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~Schlechtes Management™ W eV ¢ 9

Schlechtes Management, s... X

& www.nzz.ch/aktuell/startseite/bp-und-oelpest-schlechtes-management-schlecht-betoniert-1.12495930 C Search B8 ¥ & 4 % e =
~
Jobs Immo | Trauer eBalance = Services = Shops Abo | Angebote Hife Login  Q Suchen
f'}' ( 3 f d' ( 3 ' t
Zirich 8° Donnerstag 26. Marz 2015 — E-Paper / Webpaper
International Wirtschaft Finanzen Schweiz Ziirich Meinung Sport Feuilleton Wissenschaft Panorama Lebensart mehr v
Schlechtes Management, LESERTRETS
hlecht betoniert e
s c e c e 0 n Ie Kalte Duschen fiir Athen
Umfassende Untersuchung zur BP-Olpest
Steinbriick hat die Kavallerie ausgemustert
14.9.2011, 17:58 Uhr
Pilot aus dem Cockpit ausgeschlossen
m Q m g =~ ] Ungliicksfélle und Verbrechen
Giinther Jauch sollte entlassen werden
Ein Wolkenkratzer fiir Helikopter-Gaste
¥ Mehr anzeigen
BILDSTRECKE
A4

Komplexitdtsmanagement 4
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~Schlechtes Management™ W eV | ZAVE.

@ Null Toleranz fiir schlechte...

(- B @ www.harvardbusinessmanager.de/blogs/null-toleranz-fuer-schlechtes-management-a-974693 htm & || Q Search B8 ¥ & 4 % =)
S

Haryard & venven 2
Business

managef HEFTE  EDITIONEN FALLSTUDIEN  APPS  ABO  PRODUKTE  STUDIEN
DAS WISSEN DER BESTEN Nutzen Sie unser Archiv mit ber 5000 Beitrdagen Q

m@;!;y einzenim  KEIN PLATZ FUR NIETEN

Fithrung: Anders als in Konzernen geht schlechtes Management in
...und andere Glossen aus

..“.4"; » d ! mittelsté@ndischen Unternehmen sofort auf Kosten des Wachstums.
. lem Harvard Business
KEINZEN 1M Manager Von Robert Sher
KLEIDERSCHRANK

AKTUELLES HEFT > >

Harvard
Business

Getty Images

Um mittelstandische Unternehmen aufzubauen, darf sich das
Managementteam keine Schwéche erlauben. Schon ein ineffektives Mitglied

e T ' a o oaa
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,Gutes Management" W eV ¢ 9

Einige Analysten betrachte... x

(- ] 4 ~v.handelsblatt.com/finanzen/anlagestrategie/fonds-etf/einige-analysten-betrachten-ansatz-skeptisch-gutes-management-gute-aktie/2309180.html & || Q Search ﬂr g ‘v H /,l % 9 =
ePaper Archiv  Kaufhaus Abo  Veranstaltungen Donnerstag, 26.03.2015 ~
QUEIEILEEES Finanzen  Unternehmen  Politik Techmik Auto Sport Panorama Social Media Video  Service
Bérsenkurse Markte Anlagestrategie Immobilien Vorsorge Steuern + Recht Finanzrechner
Handelsblatt = Finanzen > Anlagestrategie > Fonds + ETF > Einige Analysten betrachten Ansatz skeptisch: Gutes Management — gute Aktie?
EINIGE ANALYSTEN BETRACHTEN ANSATZ SKEPTISCH
GUteS I Ianagelllent gl'lte Al{tle * FINANZ-NEWS ~ KOLUMNEN UND BLOGS
Autor. Petra Hoffknecht
Datum 27.02.2004 14:31 Uhr ZURUCK ZUR DRACHME? 11:26 Uhr
Die Folgen eines ,Grexits“
Anleger sind immer wieder auf der Suche nach neuen — st
.
Investmentstilen. Beim Best Management Firms Fund, der zum 1. Zurtick zur Drachme?
April auf den Markt kommt, kénnten sie fiindig werden. Dieser LONDON STOCK EXCHANGE 1026 Ubr
Aktienfonds wiihlt seine Titel nach der Managementqualitdt der Eﬁﬁoi'ﬁ;‘ steigtin
Unternehmen aus.
DER ANLAGESTRATEGE 10:19 Uhr
Der Freihandel kann
FRANKFURT/M. Anleger sind immer wieder auf der Suche nach neuen warten
Investmentstilen, Beim Best Management Firms Fund, der zum 1. April EURO 08:38 Uhr
auf den Markt kommt, kénnten sie fiindig werden. Dieser Aktienfonds \Tg?}flar}‘ll:tli;mht nach
wihlt seine Titel nach der Managementqualitit der Unternehmen aus.
Zwar halten auch andere Fondsprofis engen Kontakt zu Vorstand und DEUTSCHE WOHNEN N6 Lbe
Aufsichtsrat eines Unternehmens, bislang ist Fondsanalysten aber kein R
» Al chiagzeilen
vergleichbares Produkt bekannt, das die Bewertung des Managements v

Komplexitdtsmanagement 6
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,Gutes Management" W eV ¢ 9

@ Leseprobe - Harvard Busin... X

€ ww.harvardbusinessmanager.de/heft/d

Search i} [i=] “ w 4 % B

Har.vard @ MEINHBM \E.l
¢ Business

m EDITIONEN BLOGS FALLSTUDIEN APPS ABO PRODUKTE STUDIEN

DAS WISSEN DER BESTEN Nutzen Sie unser Archiv mit ber 5000 Beitrdgen Q

GUTES MANAGEMENT, SCHLECHTES

Abbildungen und Diagramme

0 MANAGEMENT

Infografiken: 0

Textumfang UNTERNEHMENSFUHRUNG: Warum geht eine Firma pleite, und
Seiten: 3 eine andere wird zum Weltkonzern? Britische Wissenschaftler
Zeichen: 9.679 haben in einer globalen Studie Unternehmen untersucht und
Nachdrucknummer: 201011008 eindeutige Erfolgsfaktoren entdeckt. Von MICHAEL LEITL

HBM November 2010

In den Warenkorb €6,00

Schlechtes Management schadet lhrem Unternehmen. Diese Alltagserfah-

rung zeigt sich in unterschiedlichen Bereichen der Gesellschaft: In Form von
HEFT 11/2010 >>

Fallstudien in den Managerseminaren an Business Schools - und im beiBen-
den Spott derjenigen, die schlecht gefiihrt werden, zu sehen in Dokusoaps
wie ,The Office”. Dort wird der Alltag der bemerkenswert schlecht gefiihrten
fiktiven PapiergroBhandelsfirma Wernham Hogg dokumentiert.

Doch auBer dass die britische BBC mit dieser Serie einen Nerv getroffen hat
(sie wurde mit groBem Erfolg in den USA, Frankreich, Spanien und Deutsch-
land kopiert), gab es bisher kaum Belege fiir diese Erfahrungswerte - und erst
recht keine Erkenntnisse tiber die tiefer liegenden Zusammenhange und Fol-

RUNTINY Xl -

Inspiriert von der Darstellung der unterschiedlichen Managertypen in der

manager
i8Er Tirtht

SCHWERPUNKT

Komplexitdtsmanagement 7
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Was tun Manager:innen idealer Weise? AT VE

Macht austben?
Beurteilungen schreiben?
Planungen durchfihren?
Netzwerken?

Organisieren von Ablaufen?
Berichte lesen?

In Sitzungen sitzen?
Kontrolle austuben?
Gesprache fuhren?

10. Berichte schreiben?

11. Wissenschaftliche Studien sichten?

O oo N A WD

Komplexitdtsmanagement 8
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Die drei Begriffe ... AT VE

Komplexitdtsmanagement 9
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Ansatze

= Wissenschaftliches Management ...
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Buchempfehlung ey v

Aus dem Klappentext:

Die Neuauflage ... stellt die

wichtigsten Organisationstheorien

Alfred Kieser, Mark Ebers (Hrsg.) kl‘itiSCh dar und evaIuiert ihre

Organisations- empirische Erklarungsleistung. Es

g beinhaltet Kapitel Uber

theorien wissenschaftstheoretische Grundlagen
der Organisationstheorie, Max Webers
Analyse der Blrokratie,
Managementlehren (von Regeln guter

Wt el Praxis Uber den Taylorismus zur

Kohlhammer Human Relations-Bewegung), ...

Komplexitdtsmanagement 11
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Max Webers Biirokratiemodell Vv ¢y

« Max Weber (1864-1920).

= Staatliche Organisationen und Ablaufe sind klar zu regeln. Das
fordert die Planbarkeit, Gerechtigkeit, Uberpriifbarkeit. Dies
entspricht den Interessen des Staates. Indem es Willkir verhindert
dient es auch den Birger:innen. (Legal & Rational).

= Biirokratie tendiert zu einem Eigenleben, Uberregulation, unndtigen
Wachstum der Burokratie ohne duBeren Anlass.

= Blrokratie wird als kalt erlebt. ,,Stahlhartes Gehause" das einengt
und individuelle Menschlichkeit vermissen lasst.

» Das fuhrt zu einem Ruf nach einer charismatischen Personlichkeit an
der Spitze der Hierarchie.

= Blrokratie wird als ideal auch in der Wirtschaft angesehen, weil
Rational und frei von Willkdr.

Komplexitdtsmanagement 12
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Management als Anwendung einer bewdhrten Praxis ey v

= Frihe Ansatze der Betriebsfiihrung sind in der Praxis erprobt, aber nicht
systematisch wissenschaftlich untersucht.

= Man identifiziert gute, d.h. bewahrte, Praxis und versucht, diese in
Regeln zu fassen, damit andere sie ebenfalls verwirklichen konnen.

= Einer zieht den Draht, ein anderer richtet ihn, ein dritter schrotet ihn
ab, ein vierter spitzt ihn zu, ein funfter 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 Geschaft, das Weil3glihen der Nadeln ein
anderes; ja sogar das Einstecken der Nadeln in Papier bildet ein
Gewerbe fir sich. So ist das wichtige Geschaft der Stecknadelfabrikation
in ungefahr 18 verschiedene Verrichtungen geteilt, die in manchen
Fabriken alle von verschiedenen Handen vollbracht werden, wahrend in
anderen ein einziger Mensch zwei oder drei derselben auf sich nimmt".
(Adam Smith, 1723-1790, 1776)

Komplexitdtsmanagement 13
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Wissenschaftliches Management v v

= Bei jeder Tatigkeit gibt es eine beste Methode.
= Wissenschaftliche Studien finden diese heraus.
= Management schreibt diese vor.

= Scientific Management: Frederick Winslow Taylor (1856-
1915).

= Bewegungsstudien, Film-Analysen,
ingenieurswissenschaftliche rationale Planung,
Organisation, Kontrolle.

= Fordismus: Henry Ford (1863-1947).
= Bauernmaschinen, FlieBband.

Komplexitdtsmanagement 14
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Human Relations A AN |

= Hawthorne Studien, durchgefthrt in den Jahren 1927-
1932.

= Forschungsziel: Scientific Management, Beste Methode
fur die Produktionssteigerung herausfinden.

= Methode: Veranderung der Arbeitsvorschriften, Messung
der Produktivitat.

= Gesprachsgruppen mit den Arbeiter:innen um ihnen die
Veranderungen der Arbeitsvorschriften zu erklaren und
ihre Erfahrungen zu dokumentieren.

= Uberraschung: Die Gesprachsgruppen waren wichtiger
fur die Produktivitat als die Arbeitsvorschriften.

= Folgerung: Menschlichkeit und Kommunikation wurden
bisher vernachlassigt, sind aber das eigentlich Wichtige.

Komplexitdtsmanagement 15
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Zusammenfassung AT AV

= Die ,heilige Dreifaltigkeit des Managements" besteht aus
Planung, Organisation und Kontrolle (Senge 2011, S. 4).

= Kommunikation, um alle drei Aspekte zu verwirklichen.

= Es geht darum das ,richtige™ zu tun. Dieses ,richtige Tun™ wird
geplant und es wird spater gepruft, ob das Ziel erreicht wurde.

= Wie wei3 man welcher Weg der ,richtige™ Weg ist, um das Ziel
am schnellsten/erfolgreichsten zu erreichen?
= Wissenschaft liefert vernlinftige Antworten (Evidenzbasierung).

= Wissenschaft nach dem Modell der Mechanik ist inzwischen als falsch

erkannt. Management lauft Gefahr einem falschen Verstandnis auf
dem Leim zu gehen.

Komplexitdtsmanagement 16
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- V.
Increasingly Complex ey v
GO g|€ "Increasingly complex”

Q Alle (] Bilder & News [ Maps [ Videos : Mehr Einstellunge

Ungefahr 3 520 000 Ergebnisse (2016)
Ungefahr 4 280 000 Ergebnisse (2018)
Ungefahr 5 680 000 Ergebnisse (2019)
Ungefahr 5 980 000 Ergebnisse (2020)
Ungefahr 6 640 000 Ergebnisse (2021)
Ungefahr 7 410 000 Ergebnisse (2022)

Ungefahr 18 700 000 Ergebnisse (August 2023)

Komplexitdtsmanagement 18
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Go

gle

"increasingly complex” Q

Alle Bilder News Maps Videos Mehr Einstellungen Tools

Ungefahr 69 900 Ergebnisse (0,20 Sekunden)

How to Handle an Increasingly Complex Business

2 https://www.inc.com/.../handle-an-increasingly-complex-business.ht...
As the complexity of your business grows, you have to rely less on improvisation
and more on systems and ...

Trust and future in an increasingly complex world | Andreas Ch. Braun ...
https://www.youtube.com/watch?v=iW4fCwfw1vg ¥
22.07.2016 - Hochgeladen von TEDx Talks

3 ! The world is getting more and more complex each day. Along this process,
8l automated decision making tools are ...

We live in an increasingly Complex and Unpredictable World!! End ...
v T https://www.youtube.com/watch?v=5KGVLkUepBo ¥

N2 NN INAT7  Hanhaaladaqanm vram Mr DNAaam

Komplexitatsmanagement

eV ¢V

L VR
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Militirische Herausforderungen ... v v

https://www.youtube.com/watch?v=45hKUEvVHDcI US Army: The Operational Environment--Fighting to
Win in an increasingly Complex World
Komplexitdtsmanagement 20
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Umgehen mit der VUKA-Welt v gy

Vieip r&mm V )\ d '.
e
WIE VERHALTEN SICH .

HAN AGEN D ,L‘,«\ SOZIALE SySTEHE
S F HREN INDER VUCA- WELT
om

) o
jpfﬂf& ‘\

INTERSCHIED.

1rum'
i A ITE

https://www.youtube.com/watch?v=-4-T4ZblKUs
Hans Dieter Wilms: Beratung, Management und Fihrung in der VUKA-Welt

Komplexitdtsmanagement 21
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Strong leaders are able to handle ey ¢y
complexity

Ambiguous

These are the skills leaders
need in a VUCA world

Source: Harvard Business Publishing

https://www.youtube.com/watch?v=Z_FHRsQfDV4
World Economic Forum

Komplexitdtsmanagement 22
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Ambiguitat der VUKA-Welt

bekannte
Ordnung

Statistisches Modell
(linear, additiv, Zufalls-
rauschen)

erwartete

__ Volatilitat

Verletzung der Vorhersage

Zeitenwende / unbekannte
Wendezeit Neuordnung

keine Vorhersage moglich

ﬂﬂ 7\ -
AVRYANAWA

Komplexitatswissen-
schaftliches Modell
(nichtlinear, mehrdimen-
sional)
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flir unpassende
statistische Modelle
sind keine Erwartungen
formulierbar

(Kritische Fluktuationen)

fur komplexe Systeme
ist Selbstorganisation
immer zu erwarten
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v gy

Volatilitat (Statistik)

Komplexitat (Komplexitatsforschung, Theorien
Nichtlinearer Dynamischer Systeme)

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeiltschrift fdr systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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Volatilitit (Statistik) eV v

bekannte Zeitenwende / unbekannte

Ordnung Wendezeit Neuordnung

Statistisches Modell
(linear, additiv, Zufalls-

| |

: : keine Vorhersage moglich

| |
rauschen) : q . :

| |

| |

erwartete G
R Q
— T — o Volatilitat I A J\ )\ R [\
AL N 0O O Q) i
O NI SR e |
. . . : . . i .
------------------------------------------------------------ flr unpassende
O O Q e I « L.
N | statistische Modelle
W O O | sind keine Erwartungen
O

I
|

formulierbar

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeiltschrift fdr systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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Volatilitit (Statistik) eV v

bekannte Zeitenwende / unbekannte

Ordnung Wendezeit Neuordnung

I
Komplexitatswissen- | Verletzung der Vorhersage

keine Vorhersage moglich
schaftliches Modell : (Kritische Fluktuationen)
(nichtlinear, mehrdimen-
sional)

fir komplexe Systeme
ist Selbstorganisation

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I .
| Immer zu erwarten
I

I

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeiltschrift fdr systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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Komplexitit in der Fehleranalyse e v

FMEA konkrer . 11 "Komplexitat” auf 28 Seiten.

| FMEA KONKRET | 10 “Komplexitat” auf 24 Seiten.

FMEAKONKRET =~ O Komplexitat” auf 24 Seiten.

2N ficnonkaer | 23 Komplexitét” auf 28 Seiten.

ickler und FMEA M

Sheghrig
F ung der
L bl T of A
“‘--«\,____‘_‘____ —
v
! FME b -:
\ .‘ :
Drel g
Prhieen,
| e :::-:_.- =
I-"“"-\-—._'-\\
Evolution, Potentiyy, |
Scheiny 1Moyt r =
!Flm\n.. :'_’:‘::-: W mﬂw
L e teru, :.",."'"-'4-». :-“'""'"- |
B |
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chen zur 5 §¢
FMEA KONKRET B i

Das Magazin fiir erfolgreiche Entwickler und FMEA Moderatoren Wie hast Dt |ndustrie 4.0 und der Einﬂuss auf die FMEA

mals alle mil
Das war nich

e ... erforderiich ist ein
FMEA schon | dynamlsches

meist mit ne

gehofft dass Management komplexer
haftigkeit wa Systeme

die Bereitsch
Grenzen. Akz
haftigkeit unj
erreicht werg Vernetzung von Menschen, Maschinen,
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5 Schritten des VDA. Was hat Dichda- ® Die Mitar . de Anzahl Obiek
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il Das ist eine lingere Geschichte. ellen Dok ten, wie die cyber-physikalischen Systeme

| Nach 12 Jahre Entwicklung Elektrik/ Anforderi sowie die damit verbundene Generierung
| Elektronik habe ich in den Kundendienst rungand einer Vielzahl von Daten (Big Data), lasst

gewechselt. Dort wurde ich mit den The- konnten

die reale mit der virtuellen Welt ver-
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Komplexitat ist normal und Big Data wird $Y eV | ZAVE.
als Losung beworben

Key Insight: Complexity Is The New Normal

AS BIG DATA DISRUPTS COMPUTING PARADIGMS - GET AHEAD OF
THE MANAGEMENT OF INFRASTRUCTURE NOW OR FACE THE
CHALLENGES OF DEALING WITH COMPLEXITY

https://www.slideshare.net/CAinc/big-data-big-picture-can-you-see-it
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Komplexitat ist normal und Big Data wird
als Losung beworben

futurezone Q SUCHE @ ANMELDEN
Netzpolitik B2B Produkte

Digital Life Sci Apps Start-ups

MEHR w

Neues Forschungszentrum fiir Big-Data-Analyse
eroffnet

COMPLEXITY
SCIENCE

HUB *~VIENNA

g hat grofies Zukunfis

otenzial@ Bild: C5H

Im Complexity Science Hub Vienna soll erforscht werden, wie ma
sinnvolles Wissen aus Big Data gewin

innen kann.

00006000

"Sinnvolles Wissen aus Big Data gewinnen” - das ist laut Komplexitatsforscher

Stefan Thurner das Ziel des "Complexity Science Hub Vienna”. Mit der Griindung
des "Vereins z senschaftlichen Erforschung kemplexer Systeme™ haben die

ur wis
Kooperationspartner - die Technischen Unis Wien und Graz, die Medizin-Uni Wien

https://futurezone.at/science/neues-forschungszentrum-fuer-big-data-analyse-eroeffnet/143.865.501
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Komplexitatstaugliche
Managementsysteme

s MIALIK

FUHREN
LEISTEN
LEBEN

Wirksames Management
far eine neue Welt

Bool)

A AN ANE

Flr das Meistern der ,GroBen Transformation21’
bendtigen so gut wie alle gesellschaftlichen
Organisationen neue, komplexitatstaugliche
Managementsysteme und innovative Instrumente

[...]

Komplexitat ist aber auch der Rohstoff fur
organisationale Intelligenz. Diese freizusetzen und
wirksam zu machen ist einer der wichtigsten
Schllssel fir das Management von grof3en
Veranderungen und fur das adaptive und
evolutionsfahige Funktionieren aller
Organisationsarten.

(Malik, 2014, S. 13)
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Mythen iiber Komplexitit A 2V

Ungentgende Definition:

Komplexitat sei zu komplex, um definiert werden zu kénnen.

maragemeni

Naive Griunde: -~ g
Die GroBe bzw. die Zahl der A\
Elemente/Personen/Interessenslagen. | 3

. /f T L

ten Konmnlexitat

Aie* Manaae
Unverstandene Funktion:
Komplexitat stort eigentlich nur.

Dient als Entschuldigung daftr, dass etwas scheitert. fmi

] : e veTandern bedeutet
S : [prigiestiimafigpen

Gefahrliche Folgerungen:
Trivial oder unwissenschaftlich. Mehr desselben wird empfohlen, en I

Eutet Komplexitat managen...

mehr Kontrolle, mehr Planung (Z.B. Big-Data I6st das Problem).
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Mythen uber Komplexitat

Ungentgende Definition:

Komplexitat sei zu komplex, um definiert werden zu kdnnen.

Naive Grunde:
Die GroBe bzw. die Zahl der
Elemente/Personen/Interessenslagen.

Unverstandene Funktion:
Komplexitat stort eigentlich nur.
Dient als Entschuldigung daftr, dass etwas scheitert.

Gefahrliche Folgerungen:
Trivial oder unwissenschaftlich. Mehr desselben wird empfohlen,
mehr Kontrolle, mehr Planung (Z.B. Big-Data lost das Problem).

Komplexitatsmanagement

A AN ANE

Obwohl Komplexitat als die
zentrale Herausforderung in
der Literatur und den
Medien immer wieder
benannt wird, sind die
Definitionen und Annahmen
uber das was Komplexitat
ist und wie man mit ihr
umgeht haufig irrefihrend
und beruhen selten auf
gesicherten Erkenntnissen
der Komplexitatsforschung.
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Zusammenfassung AT AV

= Alle reden von ,Komplexitat".

= Es gibt Komplexitatstheorien, aber kaum jemand versteht
diese Theorien und kaum jemand benutzt diese, um mit
Komplexitat besser umgehen zu konnen.

= Es gibt zudem sehr unterschiedliche
Komplexitatstheorien, was den Eindruck erweckt, als
wenn die Komplexitatsforschung auch nicht wisste, was
Komplexitat ist.

= Ohne Definition, Erklarung flr das Entstehen, eine
Einschatzung der Funktion, kann man Komplexitat nicht
managen.
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Stand der Forschung ... v v

Stophanie Farrest

Murray Gell-Mann  Mirta Galasi
(Effective Complexity) W {

https://www.art-sciencefactory.com/complexity-map_feb09.html
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Stand der Forschung ... Vo gy

‘ sy ' L S, AV,
By er

Zentrale Literatur:
Strunk, G. (2021) Free Hugs. Komplexitat verstehen und nutzen. Wien:
Complexity-Research
(Das Buch entspricht der Lehrveranstaltung.)

Strunk, G. (2019) Leben wir in einer immer komplexer werdenden Welt?
Methoden der Komplexitatsmessung flir die Wirtschaftswissenschaft. Wien:
Complexity-Research
(Das Buch vertieft die Forschungsmethoden.) s nicht komplex ware,
2 es kein Management
Strunk, G., Wagner, L., Dunkel-Grimus, A. & Payr-Praschak, S. (2022) Wenn es i sement in ciner
nicht komplex ware, brauchte es kein Management: Arbeits- & Tagebuch zum  erwerdenden Welt
Management in einer immer komplexer werdenden Welt. Wien: Complexity-
Research

(Das Buch zeigt einen passenden Ansatz zum Selbst-Coaching.) el
"y okt _-m‘- ‘-—f\-b_\ _ ¢ amanda Dunkel-Grimus
Spekir }_@fﬁ " ¥

F ol ; AL Susanne Payr-Praschak
i R OE
I n s e l { ~ Fi 2! ‘_‘_,,7 - s A

Komplexitatsmanagement



. &)
complexity-research.com

V
Stand der Forschung ... ey v
(~ s )
Definition:
Komplexitat ist eine beweisbare Lucke der Erkenntnis.

9 Komplexitat ist wie Nebel. )
4 ) )
Grunde:

Mathematisch, systemwissenschaftlich benennbare Ursachen: Checkliste.

- y,
4 _ ™)
Funktion:

(Selbst-)organisation, Kreativitat, Innovation, Flexibilitat, Gesundheit.

- y,
4 ™)
Folgerungen:

Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
_ Phasenlbergange. Y
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Inhalte e v

= Definitionsversuch: Was ist Komplexitat?
= Und die Erde war wust und leer ...
= Beispiel: Effiziente Markte sind zufallig
= Sind Markte wirklich zufallig?
= Ordnung und Chaos

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

Von der Kybernetik bis ...

= Lineale Kette
= Positives Feedback

= Negatives Feedback

= Verzogerungen

= Nichtlineare Zusammenhange
= Folgerungen

Archetypen
... bis Chaos

Management komplexer Systeme und Selbstmanagement in komplexen Umwelten
Komplexitdtsmanagement 38
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Definitionsversuch:
Was ist Komplexitat?
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Free Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen

Definitionsversuch:
Was ist Komplexitat?

Unterscheidung von Einfach, Kompliziert, Zufall, Komplexitat
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Landkarte des Wissens

Tohuwabohu

Die Landkarte des Wissens ist zu
Beginn ein einziger weiBer Fleck.




Landkarte des Wissens

Tohuwabohu
Derzeit noch nicht verstanden.

Sinn
Antike griechische Philosophen
postulieren, dass die Welt
prinzipiell verstanden werden
kann.




Landkarte des Wissens

Tohuwabohu
Derzeit noch nicht verstanden.

Ordnung

Newton: , Die Natur erfreut
sich der Einfachheit.”
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Wie funktioniert das Land ,,Ordnung™? W eV ¢ 9

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.

der Erkenntnis. .\
=0

= VVernachlassigung der Energie. = |inearitat weil mathematisch
einfacher.
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Vorhersage unmaoglich

Tohuwabohu

Derzeit noch nicht verstanden.

Ordnung
Newton: , Die Natur erfreut
sich der Einfachheit."

Vorhersage moglich

50



Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Ordnung
Newton: , Die Natur erfreut
sich der Einfachheit."

Vorhersage moglich

51



4>  Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Ordnung
Newton: , Die Natur erfreut
sich der Einfachheit."

Vorhersage moglich

uagjobssnijuig SISIA

52



45  Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Kompliziert

uagjobssnijuig SISIA

Vorhersage moglich 53



45  Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Kompliziert

Vorhersage moglich

uagjobssnijuig SISIA

o4



4>  Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Es kann bewiesen werden, dass es auf alle Ewigkeit keine detaillierte Vorhersage
geben kann.

Kompliziert

uagjobssnijuig SISIA
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Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln
nicht vorhersagbar.

Komplex
Es kann bewiesen werden, dass es auf
alle Ewigkeit keine detaillierte
Vorhersage geben kann.

Kompliziert

Vorhersage moglich

uagjodbssnijuig SIaIA

Borse zu normalen
Zeiten?
Borsen-Crash?

Verbreitung Corona-
Virus ohne
\EIEnEk:

Ausfallzeiten einer
Industrieanlage?

Schachspielen?

Autofahren wahrend
der ersten Fahrstunde?

Autofahren — Ublicher

Nachhauseweg nach
vielen Jahren? g
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Komplexitit e ¢y

= Komplexitat ist eine unuberwindbare und beweisbare Licke in der
Erkenntnis.

= Komplexitat ist daher eine Tatsache und nicht ,,nur" eine gefuhlte
Unsicherheit oder empfundene Ambiguitat.

= Unter ,kompliziert" verstehen wir etwas grundlegend anderes als
unter , komplex". Egal wie kompliziert etwas ist, es ist zumindest im
Prinzip lickenlos verstehbar. Komplexitat bleibt hingegen eine
untberwindbare Llcke.

= Ein flr das Management zentrales Beispiel fur Komplexitat ist das
,Deterministische Chaos”, welches einen ,Schmetterlingseffekt™
erzeugt. Der ,Schmetterlingseffekt" ist unuberwindbar.

= Die Voraussetzungen fur ,Deterministisches Chaos™ sind so gering,
dass uberall damit gerechnet werden muss — immer schon.

Komplexitdtsmanagement o7
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Free Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen
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A —~ ‘.f'r‘ .

Complexity-Research

Ordnung ist ein
Kunstprodukt klassisch
mechanistischen
Denkens

58
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Wie funktioniert das Land ,,Ordnung™? i e ¢ 9

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.
der Erkenntnis.

Viele groBere
Systeme lassen

sich als Abfolge

von Ereignissen
,hacherzahlen®.
60
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Wie funktioniert das Land ,,Ordnung™? W eV ¢ 9

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.

der Erkenntnis. .\
=0

= VVernachlassigung der Energie. = |inearitat weil mathematisch
einfacher.
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Wie funktioniert das Land ,,Komplex"? AT VR

= Feedback bericksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat berlicksichtigen.
Energiezufuhr betrachten.
—

vl

Komplexitatsmanagement




Systemtheorie

= Feedback bericksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

-

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat berticksichtigen.
Energiezufuhr betrachten.
—

: \__




Die Welt in der wir leben war immer schon komplex.
Die Ordnung der klassischen Mechanik war ein Artefakt

der Forschungsmethode.




Vorhersage unmaoglich

Zufillig

Komplex

Geordnet

Vorhersage moglich
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Vorhersage unmaoglich

Zufillig

Komplex

Geordnet

Vorhersage moglich
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Vorhersage unmaoglich

Zufillig

Komplex

Vorhersage moglich
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Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln
nicht vorhersagbar.

Komplex
Es kann bewiesen werden, dass es auf
alle Ewigkeit keine detaillierte
Vorhersage geben kann.

Vorhersage maoglich

usgoJlbssnyuig 3[aIA

Scenariotechnik
Risikoanalyse
Wahrscheinlichkeits-
rechnung

KEIN System

Management als
Anregung zur
Selbstorganisation

Komplexe Systeme

Lernende

Typische Systeme -
Organisation

(Archetypen)
Bausteine flir Systeme Kybernetisches
Management
Ursache-Wirkung FlieBband

76
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oy |
i:ree Hugs
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Beispiel
Effiziente Markte
sind zufallig

Zufall
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Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln
nicht vorhersagbar.

Komplex

Es kann bewiesen werden, dass es auf
alle Ewigkeit keine detaillierte

Vorhersage geben kann.

Kompliziert

Borsen-Crash?

% Vorhersage moglich

Borse zu normalen
Zeiten?

uagjodbssnijuig SIaIA
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Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Hypothese: Ein funktionierender Markt
erzeugt automatisch Zufall.

Komplex

Es kann bewiesen werden, dass es auf
alle Ewigkeit keine detaillierte

Vorhersage geben kann.

Kompliziert

Borsen-Crash?

% Vorhersage moglich

Borse zu normalen
Zeiten?

uagjodbssnijuig SIaIA
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 EMH: Ein funktionierender, d.h. ,effizienter" Markt < ¢V €3
produziert immer Zufall

A market in which prices always “fully

reflect” available information is called
“efficient”.
Fama 1970

Komplexitatsmanagement
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Angebot und Nachfrage bestimmen v v
den Preis
O
an )
Heute Morgen Ubermorgen

Komplexitdtsmanagement 81



: N
complexity-research.com

Angebot und Nachfrage bestimmen v v
den Preis

4

>
Heute Morgen Ubermorgen

12:00 Uhr
Nachricht
Schweinepest
ausgebrochen
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Angebot und Nachfrage bestimmen v v
den Preis

>
Heute Morgen Ubermorgen

12:00 Uhr
Nachricht
Schweinepest
ausgebrochen
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- V
Angebot und Nachfrage bestimmen AL AT VR
den Preis
O O X
Heute Morgen Ubermorgen
12:00 Uhr
Nachricht ?
Schweinepest -
ausgebrochen
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- V
Angebot und Nachfrage bestimmen ey eV
den Preis
O
N
O O X
Gestern Heute Morgen
12:00 Uhr 09:15 Uhr
Nachricht Nachricht
Schweinepest Wundermedikament
ausgebrochen
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- V
Angebot und Nachfrage bestimmen ey v
den Preis
O O
‘ >
Gestern Heute Morgen
12:00 Uhr 09:15 Uhr
Nachricht Nachricht ?
Schweinepest Wundermedikament -
ausgebrochen
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Effiziente Mérkte sind zufillig v v

= Preisveranderungen ergeben sich durch Informationen/Nachrichten,
die auf Nachfrage oder Angebot Einfluss nehmen.

» MarktteilnehmerInnen bemihen sich als Erste an die Informationen zu
kommen (anderenfalls Verluste).

= Alle heute schon verfugbaren Informationen werden daher auch heute
schon zum Handeln benutzt, flieBen also bereits in die Preisbildung
ein.

= Daher enthalt ein aktueller Preis in der Regel alle aktuell verfligbaren
Informationen.

= Der Preis hangt dann nur noch von Nachrichten ab, die derzeit
unbekannt sind, weil sie auch wirklich erst in der Zukunft passieren.

= Zukunftige Preise sind daher zufallig.
= Die bestmdgliche Prognose nimmt den Preis von heute an.
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\V
Random Walk MO ANT. |
S&P Composite Aktienindex
Januar 1871 bis Mai 2013

NATIOMNAL BESTSELLER

The Time-Tested Strategy for 0,5
Successful Investing

0,4

A RANDOM
WALK DOWN

0,2
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Gibt es hier ein Muster oder sind das ¢V ev ¢ . 9
Zufallszahlen?

16939937510582097494459230/781640628620899
86280348253421170679821480865132823066470
93844609550582231725359408128481117450284
10270193852110555964462294895493038196442
88109756659334461284/56482337867831652712
01909145648566923460348610454326648213393
60726024914127372458700660631558817488152
09209628292540917153643678925903600113305
30548820466521384146951941511609433057270
36575959195309218611738193261179310511854
80744623799627495673518857527248912279381
83011949129833673362440656643086021394946
39522473719
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Gibt es hier ein Muster oder sind das ¢V ev ¢ . 9
Zufallszahlen?

3.141592653589793238462643383279502884197/
16939937510582097494459230/781640628620899
86280348253421170679821480865132823066470
93844609550582231725359408128481117450284
10270193852110555964462294895493038196442
88109756659334461284/56482337867831652712
01909145648566923460348610454326648213393
60726024914127372458700660631558817488152
09209628292540917153643678925903600113305
30548820466521384146951941511609433057270
36575959195309218611738193261179310511854
80744623799627495673518857527248912279381
83011949129833673362440656643086021394946
39522473719
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Gibt es hier ein Muster oder sind das i e ¢ .9
Zufallszahlen?
3.141592653589793238462643383279502884197

Komplexe (chaotische) Systeme imitieren

den Zufall, beruhen aber auf (einfachen)
Gesetzmalligkeiten.

® U 9 4 S 9 O O 440U 0 O O 4 U

39522473719
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Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Kompliziert

Vorhersage moglich

uagjobssnijuig SISIA
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4>  Wenige EinflussgréBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Es kann bewiesen werden, dass es auf alle Ewigkeit keine detaillierte Vorhersage
geben kann.

Kompliziert

uagjobssnijuig SISIA

Vorhersage moglich 94



: N
complexity-research.com

Was ist Komplexitit? v gy

Komplexitdtsmanagement 95



complexity-research.com

0
g
&
:
£
£
Q.
£
8

Free Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen

Definition:
Komplexitat ...

96



. &)
complexity-research.com

V
Stand der Forschung ... ey v
(~ s )
Definition:
Komplexitat ist eine beweisbare Lucke der Erkenntnis.

9 Komplexitat ist wie Nebel. )
4 ) )
Grunde:

Mathematisch, systemwissenschaftlich benennbare Ursachen: Checkliste.

- y,
4 _ ™)
Funktion:

(Selbst-)organisation, Kreativitat, Innovation, Flexibilitat, Gesundheit.

- y,
4 ™)
Folgerungen:

Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
_ Phasenlbergange. Y
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Stand der Forschung ... Vv ¢y

g Grunde: h
Mathematisch, systemwissenschaftlich benennbare Ursachen: Checkliste.

\ _J
a2 )
Funktion:

(Selbst-)organisation, Kreativitat, Innovation, Flexibilitat, Gesundheit.

\ _J
a4 )
Folgerungen:

Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
_ Phasenlbergange. y
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Mathematisch,
systemwissenschaft-
liche Grunde fur
Komplexitat

Was ist ein System? Wie verhalten sich Systeme?
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Ordnung ist ein
Kunstprodukt klassisch
mechanistischen
Denkens
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Die Welt in der wir leben war immer schon komplex.
Die Ordnung der klassischen Mechanik war ein Artefakt

der Forschungsmethode.




Systemtheorie

= Feedback bericksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

-

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat berticksichtigen.
Energiezufuhr betrachten.
—
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e EEINSTE LT
VANILLE-PATIENCE-BACKEREI

., SCHMIDT"

VICTOR SCHMIDT & SOHNE

SSSNNNSNz222z 242
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Positive Riickkopplungsprozesse e ey

@A

Bel Verstarkungsprozessen wird jede

auftretende Bewegung verstarkt und

erzeudt eine noch starkere Bewegung
In dieselbe Richtung.

Komplexitatsmanagement 107



. N
complexity-research.com

- - - ¢V
Beispiel , Bevolkerungswachstum" AN VX

\\ Geburten
W )
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Wachstum? Positives Feedback? v eV ¢ 9

ZEITELONLINE | wissen

DEMOGRAFIE

In Deutschland werden so wenig

Babys geboren wie nie

1,36 Kinder pro Frau — das ist der Durchschnitt, den das
wtatistische Bundesamt fiir 2000 errechnet hat. Die Zahl der
(zeburten in Deutschland ist damit weiter gesunken.

12, Mevember 2010 - 11:85 Uhr
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Wachstum? Positives Feedback? ¢ o ev ¢ 9

Altersaufbau: 1950
Deutschland
100

80
BO

n

10

0 ¥ Video in Anlehnung an:

600

Tausend Tasrend https://service.destatis.de/bevoelkerungspyramide/#!y=1950&v=2
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[T

Beispiel ,Borseboom"

Marktoptimismus

Kursniveau \\\\\\\ // ///
N5 =

-
=P

(S=
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Beispiel , Crash™ ey v

Marktoptimismus
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Josef-Pfennig — Josef-Cent A 2V

Wenn Josef zu Jesu Geburt e/nen Cent zu 5% Zinsen angelegt hatte,
wie hatte sich dieser Geldbetrag bis zum Jahre 2023 entwickelt?
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Zeitliche Entwicklung oY eV ¢ .9

A

Geld
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Zeitliche Entwicklung oY eV ¢ .9

A

Geld
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Froschteich — (Corona) e v

Eine Froschkolonie lebt gltcklich und zufrieden auf einer Seite eines
groBen Teichs. Auf der anderen Seite befindet sich ein Seerosenbeet.
Eines Tages wird ein chemischer Stoff in den Teich eingeleitet, der das
Wachstum der Seerosen so stark stimuliert, dass sich die von ihnen
bedeckte Flache alle 24 Stunden verdoppelt. Das ist ein Problem flr die
Frosche, denn wenn die Seerosen den gesamten Teich Uberwuchern,
bedeutet das das Ende der Froschkolonie.

= Wenn die Seerosen den ganzen Teich nach 50 Tagen bedecken, an welchem
Tag ist dann der Teich halb Uberwuchert?

= Die Frosche haben eine Methode, wie sie das Wachstum der Seerosen
aufhalten kénnen, aber es dauert zehn Tage, bis sie die MaBnahme umsetzen
konnen. Wie viel der Wasseroberflache ist an dem letzten moglichen Tag
zugewachsen, an dem die Frosche etwas zu ihrer eigenen Rettung
unternehmen konnen?
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Froschteich v ¢y

Teich: halbes A4 Blatt
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Corona — Exponentielles Wachstum v ¢ud

Erkrankte

(Anzahl)

GegenmaBnahmen

Jede erkrankte Person

steckt 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis _ )

Diese Gleichung ist linear. Es handelt sich daher um ein

erkrankt zu sein)
lineares System (Gleichungssystem).

Die zeitliche Entwicklung ist exponentiell. Die zeitliche

Erkrankte = 2 * Erkrankte Entwicklung ist also nicht-linear. Exponentielles
(morgen) (heute) Wachstum.wird.dramafc.isch unterschatzt, _aber_sie ist
dennoch kein Zeichen fur ein komplexes nicht-lineares
_ * System. (In der ,,echten™ Welt kann das echte System
X =R X vielleicht doch komplex sein. Die Gleichung auf dieser

Folie ist es jedoch sicher nicht.)

(n+1) (n)
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Teufelskreis / Engelskreis

Friedemann
Schulz von Thun

Miteinander
reden: 2

Stile, Werte und
Personlichkeitsentwicklung

Differenzielle Psychologie
der Kommunikation

A AN ANE

verhalt sich )
entsprechend appellierend:

"Hilf mir, nimm mich an
die Hand, lal} mich nicht
allein!"

fuhlt sich
dadurch

bedurftig-Abhangiger

elend, allein,

belastigt;

im Stich angstlich, aus-
gelassen; gesaugt zu
nicht geliebt werden

fuhlt sich sich distanzierender
dadurch Partner

verweigert den "kleinen

Finger":

"Lal® mich in Ruh, damit

mufdt du selbst fertig verhalt sich
werden!" entsprechend

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

Appellierend:
Hilf mir, nimm mich an die Hand,
lass mich nicht allein ...

Elend, allein im
Stich gelassen

Verweigert den kleinen Finger: Belastigt, angstlich,
Lass mich in Ruhe, damit musst ausgesaugt zu
Du alleine fertig werden ... werden
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Teufelskreis oder Engelskreis? Vv ¢y

Appellierend:
Hilf mir, nimm mich an die Hand,
lass mich nicht allein ...

Paul Watzlawick
(1921 - 2007)

Elend, allein im
Stich gelassen

Verweigert den kleinen Finger:
Lass mich in Ruhe, damit musst
Du alleine fertig werden ...
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Teufelskreis oder Engelskreis? Vv ¢y

Appellierend:
Hilf mir, nimm mich an die Hand,
lass mich nicht allein ...

Paul Watzlawick
(1921 - 2007)

Verweigert den kleinen Finger: Belastigt, angstlich,
Lass mich in Ruhe, damit musst ausgesaugt zu
Du alleine fertig werden ... werden
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Schuld ist ein
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Denkens
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Wie funktioniert das Land ,,Ordnung™? i e ¢ 9

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.

der Erkenntnis.

Viele groBere

Systeme lassen
sich als Abfolge
von Ereignissen
,hacherzahlen".

Lineale Kette
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Wichtige Folgerungen und Themen ey | AVE.

= 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
Storungen zu fragen?
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Gleichgewichtsschleifen MACAZ ANT |

Bel Gleichgewichtsschleifen (negativer
Ruckkopplung) verlaufen Wirkung und
Ruckwirkung entgegengesetzt und
kontrollieren sich so gegenseitig. Die
Wirkung hemmt also die Ursache!
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Beispiel , Kiihlschrank™ ey v

Kuhltatigkeit

warme im

Kuhlschrank aes

Kuhlschranks
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- - AV
Beispiel ,Hunger — Essen" ol ¢ .9
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Regelkreis

Abweichung
vom Soll

Komplexitatsmanagement

A AN ANE

Angleichende
Tatigkeit
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Verhalten von Regelkreisen W eV ¢ 9

Fixpunkt-Attraktor

Komplexitatsmanagement 132



. 7
complexity-research.com

Kybernetik v &y

Cybernetics:

vergroflern

. :é;;&; verkleinern
[ Norbert Wiener

..,..
Y _{e)

Ist-Wert

Ist-Wert zu grof} Ist-Wert zu klein
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Physiokratismus v &y

Francois Quesnay (1694-1774)

In der Lehre zur Herrschaft der Natur, dem Physiokratismus, die von Francois
Quesnay (1694-1774) entwickelt wurde, heilt es, dass ein guter Regent am
besten gar nicht regiert und alles den Naturgesetzen uberlasst, so dass sich
das wohlgeordnete Gleichgewicht der Natur am besten entfalten kann.
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Freiheit? v ¢y

Adam Smith (1723-1790)

Mit dem Verzicht auf alle staatlichen Begunstigungs- und
Beschrankungssysteme ,,stellt sich das klare und einfache System der
naturlichen Freiheit von selbst her.”
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Regelkreis der Arbeitszufriedenheit v ey ¢ 9
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Beispiel ,Nachfrage-/Qualitatszyklus" ¥ ey ¢ 9

" Druck auf
Produktion,
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Beispiel ,Nachfrage-/Qualitatszyklus" il ¢ 9

»
»

Qualitat

v

Zeit
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- - - . ¢V
Beispiel ,Wenn die Fiichse ¢V ¢ .9
zu viel fressen"

Fanghaufigkeit

Koérpergewicht

@)

Komplexitatsmanagement 140



complexity-research.com

0
g
&
:
£
£
Q.
£
8

Free Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen

Verzogerungen

Feedbacksysteme

141



. N
complexity-research.com

Verzégerungen v ¢uI

Sowohl bel verstarkenden als auch bel
kompensatorischen Kreislaufen kommt es haufig
ZU Verzogerungen. Verzogerungen zwischen
Handlungen und Konsequenzen verleiten dazu,
Uber das Ziel hinauszuschiel3en, so dass man
mehr tut, als notig ware.
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Beispiel ,Wassertemperatur bei ey ey
einem alten Wasserhahn™

Temperatur

«~ Gewlnschte

v \/ Temperatur
™

Tatsachliche
Temperatur

v

Zeit
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Beispiel ,Angebot-/Nachfragezyklen" ey evd

=

W

>

2

Kartoffelpreise Nachfrage

N
%

4
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V
Beispiel ,Angebots-/Nachfragezyklen™ MRS VR

2 Nachfrage

o —

al

\
Angebot
Zeit '
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Nichtlineares Feedback ¢V ev ¢ . 9

-
\ -

Unterhalb eines Schwellenwertes oder In
einem begrenzten Wertebereich verhalt sich
das System anders, als driber oder Iin einem

anderen Bereich. Es kommt zu
diskontinuierlichen Sprungen im Verhalten.
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- - na ¢V ¢V

Andere nichtlineare Zusammenhinge L AVA
(Beispiele)

m m

c c

) )

= =

Q Q

L W

Element A Element A
Optimumkurve U-Kurve
z.B. Nervositat (A) und Prafungsleistung (B) z.B. Lebensalter (A) und
Auslastung der Produktion (A) und Qualitat Unselbststandigkeit (B)
des Produktes (B) Produktionsmenge (A) und langfristige

Durchschnittskosten (B)
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- - - ¢V ¢V
Andere nichtlineare Zusammenhinge L VA
(Beispiele)
m m
c c
) )
= =
Q Qo
LL L
Element A Element A
Exponentialfunktion Logarithmusfunktion
z.B. Nahe zu einer Spinne (A) und erlebte z.B. physikalische Reizstarke (A) und emp-
Spinnenangst (B) fundene Reizstarke (B)
Zeit (A) und Zinseszinseffekte (B) Investition ins Marketing (A) und Bekanntheit

des Produktes (B)
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- - na ¢V ¢V
Andere nichtlineare Zusammenhinge L AVA
(Beispiele)
m m
I= c
) )
= =
Qo Q@
L LLl
Element A Element A
S-Kurve Sonstige Nichtlineare Funktion
z.B. Anreiz (A) und Leistung (B) Linearitat ist eine Ausnahme und wer weil3,

vielleicht sieht ein Zusammenhang zwischen
A und B ja so aus wie in dieser Abbildung.

Komplexitatsmanagement 150



: N
complexity-research.com

Zusammenfassung AT AV

= Positives Feedback.
Problem: Unterschatzung des exponentiellen Wachstums.

= Negatives Feedback.
Problem: Unterschatzung der Selbstregulation.

= Verzogerungseffekte.
Problem: Neigung zur Ubersteuerung.

= Schwellenwerte oder andere nichtlineare Zusammenhange.
Problem: Diskontinuierliche Spriinge 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 Vv ¢y
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v ¢y

SCHAFFER

POESCHEL

Senge, P. M. (2011 (11. Auflage oder neuer)) Die funfte Disziplin. Kunst und
Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart: Schaffer-Poeschel
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Archetypen ey v
1. Fehlerkorrektur

2. Grenzen des Wachstums

3. Problemverschiebung

4.  Eskalation

5. Erodierende Ziele

6. Erfolg den Erfolgreichen

/. Tragodie der Gemeinguter
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Archetypen v ¢ud

1. Fehlerkorrektur
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Archetypus 1: Fehlerkorrekturen v ¢y

Ein Problemsymptom verlangt nach einer
Losung. Die angewandte LOsung reduziert das
Problem. Die LOosung 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
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- - - - [ AV
Beispiel: ,,Downsizing" ol ¢ 9

FutureTechnologies, eine groBe Hightech-Organisation, ist mit finanziellen Engpassen
konfrontiert. Nach langeren Diskussionen im Management wird entschieden, ein
Kosteneinsparungsprogramm durch ,,Downsizing-MaBnhahmen" im Verwaltungs- und
Servicebereich einzuleiten. Im ersten Quartal nach den Personalkiindigungen steigt
tatsachlich die Rentabilitat.

Im nachfolgenden Quartal zeigen sich jedoch wieder Einsparungsverflachungen, was das
Management dazu veranlasst, weitere MaBnahmen zu ergreifen. Die groBte Hebelwirkung
scheint darin zu liegen, altere MitarbeiterInnen zum Vorruhestand zu bewegen. Die
Rentabilitat verbessert sich tatsachlich im nachfolgenden Quartal, um einige Quartale
spater wieder drastisch zu sinken. Durch den Personalabbau hat das Unternehmen viele
dltere, erfahrene MitarbeiterInnen verloren. Die Entlassungen flihren zu einer sinkenden
Arbeitsmoral. Die Produktionskosten steigen, das verbleibende Personal macht mehr
Fehler. Die sinkende Produktivitat gleicht den Rentabilitatsgewinn wieder aus.

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Downsizing" il ¢ .9
Problemsymptom Ertrage gehen zuruck
Schnelle Losung Downsizing

Kurzfristig positive Reduktion der
Ergebnisse der schnellen Personalkosten
LOosung
Unbeabsichtigte Qualitatsreduktion,
Konseguenzen Umsatze gehen zuruck,
Reaktionszeit nimmt zu

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 161
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Beispiel ,Downsizing" Vv ey

=

«

=

Gewinnprobleme

oy Qualitatsreduktion,
? Reaktionszeit

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Downsizing" Vv ey

»
|

Gewinnprobleme

N

Personalklirzungen

Zeit

Archetypus 1: Fehlerkorrektur

Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Schablone , Fehlerkorrekturen v | 2RV _

Problemsymptom

Unbeabsichtigte
Konsequenzen

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone



: N
complexity-research.com

- - ¢V
Beispiele — Kurvenverlauf ¢V ¢ .9
QO
S
o
O
D_ A

N

Schnelle Losung

4

Zeit

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fur ,Fehlerkorrekturen®™ (1/2) ey v

= \Werden Sie sich der Tatsache bewusst, dass die
Korrektur keine grundsatzliche Losung darstellt.

= Achten Sie verstarkt auf unbeabsichtigte
Konsequenzen.

= Wenden Sie sich dem Grundproblem zu.

= Wenden Sie die ,Losung" seltener an und
verringern Sie die Anzahl der gleichzeitig
angewendeten ,Losungen” (Achtung:
Medikamentenmultiplikation).

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone



: N
complexity-research.com

Strategien fur ,Fehlerkorrekturen® (2/2) ey v

= Gibt es alternative Mittel, bei denen die
unerwlnschten oder unbeabsichtigten
Nebenwirkungen nicht so zerstorerisch sind?

= MUssen Sie das Problem wirklich lindern? Oder
wird das System sich langfristig selbst heilen?

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen v ¢ud

2. Grenzen des Wachstums
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Archetypus 2: Grenzen des Wachstums ey eV

Ein Prozess verstarkt sich selbst und fuhrt zu
einer Phase der Wachstumsbeschleunigung.

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

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums

Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel: , Produktinnovation™ v gy

Ein innovatives Hightech-Unternehmen wachst schnell, weil es Gber die
Fahigkeit verfigt, immer wieder neue und innovative Produkte
einzufthren.

Wenn die Zahl der neuen Produkte wachst, wachsen die Einnahmen. Da
es das Erfolgsgeheimnis des Unternehmens ist immer wieder neue
Produkte zu kreieren wird viel Geld in das F & E-Budget gesteckt.
Dadurch nimmt auch der TechnikerInnen- und ForscherInnenstab zu.
SchlieBlich ist diese groBer werdende Belegschaft immer schwieriger zu
fUhren.

Die Managementlast fallt den alteren IngenieurInnen zu, die dann

weniger Zeit fur ihre technische Arbeit haben. Das verlangsamt die
Produktentwicklung, was die EinfiUhrung neuer Produkte verlangsamt.

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Produktinnovation™ ¢V L BVE

+ F&E- 4+
Budgets

Grol3erer
Technikerstab

Management-
komplexitat

Neue
Produkte

5

((/ﬂ :

Zeit f.
Produktions-
entwickluno

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel , Produktinnovation" ol ¢ 9

F & E Budget

Produktinnovationszeit

v

Zeit

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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¢V
Schablone , Grenzen des Wachstums" A 22

Tatsachliche
Leistung

Wachsende
Aktion

Korrektive Handlung/
begrenzende
Mechanismen

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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[ AV
Schablone , Grenzen des Wachstums" . &vI
Anstrengungen
Leistung
Zeit

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir ,Grenzen des Wachstums" ey eV

= Huten Sie sich davor, mehr von dem zu tun, was in der
Vergangenheit funktioniert hat. Investieren Sie also nicht in
den Verstarkungsprozess. Auf jeden Verstarkungsprozess
kommen unzahlige Ausgleichsprozesse.

= Man muss den Hebel bei der Gleichgewichts-schleife
ansetzen und nicht bei der Verstarkungsschleife.

= Wenn man das Verhalten des Systems andern will, muss
man den begrenzenden Faktor erkennen und andern.

= Antizipieren Sie bevorstehende Grenzen, Sie konnen dann
effektiver damit umgehen.

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Corona — Verbreitung minus Ma3nahmen e v

Erkrankte

(Anzahl)

Jede erkrankte Person
stecken 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis

erkrankt zu sein)

GegenmaBnahmen

Erkrankte = 2 * Erkrankte

(morgen) (heute)

Komplexitatsmanagement 176
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A AN ANE

Corona — Verbreitung minus Ma3nahmen

Anteil Erkrankte

(Anzahl/Bevolkerung)

GegenmaBnahmen:
Je mehr Erkrankte es

werden, desto starker fallen

die GegenmaBnehmen aus.

Jede erkrankte Person
stecken 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis
erkrankt zu sein)

Anteil Erkrankte = 2 * Anteil Erkrankte — GegenmaBnahmen wenn Anteil hoch

(morgen) (heute) (heute)
X =R* X
(n+1) (n)
177
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Corona — Verbreitung minus Ma3nahmen e v

Anteil Erkrankte

(Anzahl/Bevolkerung)

Je mehr der Anteil gegen

100% geht, desto wichtiger
werden GegenmaBnahmen:
X2. Die Zahl der reduzierten
Falle wird durch ein zweites
R bestimmt.

Jede erkrankte Person
stecken 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis

erkrankt zu sein)

Anteil Erkrankte = 2 * Anteil Erkrankte — 2 * (Anteil Erkrankte)?

(morgen) (heute) (heute)
(n+1) (n) (n)
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Archetypen v ¢ud

3. Problemverschiebung
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Archetypus 3: Problemverschiebung Vv evd

Man wendet eine kurzfristige symptomatische

,LOsung“ an, um ein Problem zu korrigieren,

was anscheinend eine sofortige Verbesserung
bewirkt.

Die symptomatische Losung hat jedoch
Nebenwirkungen, welche eine grundsatzliche
ProblemlOosung zunachst erschwert und In
weilterer Folge generell verhindert.

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel ,Stress" ey ¢y

Die Arbeitslast ist flr Herrn F. — Selbstandiger Berater — im
letzten Jahr stark gewachsen und er brauchte dringen eine
Auszeit um seine Energie mal wieder richtig aufzuladen.
Mindestens drei Wochen raus aus allem waren notig. Aber das
brauchte Planung.

Stattdessen greift er immer wieder zur Zigarette, die kurze

Pause schafft ihm Erleichterung. Auch ein bis drei Bier am
Abend scheinen ihm zunachst zu helfen. Er kriegt den Kopf frei.

Aber nach einiger Zeit treten korperliche Symptome auf, die ihm
die Arbeit erschweren. Er kommt immer schwerer in den Tag
und Vieles, was er friher schnell erledigen konnte, braucht

langer.
An eine Auszeit ist nun gar nicht mehr zu denken.

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone



complexity-research“com
- ™~ ‘\/ LY yd
Beispiel , Stressprobleme™ AN AVE

Alkohol,
Nikotin

Verringerung
der Arbeit

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel , Stressprobleme™ AN VR

Stress
Arbeillsféhigkeit

Alkohol-,
Nikotinkonsum

v

Zeit

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel ,Neue IT" ey v

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Schablone , Problemverschiebung" AN VR

Schnelle
Abhilfe

Nebenwirkung

Grundsatzliche

,;?% LOsung

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir eine Situation der AN 22
Problemverschiebung

= Fragen Sie sich, was ist das eigentliche
Problemsymptom, das sie bekampfen wollen?
Welche Losungen habe ich ausprobiert? Was
waren die unerwarteten Folgen?

= Welche alternativen Losungen hatten Sie
anwenden konnen? Hatte diese Losung zu einer
grundsatzlichen Losung des Problems gefiihrt?

= Wenn Losung bekannt, dann auch benutzen.

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen v ¢ud

4,  Eskalation
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Archetypus 4: , Eskalation" oder ey v
,Widersacher wider Willen™

Partel A setzt in einer Bedrohungssituation
eine Aktion, die von Partel B gleichfalls als
Bedrohung wahrgenommen wird. Parteil B
antwortet mit einer Gegenmalinahme, was
die Bedrohungswahrnehmung von A erhoht
und zu einer Steigerung entsprechender
Aktionen fuhrt.

Archetypus 4: Eskalation

Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel ,Big Finger Trade" Ve ¢y

Eigentlich war es ein Versehen, ein Tippfehler. Der Vertrieb wollte den Preis
gar nicht senken, aber auf der neuen Webseite stand plotzlich eine
Kampfansage an die Konkurrenz.

Eine Nachkommastelle war verrutscht und das Produkt wurde um einiges
gunstiger angeboten, als eigentlich geplant.

Die Umsatze und der Marktanteil stiegen. Das war eine willkommene
Auswirkung der ungeplanten Aktion. Aber die Konkurrenz war alarmiert und
reagierte nun ebenfalls mit einer Preissenkung, die noch viel hoher ausfiel.

Die Kunden liefen in Scharen zur Konkurrenz, was man nicht auf sich sitzen
lassen wollte.

Ein Preiskampf war entbrannt und beide Unternehmen verkauften bald schon
unter dem Herstellungspreis. Wer zuerst pleite ist, geht unter.

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel , Preiskampfe zwischen zwei eV v

Verkaufe

Bedrohung
von A durch B

Bedrohung
von B durch A

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Schablone , Eskalation" Vv gy

A‘s Aktivitat

|

N

B's Aktivitat

v

Zeit

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung

Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Schablone , Eskalation" A AN |

B‘s Ergebnisse A's Ergebnisse

Aktivitat von
A

Aktivitat von
B

Ergebnisse von A,
gemessen an B

Ergebnisse von B,
gemessen an A

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung

Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Schablone , Eskalation" A AN |
(vereinfachte Darstellung)

B's Ergebnisse A's Ergebnisse

Aktivitat von
A

Aktivitat von
B

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung

Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Strategien bei , Eskalation ol ¢ .9

= Versuchen Sie zu verstehen, welche grundlegenden
BedUrfnisse Ihr Partner hat und wie Sie diesen
Bedurfnissen ungewollt entgegenwirken.

= \Werden Sie sich des Maf3stabes bewusst, an dem
sich beide Parteien messen.

= Halten Sie nach einer Moglichkeit Ausschau, durch
die beide Seiten ,gewinnen™ oder ihre Ziele
erreichen konnen.

= Tit for tat.

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung

Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen v ¢ud

5. Erodierende Ziele
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Archetypus 5: , Erodierende Ziele ol ¢ .9

In einer Situation ,,erodierender Ziele*
existiert eine Kluft zwischen einem Soll-Ziel
und der Ist-Situation. Diese Kluft kann
reduziert werden durch entsprechende
Mallnahmen oder dadurch, dass die Zielhohe
allmahlich reduziert wird.

Die Kurzfristige (schnelle) Losung reduziert
die Ziele.

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel: ,,daran werden wir schon MG ANT.
nicht gleich sterben"

Die Hygienevorschriften werden im Spital ,Silbermond™ immer hochgehalten, aber zu
Weihnachten war die Bettenauslastung enorm gestiegen und auch das Personal war
mehr krank als sonst.

Um die Standards zu halten, hatte man KollegInnen aus dem Weihnachtsurlaub hohlen
mussen. Das ware das erste Mal seit vielen Jahren und so weit wollte man nicht gehen.

Um die Arbeit zu schaffen wurde beschlossen jetzt — und nur jetzt, in dieser schwierigen
Situation — auf den einen oder anderen Standard zu verzichten.

»,Daran werden wir schon nicht gleich sterben™ hief8 es und so wurden
Ausnahmeregelungen geschaffen.

Als im Frahjahr die Grippewelle kam, erinnerte man sich der ,,Ausnahmeregeln® und griff
erneut darauf zurick. Nach und nach wurde die Ausnahmeregel zur neuen Normalitat.

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Erodierende Ziele" ¢V ¢ .9

+

Standards werden
gesenkt

Zielanpassungs-

zwange
_ -+
Standards werden
nicht erfullt
- +

Zustand

i Personal aus dem
verbessert sich

Weihnachtsurlaub
holen.

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Schablone ,Erodierende Ziele" A AN |
Zielhohe
\/\W\ Soll-Ist-Kluft
Zeit

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Schablone ,Erodierende Ziele™ ¢ eV
-+

Zielsenkung

Zielanpassungs-

zwange
_ Soll-Ist- +
Abweichung
- K .
Zustand Aktionen um
verbessert Bedingungen

sich ZU verbessern

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone



: N
complexity-research.com

Strategien bei ,Erodierenden Zielen“ Vv evd

= Sinkende Qualitat ist ein Zeichen, dass Prozesse
erodierender Ziele am Werk sind. (,,Wir werden es schon
Uberleben, wenn wir einmal nicht so genau
hinschauen.™)

= Wehret den Anfangen: An Visionen, Zielen festhalten.

= Klaren Sie die Frage, welche Determinanten bestimmen
die ZielnGhe. Von auBen kommende Ziele sind weniger
anfallig, als selbst gewahlte Ziele).

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen v ¢ud

6. Erfolg den Erfolgreichen
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Archetypus 6: , Erfolg den Erfolgreichen" ey eV

Zwel Aktivitaten konkurrieren um begrenzte
Unterstutzung oder Ressourcen. Je
erfolgreicher eine wird, umso mehr erhalt sie
und um so mehr wird der anderen entzogen.

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen

Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel ,Exzellenzinitiative" ¢V L BVE

Was geschieht, wenn man den exzellenten Universitaten
mehr Geld gibt und den anderen weniger? ,Leistung soll
sich wieder lohnen®, heift es.

Wenn man diejenigen fordert, die ohnehin schon gut sind,
dann werden die noch besser. Wird die FOorderung nur
umgeschichtet, also die Forderung den einen genommen
und den anderen gegeben, dann werden die
benachteiligten Einrichtungen immer mehr benachteiligt
und die geforderten immer mehr gefordert.

Eine Situation bei der die eine Seite das bekommt, was
man der anderen wegnimmt, hei3t Nullsummen-Situation.

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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A AN ANE

Beispiel , Exzellenzinitiative"

FOrderung:
mehr Geld fur
Exzellenz (A)

Exzellenz von A

Exzellenz von B

Geld fur B

Auch wenn A zu Beginn nur einen hauchdinnen Vorsprung hat
geht B bald unter.

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Balance zwischen Beruf und . v
Familie®

Erfolg in der
Familie

Wunsch:
mehr Arbeit
(weniger Familie)

Spannungen
mit Familie

Erfolg in der
Arbeit

Zeit far die
Arbeit

Zeit fur die
Familie

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Balance zwischen Beruf und . v
Familie®
Zeit far
Arbeit T
Erfolg im
Job

.~ Erfolg in

. . ~__ der Familie
Zeit fur die.

Familie |

N

»
>

Zeit

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Schablone ,Erfolg den Erfolgreichen™ v v

Verteilung an A

Erfolg von B (statt an B)

Erfolg von A

+

Ressourcen
far A

Ressourcen
fur B

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir , Erfolg den Erfolgreichen" ey eV

= Fragen Sie sich, warum das System nur
einen ,Gewinner" kreiert.

» \VVerhindern Sie Null-Summen-Situationen.

» \VVerhindern Sie Situationen im Sinne eines
~the winner takes it all".

= Suchen Sie nach Ubergeordneten Zielen.

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen v ¢ud

/. Tragodie der Gemeinguter
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Archetypus 7: ,Die Tragodie der Vv eV
Gemeinguter"

Im Rahmen einer ,,Tragodie der Gemeinguter*
verfolgt jeder Einzelne (Person oder Gruppe)
eine Strategie individueller
Nutzenmaximierung, was jedoch auf lange
Sicht die Gesamtsituation fur alle
verschlechtert und langfristig den
Individuellen Nutze verkleinert bzw. In
Nachteile verkehrt.

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Beispiel ,Fischereiflotte" ¢V ¢ .9

Fische von
A
gefangen

Menge
gefangener

Zur Verfligung
stehende Fische

Fangrate pro
Ausfahrt

Fische von
B
gefangen

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Fischereiflotte" ¢V ¢ .9

Allmahlicher Rapider
Stabilitat Ruckgang  Ruckgang

Fischmenge—

L
insgesamt \

Gewinn von—>_ _...----77 7
A bzw. B

Gesamtan- —>_ _._.—- SRR
strengungen

v

Zeit

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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Schablone ,Tragodie der Gemeingiiter" . evI

Netto-
Gewinn fur
A

A‘'s Einzel-
aktivitat

Gewinn per
einzelner
Aktivitat

Gesamt-
aktivitat

B‘s Einzel-
aktivitat

Gewinn fur
B

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien bei ,Tragodie der Gemeingiiter" ey eV

= Wirksame Losungen sind niemals auf individueller Ebene
zu finden.

= Beantworten Sie Fragen wie: ,Was hat der Einzelne
davon, wenn er auf seinem Verhalten beharrt?"

= VVersuchen Sie durch geeignete SteuerungsmafBnahmen
einen Ausgleich zwischen Einzelinteressen und
Allgemeinwohl herzustellen.

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Free Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen

Schlussfolgerungen

Feedbacksysteme
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Eigenleben von Systemen eV ey

Problem
Fixpunkt-Attraktor
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Systemmodelle helfen die Begrenzungen v &y
eines Weltbildes zu verstehen

TAUFER
(RS

o Ve sriclil Dold eine Weichie ko b . siind iy oevloren.”
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Probleme der traditionellen Denkweise vy ey | RV
1. Die ,Ldsungen®™ von gestern sind die Probleme von heute.
2. Je mehr man sich anstrengt, desto schlimmer wird es. Je starker du driickst, desto starker

H W

© N o W!

O

10.

schlagt das System zurtick.
Die Situation verbessert sich, bevor sie sich verschlechtert.

Der bequemste Ausweg erweist sich zumeist als Drehtir. Der leichte Ausweg fuhrt
gewoOhnlich zurtck ins Problem.

Die Therapie kann schlimmer als die Krankheit sein.
Schneller ist langsamer.
Ursache und Wirkung liegen raumlich und zeitlich nicht nahe beieinander.

Kleine Anderungen kénnen groBe Wirkungen erzielen — aber die sensiblen Druckpunkte des
Systems sind am schwersten zu erkennen.

Man kann den Kuchen haben und ihn essen — nur nicht gleichzeitig.
Wer einen Elefanten in zwei Halften teilt, bekommt nicht zwei kleine Elefanten.

1.-11. nach Senge (1996)
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Probleme der traditionellen Denkweise vV ev ¢ . 9

11. Schuldzuweisungen bringen nichts.
12. Handel stets so, dass sich deine Freiheitsgrade vergrofern.

13. Ein GroBteil organisatorischen Verhaltens, Entscheidungen eingeschlossen, besteht mehr
aus dem Befolgen von Regeln als dem Abschatzen von Konsequenzen.

1.-11. nach Senge (1996), 12. von Foerster (1973/1985), 13. in Anlehnung an: Léser (1993).
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8 Chaos in
einfachen
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Wie Komplexitat entsteht
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Systemtheorie

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit Energiezufuhr

betrachten.

l




Systemtheorie

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

Bisher wurden die systemtheoretischen Grundlagen intuitiv beschreibend behandelt.
Archetypen z.B. sind gut nachvollziehbare , Erzahlungen™ liber mogliche
Vorgange in Systemen.

Genauer werden solche Systemmodelle durch mathematische Simulationen abgebildet.
Wenn solche Simulationen auf lineare Gleichungen beschrankt bleiben, tritt Komplexitat
(Chaos) nicht auf. Es ist vollkommen egal wie groB3 ein lineares System ist, es ist immer
beliebig genau vorhersehbar und kann nur triviale Verhaltensmuster hervorbringen.
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Systemtheorie

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit Energiezufuhr

betrachten.

l
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Chaotische Dynamik v v

Das Systemverhalten ist nur sehr begrenzt
vorhersehbar. Dies hat seinen Grund In der
sensiblen Abhangigkeit des Systemverhaltens
von den Ausgangsbedingungen bzw. von
minimalen ,,Storeinflissen® oder
Interventionen von Seiten der Umwelt (sog.
,~ochmetterlingseffekt®).
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Auslastung eines Schwimmbads AT VE

Auslastung

(Kunden/Maximum)

Begeisterte Kund*innen
erzahlen 4 anderen wie
toll das Schwimmbad ist.

Genervte Kund*innen
erzahlen 4 anderen wie
uberfullt das
Schwimmbad ist.

Auslastung = 4 * Auslastung — 4 * Auslastung?
(morgen) (heute) (heute)
Auslastung = 4 * Auslastung * (1 — Auslastung)
(morgen) (heute) (heute)
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Wachstumsgleichung mit Grenze ey evI
(Verhulst-System)

Auslastung = 4 * Auslastung — 4 * Auslastung?

(morgen) (heute) (heute)

Auslastung = 4 * Auslastung * (1 — Auslastung)
(morgen) (heute) (heute)

. 2
X, =IX_ —IX

N N
Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,60

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,67
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,62
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,66

Komplexitatsmanagement 232



: N
complexity-research.com

Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,63
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,65
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,63
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,65
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,04
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Verhulst-System v v
Schlechte Mundpropaganda
r=2,8

0,64 (Ende)

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

0,60

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

0,77
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Verhulst-System v v
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

0,51

Komplexitatsmanagement 261



: N
complexity-research.com

Verhulst-System v v
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

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

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

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

0,51 (ENDE)

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

0,60

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

0,94
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Verhulst-System v v
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

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

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

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

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

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

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

0,54

Komplexitatsmanagement 274



: N
complexity-research.com

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

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

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

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

0,95

Komplexitatsmanagement 278



: N
complexity-research.com

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

0,20 (ENDE)

Xn+1 — an (1 R Xn )
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Verhulst-System v v
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

1,0

0,8

0,6

0,4

0,2

0 et e e
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Schmetterlingseffekt AT VE

1

A x MAV‘ ,‘ /r"“’:"/ AV‘

0

0 20

n

&~ — | Exponentielles (lawinenartiges)
& Fehlerwachstum
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Eigenleben von Systemen eV ey

Problem
Chaos-Attraktor
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Trotz Schmetterlingseffekt v v

= Der Schmetterlingseffekt macht eine genaue Prognose
unmaoglich.

= Aber auch im Chaos ist das Verhalten des Systems durch
das System selbst erzeugt.

= Chaos besitzt also irgendwo doch eine Ordnung (wie die
Zahl PI).

= Bei unterschiedlicher Mundpropaganda verandert 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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System, Elemente, Beziehungen, Kontrollparameter v

Systeme bestehen aus Elementen und
Beziehungen zwischen diesen Elementen.

Durch die Beziehungen zwischen den Elementen
gibt das eine Element die eigene Veranderung
an ein anderes Element weiter. Daflir bendtigen
Systeme Energie. Diese treibt das System an.

In Unternehmen gibt es mehrere verschiedene
Energien (z.B. Geld, Motivation).

Die Beziehungen zwischen den Elementen sind
mal stark und mal schwach ausgepragt.
Kontrollparameter kdnnen die Beziehungen
zwischen den Elementen verandern (z.B. Geldfluss,
Informationsfluss).
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Wege aus dem Tal (Phaseniibergang) AN AN
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Phasen eines Phasenuberganges $Y eV | VA

- A
) e=

(a) im Attraktor (b) kritisches
Langsamerwerden (c) Bifurkationspunkt
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eV ¢V

Stand der Forschunag ...

L VR

i Funktion: )
(Selbst-)organisation, Kreativitat, Innovation, Flexibilitat, Gesundheit.

4 J
4 )
Folgerungen:

Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
N Phasenlbergange. y

Komplexitatsmanagement
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Systemtheorie

= Feedback bericksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

-

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat berticksichtigen.
Energiezufuhr betrachten.
—
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Checkliste fiir das Chaos Vv ¢y

Liegen Feedbackprozesse vor?

Gibt es verstarkendes 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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Management als
Komplexitatsreduktion
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst v &y

() Liegen Feedbackprozesse vor?

OOHOLOMO
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst v ¢ud

() Liegen Feedbackprozesse vor?

() Gibt es verstirkendes und hemmendes Feedback?

Feedback-Phase 1 Feedback-Phase 2

ONO OO
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst eV Gy

Liegen Feedbackprozesse vor?

Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?

Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst eV Gy

Liegen Feedbackprozesse vor?

Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?

Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

Wird das System mit Energie versorgt?
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst eV Gy

Liegen Feedbackprozesse vor?

Gibt es verstarkendes 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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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst eV Gy

Liegen Feedbackprozesse vor?
[Gut beeinflussbar, Organisation von Arbeitsablaufen]

Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?
[Gut beeinflussbar, Organisation von Arbeitsablaufen]

Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

Wird das System mit Energie versorgt?
[Schlussel zum Erfolg, richtige Dosierung, schwer erlernbar]|

Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen
den Variablen?
[Kaum beeinflussbar]

Komplexitatsmanagement 298



: N
complexity-research.com

Klassische Managementmodelle oY eV | ZAVE.
versuchen eine Komplexitatsreduktion

= Militar: Hierarchie, Befehlskette.

= BUrokratie: Standardisierte Ablaufe.

= Taylorismus: Arbeitsteilung, one best way.
» Fordismus: Serialitat, FlieBband.
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Die Welt in der wir leben war immer

schon komplex.







Komplexitatsreduktion hat
Nebenwirkungen: Kosten, Inflexibilitat, !

Machbarkeitswahn: falsches
Verstandnis von dem was geht.
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Stand der Forschung ... Vv ¢y

4 )
Folgerungen:
Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
X Phasenlbergange. y
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Herzratenvariabilitiit A AN |

Liegen Feedbackprozesse vor?

Gibt es verstarkendes 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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Leben wir in einer immer
komplexer werdenden Welt?

Methoden der Komplexitatsmessung

flr die Wirtschaftswissenschaft
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Leben wir in einer immer
komplexer werdenden Welt?

Complexity-Research
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Muster im Nebel sichtbar machen Vv ¢y

3

Zeit

Das Diagramm ist ein Recurrence Plot.

Zwei Zeitpunkte die einander stark ahneln
werden schwarz markiert.

Man sieht nicht, wie das System sich konkret
verhalt, aber ob und wann es sich wiederholt
(schwarz) und wann es sich nicht wiederholt
(weil).

Viele Wiederholungen (Ordnung) machen
ein System vorhersagbar.

WeiBe Balken zeigen Musterunterbrechungen
und Veranderungen an.

FuBstellung Tango
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Muster im Nebel sichtbar machen Vv ¢y

A
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FuBstellung Tango
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Muster im Nebel sichtbar machen

Zeit

i FEREA R < WA | S

[T e e R e

DAX 2001 — 2012

v gy

Die Hypothese Effizienter Markte geht davon aus,
dass Markte sich in Richtung Effizienz entwickeln.
Dann waren sie reiner Zufall.

Es dirfte keine klaren schwarzen Bereiche geben.

Anscheinend schwankt die Effizienz auf Markten.
Markte scheinen sich immer wieder an veranderte
Gegebenheiten anzupassen. Das fuhrt zur
Hypothese Adaptiver Markte (AMH) (Lo 2004).
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Muster im Nebel sichtbar machen
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Zeit

Tagliche Stimmung

v gy

Menschen bewerten. Sie schatzen sich und ihre
Umwelt bestandig ein. In der Psychologie

gibt es Bemuhungen die Muster in taglichen
Einschatzungen sichtbar zu machen.

Dabei lasst sich erkennen, wie Menschen mit
Komplexitat und Veranderungen umgehen, wie
sie aktiv Ziele verfolgen und dazu ihre Starken
nutzen.

Tagebuchmethoden helfen bei der Selbstreflexion
uber das, was funktioniert. Das ist hilfreich
in Management und Fuhrung.
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Muster im Nebel sichtbar machen A AN |

Menschen bewerten. Sie schatzen sich und ihre
Umwelt bestandig ein. In der Psychologie

gibt es Bemuhungen die Muster in taglichen
Einschatzungen sichtbar zu machen.

Dabei lasst sich erkennen, wie Menschen mit
Komplexitat und Veranderungen umgehen, wie
Weant esnicht komolexs sie aktiv Ziele verfolgen und dazu ihre Starken
: ; oAl : nutzen.

Arbeits- & Tagebuch zum Management in einer

eaiin e e e Tagebuchmethoden helfen bei der Selbstreflexion
uber das, was funktioniert. Das ist hilfreich
in Management und Fuhrung.

Complexity-Research

Guido Strunk

Lilly Wagner
Amanda Dunkel-Grimus
Susanne Payr-Praschak
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Komplexitat ist nicht blinder Zufall WY v ¢ 9

= Systeme bringen hoch komplexe Muster
selbstorganisiert hervor. Die gute Nachricht: Es
sind Muster. Diese entstehen von selbst. Die
Muster sind kreativ, innovativ, Uberlebensfahig,
gesund.

= Die schlechte Nachricht: Im Fall von Komplexitat
ist aber nicht vorher plan- und -steuerbar was
nachher herauskommt.
= Das ist erwiunscht bei kreativen Prozessen.

= Das ist unerwunscht bei klaren Ziel- und
Wegvorgaben.
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Management des
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Free Hugs — Komplexitat verstehen und nutzen v | RV

= Management als Komplexitatsreduktion kann erfolgreich sein, ist aber
unflexibel, wenig kreativ und wenig Anpassungsfahig.

= Komplexitat ist normal, innovativ, kreativ und anpassungsfahig!
(Komplexitatsforschung).

= Komplexitat umarmen! Innovation, Kreativitat, Anpassungsfahigkeit
nutzen.

= Im Nebel auf Sicht fahren: Abkehr von gro3en Planungssystemen. Einsatz
von Monitoringsystemen (real-time), die Muster zeigen kbnnen und helfen
beim Navigieren im Nebel (z. B. Tagebuchmethoden).

= Bedingungen schaffen fur Selbstorganisation, wo diese gebraucht wird.
Dabei Vielfalt aktiv fordern.

= Balance zwischen Stabilitat (Komplexitatsreduktion) und Wandel

(Komplexitat umarmen).
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Balance: Ein Unternehmen sollte so komplex sein

wie seine Umwelt!

30 MAMAGEMENTKOMPASS BANI — NAVIGIEREN IN DER NEUEN NORMALITAT

BLICKWECHSEL

Die Potenziale von
Chaos nutzen

Der Umgang mit Chaos und Komplexitat gehdért zu den zentralen
Herausforderungen unserer Zeit. Wahrend Unternehmen gut darin sind,
Komplexitat zu bekdmpfen, fehlen ihnen hdufig Ideen, wie sie von
Chaos profitieren kénnen.

Strunk, G. (2023) Die Potentiale von Chaos nutzen.
Managementkompass, (1), 30-31, F.A.Z-Institut &
Sopra Steria

stpdoadabecom [
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Ein Start- und y
viele Endpunkte: : \\\_
Chaos schafft neue = '_ _-\H\”. >
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P 1 e & " o
8 22Es gehort zum Wesen der Komplexitat, o
dass sich Innovationen nicht verordnena

lassen.£6 ~ ‘o
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Systeme bestehen aus Elementen und
Beziehungen zwischen diesen Elementen.

Durch die Beziehungen zwischen den Elementen
gibt das eine Element die eigene Veranderung
an ein anderes Element weiter. Daflir bendtigen
Systeme Energie. Diese treibt das System an.

In Unternehmen gibt es mehrere verschiedene
Energien (z.B. Geld, Motivation).

Die Beziehungen zwischen den Elementen sind
mal stark und mal schwach ausgepragt.
Kontrollparameter kdnnen die Beziehungen
zwischen den Elementen verandern (z.B. Geldfluss,
Informationsfluss).
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Bedingungen schaffen fur die Moglichkeit von

Selbstorganisation

T
\!

(a) im Attraktor

— @
=
(b) kritisches
Langsamerwerden

2\

(c) Bifurkationspunkt

Komplexitatsmanagement

v gy

Kontrollparameter konnen die
Beziehungen zwischen den Elementen
verandern (z.B. Geldfluss,
Informationsfluss).

Dadurch kann sich ein System
stabilisieren aber auch destabilisieren.

Es braucht Erfahrungen mit dem
konkreten System (z.B. Tagebuch), um
abzuschatzen welche Energie ein System
verandert.

Das Ergebnis einer Veranderung kann
nicht im Detail vorhergesagt werden,
aber Systeme tendieren dazu ein stabiles
Muster auszubilden (Selbtorganisation).
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Die Welt in der wir leben war immer

schon komplex.




Sie wird es auch (hoffentlich) immer

bleiben.
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Complexity-Research

oy |
i:ree Hugs
Komplexitadt verstehen
und nutzen

Fallbeispiel —
Systemanalyse
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Systemanalyse ey v

= Thema des Systems festlegen. Systeme kdnnen verschiedene
Verhaltensmuster zeigen (Familie im Urlaub ist anders als im Home

Schooling). Konkreter Name flr das System und kurze Beschreibung des
zentralen Themas ist wichtig.

= Variablen festlegen. Liste der Variablen/Systemelemente anlegen. Was
alles ist am Thema beteiligt? Was ist zentral und was weniger zentral. Liste
nicht zu lang, aber auch nicht zu kurz machen. Variablen sind Elemente,

die sich verandern kénnen. Besser nicht ,,Egon" sondern ,,Egons Mut" und
»~Egons Vergesslichkeit".

= Beziehungen zwischen den Variablen feststellen.
= Papiercomputer flr die Beeinflussungsstarke.

= Beeinflussungsrichtung einschatzen fur tiefergehende Einschatzung.
= Computersimulation flr noch konkretere Einschatzungen.
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Fallbeispiel AT AL |

Sie sind in der Personalabteilung eines groBen Krankenhauses tatig und bekommen
den Auftrag, die Sicherheitskultur im Krankenhaus durch Kurse und Schulungen zu
erhohen.

Anlass ist ein peinliches Ereignis, welches auch zu einer Schadenersatz-Klage flihrte.
Ein Operateur hatte ein Instrument in Bauchraum einer Patientin vergessen und diese
nach der OP wieder zugenaht, ohne das Instrument vorher zu entfernen. Die OP-
Schwester hatte zwar vor und nach der OP die Instrumente gezahlt, aber dennoch
nicht gemerkt, dass etwas fehlte. Erst bei der Desinfektion sei dem technischen Dienst
das Fehlen des Instruments aufgefallen. Dem technischen Assistenten war es ein
Vergnugen der OP-Schwester einen Fehler vorhalten zu konnen und er rief diese gleich
an. Aus Furcht vor Strafe und Angst vor dem Operateur hat diese sich zunachst mit
Kolleginnen besprochen und ist dann gemeinsam mit ihrer Vorgesetzten zum
Operateur gegangen. Es eskalierte schnell ein Streit mit gegenseitigen
Schuldzuweisungen.

Komplexitatsmanagement 326



: N
complexity-research.com

Einfache lineale Systeme: e v
Schuldzuweisung!

OMOHOLOMO

'« Welche Geschichte erzahlt der Operateur um seinen
N Fehler zu entschuldigen?
A/

Welche Geschichte erzahlt die OP-Schwester um ihren

] Fehler zu entschuldigen?
Lineales System
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Papiercomputer v ¢ud

ity

Wissen

Frederic Vester
Die Kunst
vernetzt

ZU denken

Vester, F. (1999, bzw. als Taschenbuch 2002) Die Kunst vernetzt zu denken:

Ideen und Werkzeuge fiir einen neuen Umgang mit Komplexitat. Stuttgart:
Deutsche Verlags-Anstalt
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Fallbeispiel ey v

Sie sind in der Personalabteilung eines groBen Krankenhauses tatig und bekommen den Auftrag, die Sicherheitskultur im
Krankenhaus durch Kurse und Schulungen zu erhéhen. Bei einem Brainstorming in der Personalabteilung kommt es zu einer
Liste von Variablen, die wichtig sein kdnnten:

o uh W

@ N

Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen
gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Ubung Vv U

= Fihren Sie einen Papiercomputer durch.

= Beschreibung im Buch ,,Free Hugs!™ (S. 63 ff.).
= Excel kann helfen.

= 45 Minuten.
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Papiercomputer ey v

= Offene Fragen.
= Was kam heraus?

= Welche Sichtweise stimmt? Was kann man tun um das
Ergebnis zu verbessern.

= Beispielergebnisse (Software, Grafik).
= Wo kann man im System intervenieren?

= Ein Papiercomputer ist eine einfache Machtanalyse. Aber
er kann das Verhalten des Systems, die zeitliche
Entwicklung der Variablen nicht abbilden.
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Aktives Element ey v

1. Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

2. Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

3. Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

4. Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

5. Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

6. Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

7. Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

8. Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

9. Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Passives Element ey v

1. Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

2. Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

3. Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

4. Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

5. Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

6. Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

7. Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

8. Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

9. Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Kritisches Element ey v

1. Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

2. Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

3. Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

4. Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

5. Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

6. Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

7. Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

8. Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

9. Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Ruhendes Element ey v

1. Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

2. Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

3. Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

4. Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

5. Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

6. Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

7. Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

8. Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

9. Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Die vier Schliissel-Elemente ey v

1. Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

2. Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

3. Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

4. Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

5. Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Flihrungskrafte in Bezug auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern.

6. Kommunikationsprobleme: Kommunikationsprobleme und Konkurrenz zwischen den Disziplinen
(Medizin/Pflege/Technische Dienste).

7. Angst: Angst vor Strafe und Scham vor Gesichtsverlust.

8. Fehlerberichte: Mehr oder weniger. Offenes Sprechen Uber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerguellen, um diese demnachst zu vermeiden.

9. Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demnachst immer von zwei Personen

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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