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Gutes Management ist … 
Schlechtes Management ist … 

 Planung (Zielsetzungen, Ressourceneinsatz) 
 Organisation (in Gang setzen) 
 Kontrolle (Ziel- und Mittelprüfung) 
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Management-Ansätze 
in der Literatur 

Wissenschaftliches Management … 
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Management in der wissenschaftlichen  
Literatur 

Man identifiziert gute, d.h. bewährte, Praxis und versucht, 
diese in Regeln zu fassen, damit andere sie ebenfalls 
verwirklichen können. (Kieser) 
 Einer zieht den Draht, ein anderer richtet ihn, ein dritter schrotet ihn ab, ein vierter 

spitzt ihn zu, ein fünfter schleift ihn am oberen Ende, damit der Kopf angesetzt 
werden kann; die Verfertigung des Kopfes erfordert zwei oder drei verschiedene 
Verrichtungen; das Ansetzen desselben ist ein eigenes Geschäft, das Weißglühen der 
Nadeln ein anderes; ja sogar das Einstecken der Nadeln in Papier bildet ein Gewerbe 
für sich. So ist das wichtige Geschäft der Stecknadelfabrikation in ungefähr 18 
verschiedene Verrichtungen geteilt, die in manchen Fabriken alle von verschiedenen 
Händen vollbracht werden, während in anderen ein einziger Mensch zwei oder drei 
derselben auf sich nimmt (Adam Smith, 1723-1790, 1776). 

 Henri Fayol (1841-1925, 1916): 14 »Prinzipien«: (1) Arbeitsteilung, (2) Autorität, (3) 
Disziplin, (4) Einheit der Auftragserteilung, (5) Einheit der Leitung, (6) Unter-ordnung 
des Einzelinteresses unter das allgemeine Interesse, (7) gerechte Entlohnung, (8) 
Zentralisation, (9) hierarchische Organisation, (10) Ordnung, (11) ausgleichende 
Gerechtigkeit, (12) Firmentreue der Mitarbeiter, (13) Initiative, (14) 
Gemeinschaftsgeist. 
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Management in der wissenschaftlichen  
Literatur 

 „Im Grunde sind alle Managementmoden, wie sie in 
Bestsellern und Managementzeitschriften propagiert werden, 
Sammlungen von relativ einfachen Prinzipien. Sie geben den 
Managern Leitbilder - vereinfachende, bestimmte 
»Erfolgsfaktoren« in den Vordergrund stellende 
Beschreibungen guter Praxis - an die Hand, jedoch keine 
exakten Methoden (Kieser 1996)“ (Kieser, S. 100).  
 Die „heilige Dreifaltigkeit des Managements“ besteht aus 

Planung, Organisation und Kontrolle (Senge, S. 4). 
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Versuch einer Definition 

 Planung (Zielorientierung, Strategieentwicklung) 
 Organisation (Abläufe, Positionsbesetzungen, Hierarchien) 
 Kontrolle (Prüfung der Zielerreichung, der Organisation …) 
 Kommunikation, um alle drei Aspekte zu verwirklichen. 

 



Komplexitätsmanagement 

Leben wir in einer komplexer werdenden 
Welt? 

Ungefähr 9.600 Ergebnisse  

Ungefähr 130.000 Ergebnisse  
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Increasingly Complex 

Ungefähr   3 520 000 Ergebnisse (2016) 
Ungefähr   4 280 000 Ergebnisse (2018) 
Ungefähr   5 680 000 Ergebnisse (2019) 
Ungefähr 13 300 000 Ergebnisse (17.02.2020) 
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Komplexität in der Fehleranalyse 

11 “Komplexität” auf 28 Seiten. 

10 “Komplexität” auf 24 Seiten. 

8 “Komplexität” auf 24 Seiten. 

23 “Komplexität” auf 28 Seiten. 
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Neue Aufgabe: 
Risikoanalysen für 
immer komplexer 
werdende Systeme … 

… neue Tools 
erforderlich wegen der 
gesteigerten Komplexität 
… 

… erforderlich ist ein 
dynamisches 
Management komplexer 
Systeme … 
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Definition: 
Komplexität sei zu komplex ist um definiert werden zu können. 

Funktion: 
Entschuldigung dafür, dass ein Projekt scheitert. 

Gründe: 
Die Größe bzw. die Zahl der Elemente/Personen/Interessenslagen. 

Folgerungen: 
Trivial oder unwissenschaftlich. 
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Stand der Forschung … 
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Stand der Forschung … 

Definition: 
Komplexität ist eine beweisbare Lücke der Erkenntnis.  

Komplexität ist wie Nebel. 

Funktion: 
(Selbst-)organisation, Kreativität, Innovation, Flexibilität, 

Gesundheit. 

Gründe: 
Mathematisch, systemwissenschaftlich benennbare Ursachen: 

Checkliste. 

Folgerungen: 
Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. 

Management durch Phasenübergänge. 



Komplexitätsmanagement 

Inhalte 
 Einführung: Was ist Komplexität? 

 Und die Erde war wüst und leer … 
 Beispiel: Effiziente Märkte sind zufällig 
 Sind Märkte wirklich zufällig? 
 Ordnung und Chaos 

 Grundlagen Systemischen Denkens 
 Was ist ein System? 
 Wie verhalten sich Systeme? 

 Von der Kybernetik bis … 
 Lineale Kette 
 Positives Feedback 
 Negatives Feedback 
 Verzögerungen 
 Nichtlineare Zusammenhänge 
 Folgerungen 

 Archetypen 
… bis Chaos 
 Umgang mit komplexen Systemen (Ökolopoly) 
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Einführung: 
Was ist Komplexität? 

einfach – kompliziert – komplex 
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Was macht Komplexität aus? 
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Einfach 
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Kompliziert 
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Komplex 
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und die Erde war wüst 
und leer … 

Einmal zur Ordnung und wieder zurück 
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Landkarte des Wissens 

Tohuwabohu 
 

Die Landkarte des Wissens ist zu 
Anfang ein einziger weißer Fleck. 
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Landkarte des Wissens 

Sinn 
 

Antike griechische Philosophen 
postulieren, dass die Welt 

prinzipiell verstanden werden 
kann. 
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Landkarte des Wissens 

Einfachheit 
 

Newton: „Die Natur erfreut 
sich der Einfachheit“. 



Komplexitätsmanagement 

Verhaltens-/Problemlandkarte 
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Vorhersage unmöglich 

Vorhersage möglich 

Zufällig 

Komplex 
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Übung 
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Beispiel 
Effiziente Märkte sind 
zufällig 
Zufall 
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Einfach 
Kompliziert 

Zufällig 
Effiziente Märkte 

gelten als zufällig. 

Komplex 
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A market in which prices always “fully 
reflect” available information is called 

“efficient”. 
Fama 1970 

Zufall 



Komplexitätsmanagement 

Angebot und Nachfrage bestimmen  
den Preis 

Heute 
 

Morgen 
 

Übermorgen 
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Angebot und Nachfrage bestimmen  
den Preis 

Heute 
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Nachricht 
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Übermorgen 
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Angebot und Nachfrage bestimmen  
den Preis 

Gestern 
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Wundermedikament 
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Angebot und Nachfrage bestimmen  
den Preis 
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Effiziente Märkte sind zufällig 

 Preisveränderungen ergeben sich durch 
Informationen/Nachrichten, die auf Nachfrage oder Angebot 
Einfluss nehmen. 
MarktteilnehmerInnen bemühen sich als Erste an die 

Informationen zu kommen (anderenfalls Verluste). 
 Alle heute schon verfügbaren Informationen werden daher 

auch heute schon zum Handeln benutzt, fließen also bereits in 
die Preisbildung ein. 
 Daher enthält ein aktueller Preis in der Regel alle aktuell 

verfügbaren Informationen. 
 Der Preis hängt dann nur noch von Nachrichten ab, die keiner 

kennt, weil sie auch wirklich erst in der Zukunft passieren. 
 Zukünftige Preise sind daher zufällig.  
 Die bestmögliche Prognose nimmt den Preis von heute an. 
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Random Walk 
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Sind Märkte wirklich 
zufällig? 

Zufall – Komplexität 
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Gibt es hier ein Muster oder sind das  
Zufallszahlen? 
3 . 1 4 1 5 9 2 6 5 3 5 8 9 7 9 3 2 3 8 4 6 2 6 4 3 3 8 3 2 7 9 5 0 
2 8 8 4 1 9 7 1 6 9 3 9 9 3 7 5 1 0 5 8 2 0 9 7 4 9 4 4 5 9 2 3 0 7 
8 1 6 4 0 6 2 8 6 2 0 8 9 9 8 6 2 8 0 3 4 8 2 5 3 4 2 1 1 7 0 6 7 9 
8 2 1 4 8 0 8 6 5 1 3 2 8 2 3 0 6 6 4 7 0 9 3 8 4 4 6 0 9 5 5 0 5 8 
2 2 3 1 7 2 5 3 5 9 4 0 8 1 2 8 4 8 1 1 1 7 4 5 0 2 8 4 1 0 2 7 0 1 
9 3 8 5 2 1 1 0 5 5 5 9 6 4 4 6 2 2 9 4 8 9 5 4 9 3 0 3 8 1 9 6 4 4 
2 8 8 1 0 9 7 5 6 6 5 9 3 3 4 4 6 1 2 8 4 7 5 6 4 8 2 3 3 7 8 6 7 8 
3 1 6 5 2 7 1 2 0 1 9 0 9 1 4 5 6 4 8 5 6 6 9 2 3 4 6 0 3 4 8 6 1 0 
4 5 4 3 2 6 6 4 8 2 1 3 3 9 3 6 0 7 2 6 0 2 4 9 1 4 1 2 7 3 7 2 4 5 
8 7 0 0 6 6 0 6 3 1 5 5 8 8 1 7 4 8 8 1 5 2 0 9 2 0 9 6 2 8 2 9 2 5 
4 0 9 1 7 1 5 3 6 4 3 6 7 8 9 2 5 9 0 3 6 0 0 1 1 3 3 0 5 3 0 5 4 8 
8 2 0 4 6 6 5 2 1 3 8 4 1 4 6 9 5 1 9 4 1 5 1 1 6 0 9 4 3 3 0 5 7 2 
7 0 3 6 5 7 5 9 5 9 1 9 5 3 0 9 2 1 8 6 1 1 7 3 8 1 9 3 2 6 1 1 7 9 
3 1 0 5 1 1 8 5 4 8 0 7 4 4 6 2 3 7 9 9 6 2 7 4 9 5 6 7 3 5 1 8 8 5 
7 5 2 7 2 4 8 9 1 2 2 7 9 3 8 1 8 3 0 1 1 9 4 9 1 2 9 8 3 3 6 7 3 3 
6 2 4 4 0 6 5 6 6 4 3 0 8 6 0 2 1 3 9 4 9 4 6 3 9 5 2 2 4 7 3 7 1 9 
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Gibt es hier ein Muster oder sind das  
Zufallszahlen? 
3 .  1 4 1 5 9 2 6 5 3 5 8 9 7 9 3 2 3 8 4 6 2 6 4 3 3 8 3 2 7 9 5 0 
2 8 8 4 1 9 7 1 6 9 3 9 9 3 7 5 1 0 5 8 2 0 9 7 4 9 4 4 5 9 2 3 0 7 
8 1 6 4 0 6 2 8 6 2 0 8 9 9 8 6 2 8 0 3 4 8 2 5 3 4 2 1 1 7 0 6 7 9 
8 2 1 4 8 0 8 6 5 1 3 2 8 2 3 0 6 6 4 7 0 9 3 8 4 4 6 0 9 5 5 0 5 8 
2 2 3 1 7 2 5 3 5 9 4 0 8 1 2 8 4 8 1 1 1 7 4 5 0 2 8 4 1 0 2 7 0 1 
9 3 8 5 2 1 1 0 5 5 5 9 6 4 4 6 2 2 9 4 8 9 5 4 9 3 0 3 8 1 9 6 4 4 
2 8 8 1 0 9 7 5 6 6 5 9 3 3 4 4 6 1 2 8 4 7 5 6 4 8 2 3 3 7 8 6 7 8 
3 1 6 5 2 7 1 2 0 1 9 0 9 1 4 5 6 4 8 5 6 6 9 2 3 4 6 0 3 4 8 6 1 0 
4 5 4 3 2 6 6 4 8 2 1 3 3 9 3 6 0 7 2 6 0 2 4 9 1 4 1 2 7 3 7 2 4 5 
8 7 0 0 6 6 0 6 3 1 5 5 8 8 1 7 4 8 8 1 5 2 0 9 2 0 9 6 2 8 2 9 2 5 
4 0 9 1 7 1 5 3 6 4 3 6 7 8 9 2 5 9 0 3 6 0 0 1 1 3 3 0 5 3 0 5 4 8 
8 2 0 4 6 6 5 2 1 3 8 4 1 4 6 9 5 1 9 4 1 5 1 1 6 0 9 4 3 3 0 5 7 2 
7 0 3 6 5 7 5 9 5 9 1 9 5 3 0 9 2 1 8 6 1 1 7 3 8 1 9 3 2 6 1 1 7 9 
3 1 0 5 1 1 8 5 4 8 0 7 4 4 6 2 3 7 9 9 6 2 7 4 9 5 6 7 3 5 1 8 8 5 
7 5 2 7 2 4 8 9 1 2 2 7 9 3 8 1 8 3 0 1 1 9 4 9 1 2 9 8 3 3 6 7 3 3 
6 2 4 4 0 6 5 6 6 4 3 0 8 6 0 2 1 3 9 4 9 4 6 3 9 5 2 2 4 7 3 7 1 9 
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Gibt es hier ein Muster oder sind das  
Zufallszahlen? 
3 .  1 4 1 5 9 2 6 5 3 5 8 9 7 9 3 2 3 8 4 6 2 6 4 3 3 8 3 2 7 9 5 0 
2 8 8 4 1 9 7 1 6 9 3 9 9 3 7 5 1 0 5 8 2 0 9 7 4 9 4 4 5 9 2 3 0 7 
8 1 6 4 0 6 2 8 6 2 0 8 9 9 8 6 2 8 0 3 4 8 2 5 3 4 2 1 1 7 0 6 7 9 
8 2 1 4 8 0 8 6 5 1 3 2 8 2 3 0 6 6 4 7 0 9 3 8 4 4 6 0 9 5 5 0 5 8 
2 2 3 1 7 2 5 3 5 9 4 0 8 1 2 8 4 8 1 1 1 7 4 5 0 2 8 4 1 0 2 7 0 1 
9 3 8 5 2 1 1 0 5 5 5 9 6 4 4 6 2 2 9 4 8 9 5 4 9 3 0 3 8 1 9 6 4 4 
2 8 8 1 0 9 7 5 6 6 5 9 3 3 4 4 6 1 2 8 4 7 5 6 4 8 2 3 3 7 8 6 7 8 
3 1 6 5 2 7 1 2 0 1 9 0 9 1 4 5 6 4 8 5 6 6 9 2 3 4 6 0 3 4 8 6 1 0 
4 5 4 3 2 6 6 4 8 2 1 3 3 9 3 6 0 7 2 6 0 2 4 9 1 4 1 2 7 3 7 2 4 5 
8 7 0 0 6 6 0 6 3 1 5 5 8 8 1 7 4 8 8 1 5 2 0 9 2 0 9 6 2 8 2 9 2 5 
4 0 9 1 7 1 5 3 6 4 3 6 7 8 9 2 5 9 0 3 6 0 0 1 1 3 3 0 5 3 0 5 4 8 
8 2 0 4 6 6 5 2 1 3 8 4 1 4 6 9 5 1 9 4 1 5 1 1 6 0 9 4 3 3 0 5 7 2 
7 0 3 6 5 7 5 9 5 9 1 9 5 3 0 9 2 1 8 6 1 1 7 3 8 1 9 3 2 6 1 1 7 9 
3 1 0 5 1 1 8 5 4 8 0 7 4 4 6 2 3 7 9 9 6 2 7 4 9 5 6 7 3 5 1 8 8 5 
7 5 2 7 2 4 8 9 1 2 2 7 9 3 8 1 8 3 0 1 1 9 4 9 1 2 9 8 3 3 6 7 3 3 
6 2 4 4 0 6 5 6 6 4 3 0 8 6 0 2 1 3 9 4 9 4 6 3 9 5 2 2 4 7 3 7 1 9 

Komplexe (chaotische) Systeme imitieren 
den Zufall beruhen aber auf (einfachen) 

Gesetzmäßigkeiten. 
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Vorhersage unmöglich 

Vorhersage möglich 
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Einfach 
Kompliziert 

Zufällig 

Komplex 
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Was ist Komplexität? 
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Schmetterlingseffekt 
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Ordnung und Chaos 

Eine Gegenüberstellung 
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Was ist Komplexität? 

Klassische Mechanik Chaos-Theorie 

Die Natur erfreut sich der 
Einfachheit.  
(Isaac Newton, 1687) 

Die Natur bevorzugt 
Komplexität. 
(Henri Poincaré, 1904) 

Komplexität verweist auf 
ungenügendes Wissen, ist ein 
Scheinproblem. 

Komplexität ist die 
mathematisch beweisbare Folge 
aus einer nichtlinearen Dynamik. 

Nicht korrelierte Ereignisse 
gelten als zufällig, was mitunter 
mit Komplexität verwechselt 
wird. 

Chaos ist geordnet und nicht 
zufällig, aber dennoch nicht 
prognostizierbar. 

Uhrwerkuniversum. Schmetterlingseffekt. 
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Wie Komplexität entsteht? 

Klassische Mechanik Chaos-Theorie 

Die Natur erfreut sich der 
Einfachheit.  
(Isaac Newton, 1687) 

Die Natur bevorzugt 
Komplexität. 
(Henri Poincaré, 1904) 

Komplexität verweist auf 
ungenügendes Wissen, ist ein 
Scheinproblem. 

Komplexität ist die 
mathematisch beweisbare Folge 
aus einer nichtlinearen Dynamik. 

Uhrwerkuniversum. Schmetterlingseffekt. 
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Wie Komplexität entsteht? 

Klassische Mechanik Chaos-Theorie 

Die Natur erfreut sich der 
Einfachheit.  
(Isaac Newton, 1687) 

Die Natur bevorzugt 
Komplexität. 
(Henri Poincaré, 1904) 

Analyse von Ursache-Wirkungs-
Ketten, bei denen isoliert nur 
zwei Variablen betrachtet 
werden. 

Komplexität ist die 
mathematisch beweisbare Folge 
aus einer nichtlinearen Dynamik. 

Uhrwerkuniversum. Schmetterlingseffekt. 
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Wie Komplexität entsteht? 

Klassische Mechanik Chaos-Theorie 

Die Natur erfreut sich der 
Einfachheit.  
(Isaac Newton, 1687) 

Die Natur bevorzugt 
Komplexität. 
(Henri Poincaré, 1904) 

Analyse von Ursache-Wirkungs-
Ketten, bei denen isoliert nur 
zwei Variablen betrachtet 
werden. 

Betrachtung des „Gesamtsystems“, 
weil sich das Gesamtsystem 
anders verhält als die Summe 
der Einzelbeziehungen. 

Uhrwerkuniversum. Schmetterlingseffekt. 
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Grundlagen Systemischen  
Denkens 

Was ist ein System? Wie verhalten sich Systeme? 
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Was ist ein System? 
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Online-Fragebogen: Was ist ein System? 

1. In einem System gleichen sich die Kräfte mit der Zeit 
gegenseitig aus. 

2. Ein System repräsentiert Komplexität. 
3. Ein System besitzt eine Grenze zur Umwelt. 
4. Ein System ist wie ein Mobile, wenn man an einer Ecke 

zieht, verändert sich alles. 
5. Systeme erzeugen sich permanent selbst. 
6. Ein System repräsentiert Ordnung. 
7. In einem System geht etwas anderes vor sich als in seiner 

Umwelt. 
8. Eigentlich ist alles ein System, das ganze Universum ist ein 

großes System. 
9. Systeme sind erst dann interessant, wenn sie offen sind. 
10. Systemisch ist ein anderes Wort für systematisch. 
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Online-Fragebogen 

11. In Systemen haben kleine Ursachen große Wirkungen. 
12. Systeme sind aufgrund ihrer Struktur auf einfache 

Verhaltensweisen beschränkt. 
13. Ein gutes Beispiel für ein System ist unser Sonnensystem. 
14. Mit einem System ist z. B. ein mathematisches 

Gleichungssystem gemeint. 
15. Der Begriff System macht vor allem bei der Beschreibung 

von Lebewesen einen Sinn. 
16. Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. 
17. Da quasi alles mit allem vernetzt ist, ist der Systembegriff 

eigentlich überflüssig. 
18. Ein gutes Beispiel für ein System ist ein Uhrwerk. 
19. Wenn der Aufbau eines Systems bekannt ist, kann man sein 

Verhalten genau bestimmen. 
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Online-Fragebogen 

20. Ein System wehrt sich gegen äußere Einflüsse. 
21. Bei einem System weiß man nie, wie es sich verhalten wird. 
22. Das Internet ist ein gutes Beispiel für ein System. 
23. Systeme sind offen für Energie. 
24. Wenn man in der Wissenschaft von Systemen spricht, meint 

man damit Regelkreissysteme. 
25. Systeme sind erst dann interessant, wenn sie geschlossen 

sind. 
26. Ein System ist resistent gegen Veränderungen. 
27. Das hat System, sagt man, wenn etwas eine Ordnung hat. 
28. Ein System besteht aus sehr vielen Teilen. 
29. Fließbandarbeit und maschinelle Fertigungsanlagen sind 

Systeme, die Druck ausüben. 
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Online-Fragebogen 

30. Was ein System ist und was nicht, ist eine subjektive 
Festlegung. 

31. Kleine Systeme sind einfacher als große Systeme. 
32. Der Begriff System besagt, dass alles mit allem 

zusammenhängt. 
33. Der Aufbau eines Systems bestimmt, was es tut. 
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Systemisch ist ein anderes 
Wort für systematisch  

Ein System repräsentiert Ordnung  

Wenn man in der Wissenschaft von Systemen 
spricht meint man damit Regelkreissysteme. 

Wenn der Aufbau eines Systems bekannt ist, 
kann man sein Verhalten genau bestimmen.  

Das hat System, sagt man, wenn 
etwas eine Ordnung hat. 
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Systeme sind erst dann interessant, wenn 
sie geschlossen sind.  

Ein System ist resistent gegen 
Veränderungen.  

Ein System wehrt sich gegen äußere Einflüsse. 
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Ein System repräsentiert 
Komplexität  

Das Ganze ist mehr als 
die Summe seiner Teile.  

Ein System erzeugt sich 
permanent selbst.  

System
e sind erst dann 

interessant, w
enn sie offen sind.  

Bei einem System weiß man 
nie, wie es sich verhalten wird.  

Da quasi alles mit allem vernetzt ist, 
ist der Systembegriff eigentlich 

überflüssig. 



complexity-research.com 

Wie verhalten sich 
Systeme? 
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Wie passt das zusammen? 
Das Verhalten von Systemen … 

Wie kann ein System auf der einen Seite eine geordnete 
Struktur besitzen und auf der anderen Seite sich doch 
komplex verhalten? 
 
 Systeme können sich je nach Struktur (Aufbau) sowie Rand- 

und Rahmenbedingungen … 
 einfach 
 kompliziert 
 komplex 

… verhalten. 
 
 Zufälliges Verhalten kommt in Systemen (genau betrachtet) 

nicht (wirklich) vor. 
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Von der Kybernetik bis … Chaos 
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Mechanik 

 
A E B C D 

Lineales System 
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Beziehungen zwischen 
Variablen 

Feedbacksysteme 
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Positives Feedback 

Feedbacksysteme 
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Positive Rückkopplungsprozesse 

Bei  Verstärkungsprozessen wird jede 
auftretende Bewegung verstärkt und 
erzeugt eine noch stärkere Bewegung 

in dieselbe Richtung. 
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Beispiel „Bevölkerungswachstum“ 

Bevölkerung Geburten 

+ 

+ 
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Wachstum? Positives Feedback? 
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Wachstum? Positives Feedback? 
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Beispiel „Börseboom“ 

Kursniveau Käufe 

Marktoptimismus + 

+ 

+ 
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Beispiel „Crash“ 

Kursniveau Käufe 

Marktoptimismus + 

+ 

+ 
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Josef-Pfennig – Josef-Cent 

Wenn Josef zu Jesu Geburt einen Cent zu 5% Zinsen 
angelegt hätte, wie hätte sich dieser Geldbetrag bis zum 
Jahre 2020 entwickelt? 

Berechnung 
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Zeitliche Entwicklung 

Zeit 

Geld 
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Zeitliche Entwicklung 

Zeit 

Geld 
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Froschbeispiel 

49 Tag = 1/2 

48 Tag = 1/2 x 1/2 

47 Tag = 1/2 x 1/2 x 1/2 

(½) 
10 = 0,00098 



Komplexitätsmanagement 

"Laß mich in Ruh, damit

verweigert den "kleinen 
Finger":

mußt du selbst fertig
werden!"

verhält sich
entsprechend

fühlt sich
dadurch

verhält sich
entsprechend

fühlt sich
dadurch

elend, allein,
im Stich

gelassen;
nicht geliebt

belästigt;
ängstlich, aus-

gesaugt zu
werden

appellierend:
"Hilf mir, nimm mich an
die Hand, laß mich nicht
allein!"

bedürftig-Abhängiger

sich distanzierender
Partner

Teufelskreis / Engelskreis 

F. Schulz von Thun (1989) Miteinander Reden 2. Rowohlt, S. 69 
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Teufelskreis oder Engelskreis? 

Appellierend: 
Hilf mir, nimm mich an die 

Hand, lass mich nicht allein … 

Verweigert den kleinen Finger: 
Lass mich in Ruhe, damit 

musst Du alleine fertig werden 
… 

Elend, allein im 
Stich gelassen 

Belästigt, 
ängstlich, 

ausgesaugt zu 
werden  

Fühlt sich 

Fühlt sich 

Verhält sich daher … 

Verhält sich daher … 

Ab
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Teufelskreis oder Engelskreis? 

Appellierend: 
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Verweigert den kleinen Finger: 
Lass mich in Ruhe, damit 

musst Du alleine fertig werden 
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Elend, allein im 
Stich gelassen 

Belästigt, 
ängstlich, 

ausgesaugt zu 
werden  

Fühlt sich 

Fühlt sich 

Verhält sich daher … 

Verhält sich daher … 
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Mechanik 

 
A E B C D 

Lineales System 
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Teufelskreis oder Engelskreis? 

Appellierend: 
Hilf mir, nimm mich an die 

Hand, lass mich nicht allein … 

Verweigert den kleinen Finger: 
Lass mich in Ruhe, damit 

musst Du alleine fertig werden 
… 

Elend, allein im 
Stich gelassen 

Belästigt, 
ängstlich, 

ausgesaugt zu 
werden  

Fühlt sich 

Fühlt sich 

Verhält sich daher … 

Verhält sich daher … 

Ab
hä

ng
ig

er
 P

ar
tn

er
 

Si
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re
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er
  

Pa
rtn

er
 

Schuld? 
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Paul Watzlawick 
(1921 – 2007) 
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Interpunktion 

Appellierend: 
Hilf mir, nimm mich an die 

Hand, lass mich nicht allein … 

Verweigert den kleinen Finger: 
Lass mich in Ruhe, damit 

musst Du alleine fertig werden 
… 

Elend, allein im 
Stich gelassen 

Fühlt sich Verhält sich daher … 

Verhält sich daher … 

Ab
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er
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er
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Interpunktion 

Appellierend: 
Hilf mir, nimm mich an die 

Hand, lass mich nicht allein … 

Verweigert den kleinen Finger: 
Lass mich in Ruhe, damit 

musst Du alleine fertig werden 
… 

Belästigt, 
ängstlich, 

ausgesaugt zu 
werden  

Fühlt sich 

Verhält sich daher … 

Verhält sich daher … 

Ab
hä
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ig

er
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er
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Wichtige Folgerungen und Themen 

 Jede Kommunikation bildet Beziehungs- und damit 
Machtstrukturen ab.  
Welche Beziehungsstrukturen und Machstrukturen sind dem 
Management angemessen? 
 
 Kommunikation ist ein kreiskausales Geschehen. 

Ursachen und Wirkungen sind in Kommunikation und 
zwischenmenschlicher Interaktion nicht mehr identifizierbar. 
Macht es dann Sinn nach den Ursachen kommunikativer 
Störungen zu fragen? 
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Negatives Feedback 

Feedbacksysteme 
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Gleichgewichtsschleifen 

Bei Gleichgewichtsschleifen (negativer 
Rückkopplung) verlaufen Wirkung und 

Rückwirkung entgegengesetzt und 
kontrollieren sich so gegenseitig. Die 

Wirkung hemmt also die Ursache! 
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Komplexitätsmanagement 
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Fliehkraftregulierung 
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Ist-Wert 

 
Soll-Wert 

vergrößern verkleinern 

Vergleich Ist-Wert zu klein Ist-Wert zu groß 

Kybernetik 
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Verhalten von Regelkreisen 

Soll-Wert 
(Fixpunkt-Attraktor) 



Komplexitätsmanagement 

                    François Quesnay (1694-1774) 

In der Lehre zur Herrschaft der Natur, dem Physiokratismus, die von François 
Quesnay (1694-1774) entwickelt wurde, heißt es, dass ein guter Regent am 
besten gar nicht regiert und alles den Naturgesetzen überlässt, so dass sich 
das wohlgeordnete Gleichgewicht der Natur am besten entfalten kann. 
  
 

Physiokratismus 
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                   Adam Smith (1723-1790) 

  
Mit dem Verzicht auf alle staatlichen Begünstigungs- und 
Beschränkungssysteme „stellt sich das klare und einfache System der 
natürlichen Freiheit von selbst her.“ 
 

Freiheit? 
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hoch 

niedrig 

hoch 

niedrig 

+ 

– 

Typischer Aufbau eines Regelkreises 
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Arbeitszufriedenheit 
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Arbeitszufriedenheit 

Positive  
Bewertung der 

Arbeit 

hoch 

niedrig 

Anspruchs- 
Niveau 

hoch 

niedrig 

+ 

– 
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Beispiel „Nachfrage-/Qualitätszyklus“ 

Nachfrage Qualität 

Druck auf 
Produktion 

+ 

- 

+ 



Komplexitätsmanagement 

Beispiel „Nachfrage-/Qualitätszyklus“ 

Q
ua

lit
ät

 

Zeit 
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Beispiel „Wenn die Füchse  
zu viel fressen“ 

Laufgeschwindigkeit Körpergewicht 

Fanghäufigkeit 
+ 

+ 

- 
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Verzögerungen 

Feedbacksysteme 
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Verzögerungen 

Sowohl bei verstärkenden als auch bei 
kompensatorischen Kreisläufen kommt 

es häufig zu Verzögerungen. 
Verzögerungen zwischen Handlungen 

und Konsequenzen verleiten dazu, über 
das Ziel hinauszuschießen, so dass 

man mehr tut, als nötig wäre. 
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Beispiel „Wassertemperatur bei einem alten Wasserhahn“ 

Te
m

pe
ra

tu
r 

Zeit 

Gewünschte 
Temperatur 

Tatsächliche 
Temperatur 
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Beispiel „Angebot-/Nachfragezyklen“ 

Angebot Kartoffelpreise Nachfrage 

- 

+ 

+ 

- 
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Beispiel „Angebots-/Nachfragezyklen“ 

Pr
ei

s 

Zeit 

Angebot 

Nachfrage 
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Nichtlineares Feedback 
(Grenz- & Schwellwerte) 

Feedbacksysteme 



Komplexitätsmanagement 

Grenz- und Schwellenwerte 

Unterhalb eines Schwellenwertes 
verhält sich das System anders, als 

drüber. Es kommt zu 
diskontinuierlichen Sprüngen im 

Verhalten. 
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Beispiel „Pfeil und Bogen“ 

Fl
ug

w
ei

te
 

Spannkraft 

Schwellenwert 

Grenzwert 

Pfeil nicht  
abschießbar 

Bogen bricht, 
Pfeil fliegt 
überhaupt nicht 
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Andere nichtlineare Zusammenhänge 
(Beispiele) 

  
Optimumkurve U-Kurve 

z.B. Nervosität (A) und Prüfungsleistung (B) z.B. Lebensalter (A) und  
Unselbstständigkeit (B) 

 

Element A 

El
em

en
t B

 

 

Element A 

El
em

en
t B
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Andere nichtlineare Zusammenhänge 
(Beispiele) 

  
Exponentialfunktion Logarithmusfunktion 

z.B. Nähe zu einer Spinne (A) und erlebte 
Spinnenangst (B) 

z.B. physikalische Reizstärke (A) und emp-
fundene Reizstärke (B) 

 

Element A 

El
em

en
t B

 

Element A 

El
em

en
t B
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Andere nichtlineare Zusammenhänge 
(Beispiele) 

  
S-Kurve Sonstige Nichtlineare Funktion 

z.B. Anreiz (A) und Leistung (B) Linearität ist eine Ausnahme und wer weiß, 
vielleicht sieht ein Zusammenhang zwischen 
A und B ja so aus wie in dieser Abbildung. 
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Zusammenfassung 

 Positives Feedback. 
Problem: Unterschätzung des exponentiellen Wachstums. 

 Negatives Feedback. 
Problem: Unterschätzung der Selbstregulation. 

 Verzögerungseffekte. 
Problem: Neigung zur Übersteuerung. 

 Schwellenwerte oder andere nichtlineare 
Zusammenhänge. 
Problem: Diskontinuierliche Sprünge oder U-Kurven etc. 
erschweren die Vorhersage. 

Dennoch... 
 
Jedes der diskutierten Systeme ist mathematisch optimierbar, plan- und 
steuerbar.  
Sie erzeugen allenfalls „einfache“ oder „komplizierte“ Verhaltensweisen, nicht 
jedoch „komplexe“ Dynamiken. 
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Videofeedback 
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Archetypen 

Häufig auftretende Probleme in Systemen 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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Ein Problemsymptom verlangt nach einer 
Lösung. Die angewandte Lösung reduziert das 

Problem. Die Lösung hat jedoch 
unvorhergesehene Folgen. Diese machen 

Korrekturen derselben Art erforderlich und auf 
Dauer wird dadurch das Problemsymptom 

verschlimmert. 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Archetypus 1: Fehlerkorrekturen 
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Problemsymptom Erträge gehen zurück 
Schnelle Lösung Downsizing 

Kurzfristig positive 
Ergebnisse der schnellen 

Lösung 

Reduktion der 
Personalkosten 

 
Unbeabsichtigte 
Konsequenzen 

 

Qualitätsreduktion, 
Umsätze gehen zurück, 
Reaktionszeit nimmt zu 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Downsizing“ 
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Qualitätsreduktion, 
Reaktionszeit sinkt 

Mitarbeiterabbau 
Gewinnprobleme 

+ 

+ 
- 

+ 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Downsizing“ 
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Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Downsizing“ 

G
ew

in
np

ro
bl

em
e 

Zeit 

Personalkürzungen 
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Unbeabsichtigte 
Konsequenzen 

Lösung Problemsymptom 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Fehlerkorrekturen 

+ 

+ 
- 

+ 
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Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Fehlerkorrekturen“ 

Zeit 

Problemsymptom 

Schnelle 
Lösungen 

Unbeabsichtigte 
Konsequenzen 



Komplexitätsmanagement 

Werden Sie sich der Tatsache bewusst, 
dass die Korrektur keine grundsätzliche 
Lösung darstellt. Achten Sie verstärkt auf 
unbeabsichtigte Konsequenzen. 
Wenden Sie sich dem Grundproblem zu. 
Wenden Sie die „Lösung“ seltener an und 
verringern Sie die Anzahl der gleichzeitig 
angewendeten „Lösungen“ (Achtung: 
Medikamentenmultiplikation). 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Strategien für „Fehlerkorrekturen“ 
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Gibt es alternative Mittel, bei denen die 
unerwünschten oder unbeabsichtigten 
Nebenwirkungen nicht so zerstörerisch 
sind? 
Müssen Sie das Problem wirklich lindern? 
Oder wird das System sich langfristig selbst 
heilen? 

Archetypus 1: Fehlerkorrektur 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Strategien für „Fehlerkorrekturen“ (2) 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 

Ein Prozess verstärkt sich selbst und führt zu 
einer Phase der Wachstumsbeschleunigung. 

Dann verlangsamt sich das Wachstum, es 
kommt schließlich zu einem Stillstand bzw. 

einem Rückgang. 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Einnahmen Management-
komplexität 

Größerer 
Technikerstab 

Neue 
Produkte 

F&E-
Budgets 

Zeit f. 
Produktions-
entwicklung 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

- 

+ 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Produktinnovation“ 
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Schablone „Grenzen des Wachstums“ 

Zeit 

F & E Budget 

Produktinnovationszeit 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Schablone „Grenzen des Wachstums“ 

Wachsende 
Aktion 

Tatsächliche 
Leistung 

Korrektive 
Handlung/ 

begrenzende 
Mechanismen 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

+ 

+ – 

+ 
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Schablone „Grenzen des Wachstums“ 

Zeit 

Anstrengungen 

Leistung 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Strategien für „Grenzen des Wachstums“ 

Hüten Sie sich davor, mehr von dem zu tun, 
was in der Vergangenheit funktioniert hat. 
Investieren Sie also nicht in den 
Verstärkungsprozess. Auf jeden 
Verstärkungsprozess kommen unzählige 
Ausgleichsprozesse. 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Strategien für „Grenzen des Wachstums“ (2) 

Man muss den Hebel bei der 
Gleichgewichts-schleife ansetzen und nicht 
bei der Verstärkungsschleife. 
Wenn man das Verhalten des Systems 
ändern will, muss man den begrenzenden 
Faktor erkennen und ändern. 
Antizipieren Sie bevorstehende Grenzen, sie 
können dann effektiver damit umgehen. 

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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Archetypus 3: Problemverschiebung 

Man wendet eine kurzfristige symptomatische 
„Lösung“ an, um ein Problem zu korrigieren, 
was anscheinend eine sofortige Verbesserung 

bewirkt. 

Die symptomatische Lösung hat jedoch 
Nebenwirkungen, welche eine grundsätzliche 

Problemlösung zunächst erschwert und in 
weiterer Folge generell verhindert. 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Alkohol, 
Nikotin 

Stress 

Verringerung 
der Arbeit 

Krankheit 

+ 

- 

- 
+ 

+ 
- 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Stressprobleme“ 
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Zeit 

Stress 

Alkohol-, 
Nikotinkonsum 

Arbeitsfähigkeit 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Stressprobleme“ 
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Schnelle 
Abhilfe 

Problemsymptom 

Grundsätzliche 
Lösung 

Nebenwirkung 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Problemverschiebung“ 

+ 

– 

– 

+ 

+ 
– 
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Zeit 

Problemsymptom 

Symptomatische 
Lösung 

(schnelle Abhilfe) 

Grundsätzliche Lösung 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Problemverschiebung“ 
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Strategien für eine Situation der Problemverschiebung 

Fragen Sie sich, was ist das eigentliche 
Problemsymptom, das sie bekämpfen 
wollen? Welche Lösungen habe ich 
ausprobiert? Was waren die unerwarteten 
Folgen? 
Welche alternativen Lösungen hätten Sie 
anwenden können? Hätte diese Lösung zu 
einer grundsätzlichen Lösung des Problems 
geführt? 

Archetypus 3: Problemverschiebung 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 



Komplexitätsmanagement 

1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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Archetypus 4: „Eskalation“ oder „Widersacher wider 
Willen“ 

Partei A setzt in einer Bedrohungssituation 
eine Aktion, die von Partei B gleichfalls als 
Bedrohung wahrgenommen wird. Partei B 

antwortet mit einer Gegenmaßnahme, was die 
Bedrohungswahrnehmung von A erhöht und 
zu einer Steigerung entsprechender Aktionen 

führt. 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Beispiel „Preiskämpfe zwischen zwei Unternehmen“ 

Preissenkung 
A 

Marktanteil 
Preissenkung 

B 

+ 

+ 

- 

Verkäufe 
B 

Bedrohung 
von B durch A 

Verkäufe 
A 

Bedrohung 
von A durch B 

A B 

- 

+ 

+ 

+ + 

Marktanteil 
+ 

+ 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Zeit 

A‘s Aktivität 

B‘s Aktivität 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Eskalation“ 
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Aktivität von 
B 

Verlust Marktanteil 
B 

Aktivität von 
A 

A‘s Ergebnisse B‘s Ergebnisse 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Eskalation“ 

+ + 

+ 

+ + 

+ Verlust Marktanteil 
A 
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Aktivität von 
B 

Aktivität von 
A 

A‘s Ergebnisse B‘s Ergebnisse 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Eskalation“  
(vereinfachte Darstellung) 

+ + 

+ + 
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Zeit 

A‘s Aktivität 

B‘s Aktivität 

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Eskalation“ 
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Halten Sie nach einer Möglichkeit Ausschau, 
durch die beide Seiten „gewinnen“ oder ihre 
Ziele erreichen können. 
Werden Sie sich des Maßstabes bewusst, an 
dem sich beide Parteien messen. 
Versuchen Sie zu verstehen, welche 
grundlegenden Bedürfnisse Ihr Partner hat 
und wie Sie diesen Bedürfnissen ungewollt 
entgegenwirken. 
Tit for tat.  

Archetypus 4: Eskalation 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Strategien bei „Eskalation“ 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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In einer Situation „erodierender Ziele“ 
existiert eine Kluft zwischen einem Soll-Ziel 

und der Ist-Situation. Diese Kluft kann 
reduziert werden durch entsprechende 

Maßnahmen oder dadurch, dass die Zielhöhe 
allmählich reduziert wird. 

Die Kurzfristige (schnelle) Lösung reduziert 
die Ziele. 

Archetypus 5: Erodierende Ziele 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Archetypus 5: „Erodierende Ziele“ 
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Zielsenkung Zielanpassungs-
zwänge 

Soll-Ist-
Abweichung 

Zustand 
verbessert 

sich 

Aktionen um 
Bedingungen 
zu verbessern 

+ 

+ 

- 

+ 

+ 

- 

Archetypus 5: Erodierende Ziele 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Erodierende Ziele“ 
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Zeit 

Soll-Ist-Kluft 

Zielhöhe 

Neue Zustände 

Archetypus 5: Erodierende Ziele 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Erodierende Ziele“ 
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Strategien bei „Erodierenden Zielen“ 

 
 Sinkende Qualität ist ein Zeichen, dass 

Prozesse erodierender Ziele am Werk sind. 
(„Wir werden es schon überleben, wenn 
wir einmal nicht so genau hinschauen.“) 

 Wehret den Anfängen: An Visionen, Zielen 
festhalten. 

 Klären Sie die Frage, welche 
Determinanten bestimmen die Zielhöhe. 
Von außen kommende Ziele sind weniger 
anfällig, als selbst gewählte Ziele). 

Archetypus 5: Erodierende Ziele 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 
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Archetypus 6: „Erfolg den Erfolgreichen“  

Zwei Aktivitäten konkurrieren um begrenzte 
Unterstützung oder Ressourcen. Je 

erfolgreicher eine wird, umso mehr erhält sie 
und um so mehr wird der anderen entzogen. 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Spannungen 
mit Familie 

Erfolg in der 
Arbeit 

Zeit für die 
Arbeit 

Zeit für die 
Familie 

- 

Wunsch: Mehr 
Arbeit, weniger 

Familie 

Erfolg in der 
Familie 

- 

- + 

+ 

+ 

- 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Balance zwischen Beruf und Familie“ 
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Zeit 

Zeit für 
Arbeit 

Zeit für die 
Familie 

Erfolg in 
der Familie 

Erfolg im 
Job 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Balance zwischen Beruf und Familie“ 
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Schablone „Erfolg den Erfolgreichen“ 

Erfolg von B Erfolg von A 

Ressourcen 
für A 

Ressourcen 
für B 

Verteilung an A 
(statt an B) 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

– 

– + 

+ 

+ 

+ 



Komplexitätsmanagement 

Zeit 

Ressourcen 
für A 

Ressourcen 
für B 

Erfolg von 
B 

Erfolg von 
A 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Erfolg den Erfolgreichen“ 
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Strategien für „Erfolg den Erfolgreichen“ 

 
Fragen Sie sich, warum das System nur 
einen „Gewinner“ kreiert hat. 
Verhindern Sie Null-Summen-Situationen. 
Verhindern Sie Situationen im Sinne eines 
„the winner takes it all“. 
Suchen Sie nach übergeordneten Zielen. 

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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1. Fehlerkorrektur 
2. Grenzen des Wachstums 
3. Problemverschiebung 
4. Eskalation 
5. Erodierende Ziele 
6. Erfolg den Erfolgreichen 
7. Tragödie der Gemeingüter 

Archetypen 



Komplexitätsmanagement 

Archetypus 7: „Die Tragödie der Gemeingüter“  

Im Rahmen einer „Tragödie der Gemeingüter“ 
verfolgt jeder Einzelne (Person oder Gruppe) 

eine Strategie individueller 
Nutzenmaximierung, was jedoch auf lange 

Sicht die Gesamtsituation für alle 
verschlechtert und langfristig den 

individuellen Nutze verkleinert bzw. in 
Nachteile verkehrt. 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Fische von 
A 

gefangen 

A‘s 
Anstrengungen 

B‘s 
Anstrengungen 

Fische von 
B 

gefangen 

Fangrate pro 
Ausfahrt 

Menge 
gefangener 

Fische 

Zur Verfügung 
stehende Fische 

+ 

– 

+ 

+ 

+ 
+ 

+ 

– 

- 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Fischereiflotte“ 
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Zeit 

Stabilität 
Allmählicher 
Rückgang 

Rapider 
Rückgang 

Fischmenge 
insgesamt 

Gewinn von 
A bzw. B 

Gesamtan-
strengungen 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beispiel „Fischereiflotte“ 



Komplexitätsmanagement 

Netto-
Gewinn für 

A 

A‘s Einzel-
aktivität 

B‘s Einzel-
aktivität 

Netto-
Gewinn für 

B 

Gewinn per 
einzelner 
Aktivität 

Gesamt-
aktivität 

+ 

– 

– 

– 

+ 
+ 

+ 

+ 

+ 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Beschränkung der 
 Ressourcen 

Schablone „Tragödie der Gemeingüter“ 
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Zeit 

Stabilität 
Allmählicher 
Rückgang 

Rapider 
Rückgang 

Gemeinsame 
Ressourcen 

Gewinn per 
Einzel-
aktivität 

Gesamt-
aktivität 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 

Schablone „Tragödie der Gemeingüter“ 
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Strategien bei „Tragödie der Gemeingüter“ 

Wirksame Lösungen sind niemals auf 
individueller Ebene zu finden. 
Beantworten Sie Fragen wie: „Was hat 
der Einzelne davon, wenn er auf 
seinem Verhalten beharrt?“ 
Versuchen Sie durch geeignete 
Steuerungsmaßnahmen einen 
Ausgleich zwischen Einzelinteressen 
und Allgemeinwohl herzustellen. 

Archetypus 7: Tragödie der Gemeingüter 
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 
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Schlussfolgerungen 

Feedbacksysteme 
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Systemmodelle helfen die Begrenzungen 
eines Weltbildes zu verstehen 
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1. Die „Lösungen“ von gestern sind die Probleme von heute. 
2. Je mehr man sich anstrengt, desto schlimmer wird es. Je stärker du 

drückst, desto stärker schlägt das System zurück.  
3. Die Situation verbessert sich, bevor sie sich verschlechtert. 
4. Der bequemste Ausweg erweist sich zumeist als Drehtür. Der leichte 

Ausweg führt gewöhnlich zurück ins Problem.  
5. Die Therapie kann schlimmer als die Krankheit sein. 
6. Schneller ist langsamer. 
7. Ursache und Wirkung liegen räumlich und zeitlich nicht nahe 

beieinander. 
8. Kleine Änderungen können große Wirkungen erzielen – aber die 

sensiblen Druckpunkte des Systems sind am schwersten zu 
erkennen. 

9. Man kann den Kuchen haben und ihn essen – nur nicht gleichzeitig. 
10. Wer einen Elefanten in zwei Hälften teilt, bekommt nicht zwei kleine 

Elefanten. 

Probleme der traditionellen Denkweise 
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11. Schuldzuweisungen bringen nichts. 
12. Handel stets so, dass sich deine Freiheitsgrade vergrößern. 
13. Ein Großteil organisatorischen Verhaltens, Entscheidungen 

eingeschlossen, besteht mehr aus dem Befolgen von Regeln als dem 
Abschätzen von Konsequenzen. 

Probleme der traditionellen Denkweise 
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Vorschläge zum Umgang mit Systemen 

 Berücksichtigung von Feedbackprozessen und ihren 
Problemen (Teufelskreise, Regelkreise, Verzögerungen, 
Nichtlinearität). 
 Papiercomputer um sich einen Überblick zu verschaffen (keine 

Dynamik - LINK). 
 Archetypen um typische Muster zu identifizieren (beschränkte 

Auswahl möglicher Muster). 
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Chaosforschung 

Wie Komplexität entsteht 
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Chaotische Dynamik 

Das Systemverhalten ist nur sehr 
begrenzt vorhersehbar. Dies hat seinen 

Grund in der sensiblen Abhängigkeit 
des Systemverhaltens von den 
Ausgangsbedingungen bzw. von 
minimalen „Störeinflüssen“ oder 

Interventionen von Seiten der Umwelt 
(sog. „Schmetterlingseffekt“). 
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Auslastung eines Schwimmbads 

Auslastung 
(Kund*innen/Maximum) 

Genervte Kund*innen 
erzählen 4 anderen 

wie überfüllt das 
Schwimmbad ist. 

 

+ – 

Begeisterte 
Kund*innen erzählen 

4 anderen wie toll 
das Schwimmbad ist. 

+ 

+ 

Auslastung = 4 * Auslastung  
(morgen)        (heute) 

– 4 * Auslastung2  
          (heute) 

Auslastung = 4 * Auslastung * (1 – Auslastung) 
(morgen)       (heute)           (heute) 
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Wachstumsgleichung mit Grenze 
(Verhulst-System) 

)1(1 nnn xrxx −=+

2
1 nnn rxrxx −=+
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Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+

0,60 
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0,67 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,62 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,66 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,63 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,65 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,63 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,65 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,64 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+



Komplexitätsmanagement 

0,64 (Ende) 

Verhulst-System 
Schlechte Mundpropaganda 
r = 2,8 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,60 

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,77 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,57 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,78 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,54 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,52 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,52 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,80 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,51 (ENDE) 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Mittelgute Mundpropaganda 
r = 3,2 
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0,60 

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 

).1(1 nnn xrxx −=+
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0,94 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,23 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,70 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,82 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,57 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,96 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,17 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,54 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,97 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,12 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,42 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,95 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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0,20 (ENDE) 

).1(1 nnn xrxx −=+

Verhulst-System 
Sehr gute Mundpropaganda 
r = 3,9 
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Schmetterlingseffekt 

0
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0,4
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Exponentielles (lawinenartiges)  
Fehlerwachstum 
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Phasenraum 
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Trotz Schmetterlingseffekt 

 Der Schmetterlingseffekt macht eine genaue Prognose 
unmöglich. 
 Aber auch im Chaos ist das Verhalten des Systems durch das 

System erzeugt. 
 Chaos besitzt also irgendwo doch eine Ordnung (wie die Zahl 

PI). 
 Bei unterschiedlicher Mundpropaganda verändert sich die 

Ordnung dramatisch. 
 Die Mundpropaganda ist ein „Kontrollparameter“. Sie 

beeinflusst das Systemverhalten dramatisch.  
 Es ist nicht leicht solche Parameter zu finden. 
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Gründe für Chaos/Komplexität: 
Checkliste. 
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Grundprinzipien der Naturwissenschaften 

 Experiment als goldener 
Weg der Erkenntnis. 

 Analyse als Grundprinzip. 

 Vernachlässigung der 
Energie.  

 Linearität weil mathematisch 
einfacher. 
 

U W 
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Entdeckung des Chaos durch … 

 Experiment als goldener 
Weg der Erkenntnis. 

 Analyse als Grundprinzip. 

 Vernachlässigung der 
Energie.  

 Linearität weil mathematisch 
einfacher. 
 

U W 

 Feedback berücksichtigen.  Gesamtsystem betrachten. 

 Offene Systeme mit 
Energiezufuhr betrachten.  

 Nichtlinearität 
berücksichtigen. 
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Checkliste für das Chaos 

⃣ Liegen Feedbackprozesse vor? 

⃣ Gibt es verstärkendes und hemmendes Feedback? 

⃣ Sind mehr als 2 Variablen beteiligt? 

⃣ Wird das System mit Energie versorgt? 

⃣ Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen  
den Variablen? 
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Herzratenvariabilität 

⃣ Liegen Feedbackprozesse vor? 

⃣ Gibt es verstärkendes und hemmendes Feedback? 

⃣ Sind mehr als 2 Variablen beteiligt? 

⃣ Wird das System mit Energie versorgt? 

⃣ Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen  
den Variablen? 
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Trotz Schmetterlingseffekt 

 Der Schmetterlingseffekt macht eine genaue Prognose 
unmöglich. 
 Aber auch im Chaos ist das Verhalten des Systems durch das 

System erzeugt. 
 Chaos besitzt also irgendwo doch eine Ordnung (wie die Zahl 

PI). 
 Bei unterschiedlicher Mundpropaganda verändert sich die 

Ordnung dramatisch. 
 Die Mundpropaganda ist ein „Kontrollparameter“. Sie 

beeinflusst das Systemverhalten dramatisch.  
 Es ist nicht leicht solche Parameter zu finden. 
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Potentiallandschaft 
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Umgang mit komplexen 
Systemen 
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Probleme der traditionellen Denkweise 

1. Kein vernetztes Denken. Akteure in komplexen 
Systemen sind zu sehr mit sich beschäftigt. Sie erkennen 
nicht, wie sich ihr Handeln auf die anderen auswirkt. Die 
Vernetzung mit anderen Systemelementen wird 
unterschätzt. 
Systemisches Denken: Über den Tellerrand schauen! 
Papiercomputer! 

2. Schuldzuweisungen. Akteure in komplexen Systemen 
gehen fälschlicher Weise davon aus, dass es bei Problemen 
Schuldige geben muss. Akteure schieben sich 
implizit/explizit gegenseitig die Schuld zu. 
Systemisches Denken: Schuldzuweisungen bringen nichts! 
Die Dynamik entsteht im System. Häufiger als wir 
erkennen, werden Krisen durch das System verursacht, nicht 
durch individuelle Fehler einzelner. 
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Probleme der traditionellen Denkweise 

3. Lösungsversuche verschlimmern das Problem. 
Probleme entstehen aus der Systemdynamik und sind 
damit Teil der Dynamik. Lösungsversuche gehören oft der 
gleichen Denkweise an, ändern also nichts. 
Systemisches Denken: Wenn etwas nicht funktioniert, dann 
versuche etwas wirklich anderes. 
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Umgang mit Komplexität – Prinzipien 

 Die Tatsache, dass die Chaostheorie komplexe und 
anpassungsfähige Systeme in der Natur besser beschreibt als die 
traditionelle Naturwissenschaft, lässt interessante Impulse für die 
Steuerung von Unternehmen erwarten. Unternehmen ähneln 
solchen natürlichen Systemen. Sie sind angewiesen auf hohen 
Energieaustausch mit dem Markt, auf die Gestaltung hoch 
komplexer Prozesse und das Entwickeln hoher Anpassungsfähigkeit. 
 
 Veränderte Erklärungsmodelle - Hinterfragen der Steuerbarkeit. 
 Prognose und Steuerfähigkeit der Umwelt: Die Zukunft 

komplexer, oft auch schon simpler Prozesse wird unvorhersagbar. 
Ursache und Wirkung stehen in keiner erkennbaren Beziehung. 
Kleinste Veränderungen in den Anfangsbedingungen können zu 
großen Unterschieden in den Auswirkungen führen 
(Schmetterlingseffekt). 
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Umgang mit Komplexität – Folgerungen 

 Chaosmanagement. 
Chaosmanager sehen ihre Organisation eher als "Mobile" denn als 
Maschine. Management heißt dann, den Rahmen für Selbstorganisation und 
für Selbstentwicklung schaffen, sowohl für Organisationseinheiten, für 
Teams als auch für einzelne Mitarbeiter.  
 Verzicht auf große Planungssysteme. 

Wenn kleine Eingriffe große Wirkungen haben können, geraten traditionelle 
Planungssysteme ins Schleudern. Planung wird kleinschrittiger, sie wird zu 
einem kontinuierlichen Prozess: 

Handeln Planen 

Beobachten 
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Reduktionistische 
Betrachtung 

Systemische 
Betrachtung 

Statisch Dynamisch 
Denken in Punktzielen Denken in Konstellationen 
Problemorientierung Lösungsorientierung 

Unterschiede in der Betrachtung 
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Reduktionistische 
Betrachtung 

Systemische 
Betrachtung 

Auf die Identifikation von 
Ursache-Wirkungs-

Beziehungen  
konzentriert 

Auf die Identifikation von 
Kreisläufen und 

Wechselbeziehungen 
konzentriert 

Direktes Einwirken Indirektes Einwirken 
Auf die Optimierung und 

Steuerbarkeit 
ausgerichtet 

Auf Schaffung von Mög-
lichkeiten zur Selbst-

organisation ausgerichtet 

Gewinnmaximierung 
 

Maximierung der 
Lebensfähigkeit 

Unterschiede in der Betrachtung 
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Versuch einer Definition 

 Planung (Zielorientierung, Strategieentwicklung) 
 Organisation (Abläufe, Positionsbesetzungen, Hierarchien) 
 Kontrolle (Prüfung der Zielerreichung, der Organisation …) 
 Kommunikation, um alle drei Aspekte zu verwirklichen. 

 
 Übung 1: Was bedeutet Planung, Organisation und Kontrolle 

aus Systemischer Perspektive – also aus der Perspektive, die 
im letzten Semester vermittelt wurde? 
 Gegenüberstellung, klassisches (Tayloristisches) Management 

vs. Systemisches Management in Bezug auf Planung, 
Organisation und Kontrolle! 
 Sind Systemische ManagerInnen Nein-SagerInnen? 
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Übung 1 
Klassisch Systemisch 

Planung (was geht, was 
geht nicht) 
   

Organisation (was geht, 
was geht nicht) 

Kontrolle (was geht, was 
geht nicht) 
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Systemisches Management bei M. Rose 
https://www.complexity-research.com/managementFB/ 

 Skala 1: Denken und Problemlösen auf der Basis von Ursache 
und Wirkung. 

Menschen mit hohen Punktwerten ... glauben, dass es für 
jedes Management-Problem eine Ursache bzw. einen 
Schuldigen gibt. Die Lösung von Problemen ohne Kenntnis der 
jeweiligen Ursache halten sie entweder für unmöglich oder 
zumindest wenig sinnvoll. 
 
 Skala 2: Gestaltung von Rahmenbedingungen zur 

Selbstorganisation 
... sehen das Unternehmensmanagement als einen Gestalter 
von Rahmenbedingungen, der sich in konkrete Abläufe 
möglichst nicht einmischt und messen Offenheit und Vielfalt in 
Unternehmen einen hohen Stellenwert bei. 
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Systemisches Management bei M. Rose 
 Skala 3: Ein Unternehmen ist mehr als die Summe seiner 

Teile 
... glauben, dass man aus der Kenntnis einzelner 
Unternehmensbestandteile nicht auf die Gesamtdynamik des 
Unternehmens schließen kann. 
 
 Skala 4: Management nach 'Schema F' 
... betrachten jedes Problem als ein neues Problem und lehnen 
daher rezeptartiges Arbeiten ab. 
 
 Skala 5: Prognose- und Planungszuversicht 
... nehmen an, dass die Vorhersagbarkeit von Unternehmen 
und Märkten nicht über lange Zeiträume möglich ist. Aus 
diesem Grund stehen sie Plänen, die weit in die Zukunft 
reichen, kritisch gegenüber. 
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Papiercomputer 

Vorgehensweise und Methodik 
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Papiercomputer: Verlag 

Leserreichweite 

Redaktionelles 
Angebot 

Verkaufspreis 

Verkaufsauflage 

Anzeigenvolumen 
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A. Verkaufsauflage 

B. Leserreichweite 

C. Anzeigenvolumen 

D. Redaktionelles Angebot 

E. Verkaufspreis 

A. 

Wirkung von 

auf B. C.  D. E. AS Q 
AS:PS 

PS (Passivsummen) 

P = AS.PS 

Einflussfaktoren im Verlag 
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A. Verkaufsauflage 

B. Leserreichweite 

C. Anzeigenvolumen 

D. Redaktionelles Angebot 

E. Verkaufspreis 

A. 

Wirkung von 

auf B. C.  D. E. AS Q 
AS:PS 

3 3 1 2 9 1,28 

0 3 2 0 5 0,56 

1 1 2 2 6 0,75 

3 3 1 2 9 1,50 

3 2 1 1 7 1,16 

PS (Passivsummen) 7 9 8 6 

P = AS.PS 63 45 48 54 

6 

42 

0,56 
PE 

1,50 
AE 

63 
KE 

42 
TE 

Einflussfaktoren im Verlag 
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Größen Charakterisierung Ermittlung Interpretation 
Aktives 
Element 

 
 
 

Beeinflussen die 
anderen Größen 

stark werden 
selbst aber wenig 

beeinflusst 

Höchst Q 
 
 
 
 

Ideal für 
Lenkungs-
eingriffe 

 
 

Passives 
Element 

 
 
 

Beeinflussen 
andere Größen 
wenig, werden 

selbst aber stark 
beeinflusst 

Tiefster Q 
 
 
 
 

Wenig geeignet 
für Lenkungs-

eingriffe 
 

Schlussfolgerungen 
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Größen Charakterisierung Ermittlung Interpretation 
Kritisches 
Element 

 
  
 
 

Beeinflussen 
andere Größen 

stark und werden 
selber stark 
beeinflusst 

 

Höchst P 
 
 
 
 
 

Geeignet für 
Lenkungs-

eingriffe. Aber 
Achtung: 
Ketten-

reaktionen 
Träges 

Element 
(ruhend) 

 

 

Beeinflussen 
andere Größen 
wenig und/oder 
werden selber 

wenig beeinflusst 

Tiefstes P 
 
 
 
 

Nicht geeignet 
für Lenkungs-

eingriffe 
 
 

Schlussfolgerungen (2) 
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Ergebnisse 

 Redaktionelles Angebot = ist aktives Element (höchste Q-Zahl), 
starker Einfluss auf andere, von anderen wenig beeinflusst 
 
 Leserreichweite = passives Element (niedrigste Q-Zahl), 

Beeinflusst andere Größen wenig, von anderen stark 
beeinflusst  
 
 Verkaufsauflage = kritisches Element (höchste P-Zahl) 

Starker Einfluss auf andere, von anderen stark beeinflusst 
 
 Verkaufspreis = träges / ruhendes Element (niedrigste P-Zahl), 

wenig Einfluss auf andere und/oder Beeinflussung durch andere 
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1 
Verkaufsauflage 
(kritisch) 

2 
Leserreichweite 

(passiv) 

3 
Anzeigenvolumen 

4 
Redak. Angebot 

(aktiv) 

5 
Verkaufspreis 

(ruhend) 

Visualisierung 
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