als Partner oder Kollege, Mitarbeiter oder Chef. Hier kommt
der zweite Kompetenzbereich ins Spiel: die Fihigkeit zur Inter-
aktion. Ist sie unterentwickelt, kann das die Komplexitit erheblich
erhéhen und den Erfolg beeintrichtigen — ob es um die Abstimmung
mit Kollegen, Entscheidungen in Teams oder die Organisation von
Projekten geht.

Zur Vermeidung von vorschnellen Festlegungen, wie eine Zusam-
menarbeit zu gestalten ist, sollten wir uns schlicht und einfach die
Verschiedenartigkeit von Menschen bewusst machen. Wir haben
bereits viel gewonnen, wenn wir offen sind fiir die Bediirfnisse an-
derer, die auf deren Erfahrungen und Ziele, ihr spezifisches Wissen
und gelerntes Verhalten zuriickgehen. Auf dieser Grundhaltung,
Unterschiede als befruchtend anzusehen, lassen sich viel eher positi-
ve Impulse fiir die eigene Arbeit entdecken.

Die Unterschiedlichkeit in einer Beziehung von zwei oder mehre-
ren Menschen kann fir das Beherrschen von Komplexitit vorteil-
haft sein. Die dadurch mégliche Kombination verschiedener Kom-
petenzen schafft eine Vielfalt, die neue Perspektiven eroffnen kann,
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um sich neuen komplexen Aufgaben zu widmen. Die Inspiration im
Team kann im Alltag sehr hilfreich sein, wie wir im dritten Teil des
Buchs naher betrachten werden.

Fiir eine vorbildliche Zusammenarbeit ist der dritte Kompetenzbe-
reich essenziell — die Fithrung der eigenen Person, also das Selbst-
management. Darauf liegt der Schwerpunkt dieses Buchs. Auf den
ersten Seiten wurde bereits deutlich, dass es bei der Beherrschung
von Komplexitit auf unsere grundsitzliche Haltung ankommt, die
sich in unserer jeweiligen Rolle oder Funktion in Ausbildung oder
Beruf ausdriicken muss.

Ausgangspunkt firs »Einfach machen« ist die Bereitschaft, ja die
Lust auf Verinderung. Sich bewusst zu sein, dass Sicherheit oft nur
gefiihlt oder nicht von Dauer ist, ist essenziell. Unsicherheit ist als
positiver Impuls zu verstehen, damit die neuen Denkstrategien und
Handlungsweisen auch in kritischen Situationen beibehalten wer-
den. Dazu zahlt auch das Aufeinanderprallen des eigenen Komplexi-
titsmanagements mit den traditionellen Entscheidungsprozessen in
Organisationen. Die Beurteilung von Alternativen erfolgt in Unter-
nehmen nach wie vor hiufig in der Annahme vollstindigen Wissens
und rationalen Handelns - in einer VUCA-Welt eine Illusion.

Die Toleranz gegeniiber Unwissenheit, Ungewissheiten und dem
Unbekannten gehort zum Selbstmanagement, ebenso die Regula-
tion von Emotionen je nach Anlass. Zum Beispiel gilt es, den Ar-
ger iiber sich selbst zu kontrollieren, nachdem unzureichendes Wis-
sen dazu gefiihrt hat, dass falsch entschieden und gehandelt wurde.
Dazu wird der Blick nach vorne gerichtet, welche neuen Optionen
sich zum Handeln ergeben, statt mit seinem »Schicksal zu hadern«
und tiber die Vergangenheit zu griibeln. Diese positive emotionale
Wendung stirkt unsere Motivation, uns immer wieder neu mit den
Wirkungen von Komplexitit auf uns produktiv zu befassen.
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Flexibel zu bleiben ist eine permanente Herausforderung. Hohe
Aktivitit und beherztes Anpacken wechseln sich ab mit Phasen des
Nachdenkens und Innehaltens. Idealerweise entwickelt sich daraus
mit der Zeit ein Automatismus, so miissen wir uns nicht immer wie-
der neue Denkweisen in Erinnerung rufen.

»Einfach machen« ist zu Beginn sicher nicht ganz leicht, auch wenn
Thnen einiges, das Sie gelesen haben, bekannt vorkommt. Uber vie-
les, das sich nun in Threm Kopf ausbreitet, mochten Sie dringend
Klarheit gewinnen. Das ist gut so, um auf IThrem Weg weiter voran-
zuschreiten. Erinnern Sie sich spater beim Umgang mit Komplexitat
an folgenden Satz: Nicht weil etwas schwer ist, wagen wir es nicht —
weil wir es nicht wagen, ist es schwer.

Dieses Zitat ist den Epistulae morales des romischen Dichters und
Philosophen Seneca entnommen und soll Sie aufmuntern. Fiir Sie
mag im digitalen Zeitalter das Beherrschen von Komplexitit schwe-
rer denn je erscheinen. Menschen kimpfen allerdings schon immer
mit dem Wunsch, das Leben einfacher zu gestalten. Und sie mussten
dazu hiufig einiges wagen — wie das nachste Kapitel deutlich macht.

Tipps zu diesem Kapitel

» VUCA als Prinzip: Akzeptieren Sie die Uniibersichtlichkeit im
Alltag und die Planungsunsicherheit.

» Neue Denkstrategien: Veraltete Verhaltensmuster durchbre-
chen Sie am schnellsten, wenn Sie in konkreten Situationen
Ihre neue Haltung einnehmen und bewahren.

» Sich vertrauen: lhre Fahigkeit zum »Einfach machen« entwi-
ckelt sich schrittweise, in einer Lernkurve mit Hohen und Tie-
fen.
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»Sie sind — auch wenn es ihre Krifte tiberschreitet — tollkithne
Draufginger und verlieren in gefihrlichen Situationen nie den Mut.
[...] Was sie aber erfolgreich angepackt und in Besitz genommen
haben, das kommt ihnen als nur wenig vor im Vergleich zu dem, was
sie alles noch erfolgreich durchfithren und dazugewinnen kénnten.
Wenn ihnen bei irgendeinem Versuch etwas fehlschligt, dann tiber-
kommt sie sogleich eine neue Hoffnung.«

So konnte, etwas altmodisch formuliert, die Beschreibung der Ge-
stalter der digitalen Transformation im 21. Jahrhundert aus dem Si-
licon Valley lauten: Facebook, Google & Co., die viele etablierte Ge-
schiftsmodelle auf den Kopf stellen. Tatsichlich handelt es sich um
einen Auszug aus der Geschichte des Peloponnesischen Krieges (Buch
1, Kapitel 70), verfasst um 400 vor Christus vom griechischen His-
toriker Thukydides. IThm ist die damalige Situation zu untibersicht-
lich, denn: »... die Athener sind neuerungssiichtig. Sie sind scharf
darauf, stindig Pline zu schmieden und das, was sie denken, auch in
die Tat umzusetzen.«

Thukydides ist nicht der Einzige, der das so sieht. Etliche Philoso-
phenund Literaten der Antike denken dariiber nach, wie der Mensch
mit dem Fortschritt mithalten und sein Leben besser organisieren
kénnte. Analog dazu forderten sie, eine Theorie habe nicht nur stim-
mig und gut zu sein, sondern miisse vielmehr auch durch Einfach-
heit bestechen. Eine Auseinandersetzung mit komplexen Systemen
und Strukturen hat es also immer schon gegeben.

Wie zu erwarten war, ist der Begriff »Komplexitit« lateinischen
Ursprungs — »complexus«: die Umarmung, das Umfassen. Diese

32 © desTitels »Einfach machentc (ISBN 978-3-86881-628-0) 2016 by Redline Verlag,
Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen. Nahere Informationen unter: www.m-vg.de




2. Esist komplex — seit jeher

Eigenschaft trifft auf heutige Systeme in Wirtschaft, Politik und Ge-
sellschaft, die durch das gegenseitige Wechselspiel unterschiedlicher
Einfliisse und den daraus folgenden Ergebnissen immer komplexer
werden, umso mehr zu. Fest steht nur, dass uns das Unerwartete und
Uberraschende stindig vor neue Aufgaben stellt, unangenehme He-
rausforderungen sowie unverhoffte Chancen nach sich zieht.

Dinge zu vereinen und Einfachheit waren schon immer eine
Wunschvorstellung des Menschen. Frither entstand und entwickelte
sich Komplexitit — wie es im Eingangszitat bereits anklingt — relativ
isoliert in groflen Ansiedlungen und betraf somit nur eine Minder-
heit der Bevolkerung. Fiir die Landbewohner 4nderte sich iber vie-
le Generationen und Jahrhunderte wenig. Heute herrscht Komple-
xitit nahezu tiberall, in fast allen Bereichen des Lebens, ob beruflich
oder privat. Und das trifft auf nahezu alle zu. Sich vor der Komple-
xitdt durch Ausweichen zu entziehen, ist als Erfolgsrezept iiberholt,
es sei denn, jemand isoliert sich gesellschaftlich und beruflich durch
Riickzug.

Work-Life-Blending gehort die Zukunft

Die Hoffnung, Freirdume in unserem Leben vor Arbeitseinfliissen
und Fortschritt strikt zu schiitzen, steckt hinter der Work-Life-Ba-
lance, einem Ansatz des letzten Jahrhunderts. Damit gemeint ist die
Trennung von Arbeiten und Leben — die Balance zwei separater Be-
reiche. Damit behindern wir uns selbst jedoch darin, die zunehmen-
de Komplexitit zu beherrschen. Jetzt gilt es, das Zusammenflieflen
der beiden Bereiche aktiv zu gestalten, um uns da und dort Freiriu-
me zu schaffen. Sie sind die Folge und nicht das Ziel eines meister-
haften Umgangs mit Komplexitit.

Genau das passiert bei »Work-Life-Blending«. Der Begriff bezeich-
net die bewusst herbeigefithrte Durchmischung von Arbeit und
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