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https://www.youtube.com/watch?v=UJ6DFG8CHS0
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~Schlechtes Management™

Schlechtes Management, s... X
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Zirich 8° Donnerstag 26. Marz 2015 - E-Paper / Webpaper
International  Wirtschaft Finanzen Schweiz Zilrich Meinung Sport Feuilleton Wissenschaft Panorama Lebensart mehr v

Schlechtes Management, LESERTREND
schlecht betoniert e

Kalte Duschen fiir Athen
Umfassende Untersuchung zur BP-Olpest
14.9.2011, 17:58 Uhr

Steinbriick hat die Kavallerie ausgemustert
Pilot aus dem Cockpit ausgeschlossen

Ungliicksfalle und Verbrechen

e fl & & 8

¢
1]
a

Gilinther Jauch sollte entlassen werden

Ein fiir Heli

¥ Mehr anzeigen

BILDSTRECKE
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,Schlechtes Management" e v

% Null Toleranz fir schlechte... x

€« www.harvardbusinessmanager.de/blogs/null-toleranz-fuer-schlechtes-management-a-974693.htm ¢ || Q Search ﬁ B 4+ # ] % 9 =
~
Harvard 8 venven > OENTR)

&/ Business

HEFTE EDITIONEN BLOGS FALLSTUDIEN APPS ABO PRODUKTE STUDIEN

DAS WISSEN DER BESTEN Nutzen Sie unser Archiv mit dber 5000 Beitréigen Q

=22 500 kein zen im KEIN PLATZ FUR NIETEN

'Q Kleiderschrank
1! Fiihrung: Anders als in Konzernen geht schlechtes Management in
= o ...und andere Glossen aus e N
SR d 5 mit 1en Unter sofort auf Kosten des Wachstums.
em Harvard Business
Manager Von Robert Sher

KEIN ZEN IM
KLEIDERSCHRANK

AKTUELLES HEFT >>

Harvard
Business,

Getty Images

Um mittelstdndische Unternehmen aufzubauen, darf sich das
Managementteam keine Schwiche erlauben. Schon ein ineffektives Mitglied

A e o
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,Gutes Management" AN AV

m Einige Analysten betrachte... X

€« wvow handelsblatt.com/finanze e/fonds-etf/einige-analysten-betrachten-ansat man I 180 C
ePaper Archiv  Kaufhaus Abo  Veranstaltungen Donnerstag, 26.03.2015 Login | Registrieren ~
Plandelsblatt
Flandelsbla
Finanzen  Unternehmen  Politik Technik Auto Sport Panorama Social Media Video  Service
Borsenkurse ~  Maride > A mmobilien ¥ Vorsorge ~  Steuern + Recht~  Finanzrechner

GUteS Management B gute Aktie? FINANZ-NEWS  KOLUMNEN UND BLOGS

Petra Hoffknecht
27.02 2004 14:31 Uhr

A

IME

,Grexits®

RUCK ZUF

Die Folgen eine:

11:25 Uhr

Anleger sind immer wieder auf der Suche nach neuen —
Investmentstilen. Beim Best Management Firms Fund, der zum 1. Zuriick zur Drachme?

April auf den Markt kommt, kénnten sie fiindig werden. Dieser LONDON STOCK EXCHA
Bérse Dubai steigt

Aktienfonds wihlt seine Titel nach der Managementqualitit der A aal o
Unternehmen aus.
Der Frehandelkann
FRANKFURT/M. Anleger sind immer wieder auf der Suche nach neuen warten
Investmentstilen. Beim Best Management Firms Fund, der zum 1. April EURO 0838 Uhr
auf den Markt kommt, kénnten sie fiindig werden. Dieser Aktienfonds yj?ggiﬁiem nach
wihlt seine Titel nach der Managementqualitit der Unternehmen aus.
Zwar halten auch andere Fondsprofis engen Kontakt zu Vorstand und PEUTSEHE it
Aufsichtsrat eines Unternehmens, bislang ist Fondsanalysten aber kein
vergleichbares Produkt bekannt, das die Bewertung des Managements v
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,Gutes Management"

gookmark

% Leseprobe - Harvard Busin... x
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Harvard
¢ Business

DAS WISSEN DER BESTEN

INHALT

Abbild und Di

Bilder: o
Infografiken o
Textumfang

Seiten: 3
Zeichen: 9.679

Nachdrucknummer: 201011008

In den Warenkorb €6,00

HEFT 11/2010 > >

nager
kit Tiftis

SCHWERPUNKT

ritithinA

LRV =¥ 0 Artike |

HEFTE EDITIONEN BLOGS FALLSTUDIEN APPS ABO PRODUKTE STUDIEN

Q

GUTES MANAGEMENT, SCHLECHTES
MANAGEMENT

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

HBM November 2010

Schlechtes Management schadet Ihrem Unternehmen. Diese Alltagserfah-
rung zeigt sich in unterschiedlichen Bereichen der Gesellschaft: In Form von
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 Zusammenhénge und Fol-
gen.

Inspiriert von der Darstellung der unterschiedlichen Managertypen in der

Komplexitatsmanagement
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Was tun ManagerInnen idealer Weise? e v | AVE. |

Macht ausuben?
Beurteilungen schreiben?
Planungen durchfthren?
Netzwerken?

Organisieren von Ablaufen?
Berichte lesen?

In Sitzungen sitzen?
Kontrolle ausuben?
Gesprache fuhren?

10. Berichte schreiben?

11. Wissenschaftliche Studien sichten?

OO N AWM

Komplexitatsmanagement 8
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Die drei Begriffe ... AN AV
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Management-
Ansatze

= Wissenschaftliches Management ...
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Buchempfehlung ey v

Aus dem Klappentext:

Die Neuauflage ... stellt die

wichtigsten Organisationstheorien

Alfred Kieser, Mark Ebers (Hrsg.) Kritisch dar und evaluiert ihre

Organisations- em_pirische Erlgléru_ngsleistung. Es

: beinhaltet Kapitel tber

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

et Praxis Uber den Taylorismus zur

Kohlhammer Human Relations-Bewegung), ...

Komplexitatsmanagement 11
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Max Webers Biirokratiemodell “ev ¢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 Willkur verhindert
dient es auch den BurgerInnen. (Legal & Rational).

= Biirokratie tendiert zu einem Eigenleben, Uberregulation, unnétigen
Wachstum der Burokratie ohne auferen Anlass.

= BUrokratie 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.

Komplexitatsmanagement 12
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Management als Anwendung einer bewdhrten Praxis ey v

= Friihe Ansatze der Betriebsfihrung 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 WeiBglihen 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 ey 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.

Komplexitatsmanagement 14
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Human Relations “Vev ¢y

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

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

= Methode: Veranderung der Arbeitsvorschriften, Messung
der Produktivitat.

= Gesprachsgruppen mit den ArbeiterInnen 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 ey v

= Die ,heilige Dreifaltigkeit des Managements" besteht aus
Planung, Organisation und Kontrolle (Senge, 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 geprift, ob das Ziel erreicht wurde.

= Wie weill man welcher Weg der ,richtige™ Weg ist, um das Ziel
am schnellsten/erfolgreichsten zu erreichen?
= Wissenschaft liefert verniinftige 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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Increasingly Complex

Google

"Iincreasingly complex”

Q. Alle

Ungefahr
Ungefahr
Ungefahr

Ungefahr
Ungefahr

Ungefahr
Ungefahr

Ungefahr

@) Bider & News [&§ Maps [ Videos

3 520 000 Ergebnisse (2016)
4 280 000 Ergebnisse (2018)
5 680 000 Ergebnisse (2019)

5 980 000 Ergebnisse (2020)
6 640 000 Ergebnisse (2021)

6 420 000 Ergebnisse (2022)
16 800 000 Ergebnisse (2023)

19 300 000 Ergebnisse (Janner 2024)

Komplexitdtsmanagement
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GO g Ie "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
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=iW4fCwfwivg ¥

? ] 22.07.2016 - Hochgeladen von TEDx Talks
3 ! The world is getting more and more complex each day. Along this process,
b >

il automated decision making tools are ...

We live in an increasingly Complex and Unpredictable World!! End ...
m https://www.youtube.com/watch?v=5KGVLkUepBo ¥
n2a N2 2N17 HAanhAaaladAan vian Mr NAaAam

Komplexitdtsmanagement 19
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Militirische Herausforderungen ... ey v

https://www.youtube.com/watch?v=45hKUEvHDcI US Army: The Operational Environment--Fighting to
Win in an increasingly Complex World
Komplexitatsmanagement 20
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Umgehen mit der VUKA-Welt v v
Vi e W%W%
e

W VERMALTEN SIH
. PERATEN, MANAGEN UND @' S07IALE SySTEHE %
Jg’"")‘l’»’,v,;i\‘!b qum IN PER VUCA-WELT % ?m:gsculio. NUS!UWW"\“ 4 S Sud‘im

cmee A
B 011 oM 0 MWWS ZIEHEN
Uguamgiaieh, N\ SR

S ALTE
WELT !

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 ol L ¢ 9
complexity

Ambiguous

These are the skills leaders
sneed in a VUCA world

Source: Harvard Business Publishing

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

Komplexitatsmanagement 22
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Ambiguitat der VUKA-Welt

bekannte
Ordnung

Statistisches Modell
(linear, additiv, Zufalls-
rauschen)

envartete

Zeitenwende /
Wendezeit

unbekannte
Neuordnung

I
Verletzung der Vorhersage } keine Vorhersage miglich

Komplexititswissen-
schaftliches Modell
(nichtlinear, mehrdimen-
sional)

O .
|
Bewertung

begrenzt

Sicherheit

Geborgenheit

Desinteresse i 13usalums
g
5]

12myaq

mfortzon

m

puadiyniag

Zuversicht

Save Space

Verlisslichkeit Z

Volatilitit

unfrei

"

filr unpassende
T statistische Modelle
| sind keine Erwartungen
formulierbar

Verletzung der Vorhersage | keine Vorhersage maglich

e o

Kritische Fluktuationen)

aufregend  n7yveridssig " unfrei o %
Neugier Oberraschung & anregend ﬁ ‘i‘,
Kreativitit % _E,’ sprunghaft -
vy
m
g z offnend  Geborgenheit
] 2 o g . .
® F 5 =5 2 Unsicherheit
5 3 2 fei & g
2 7 H g8 - & Komfortzone
I m H v
§F 8§ 2 ® 3 &  sicherheit 8
2 5, .. 8 F
5 Ungewissheit o Zuversicht £z
T E Verlisslichkeit & 8
Angst
offen & 2 .
S Inspiration Gewissheit Langeweile

flir komplexe Systeme
~  istSelbstorganisation
{1 Immerzuerwarten

€ BV ¢ .9

Volatilitat (Statistik)

Komplexitat (Komplexitatsforschung, Theorien
Nichtlinearer Dynamischer Systeme)

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeitschrift fur systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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Volatilitat (Statistik) AN AV

bekannte Zeitenwende / unbekannte

Ordnung Wendezeit Neuordnung

Statistisches Modell
(linear, additiv, Zufalls-
rauschen)

Verletzung der Vorhersage keine Vorhersage moglich

erwartete
__ Volatilitat

______________________________________________________________

I fiir unpassende

| | statistische Modelle

I | sind keine Erwartungen
l I formulierbar

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeiltschrift fur systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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Volatilitat (Statistik) AN AV

bekannte Zeitenwende / unbekannte

Ordnung Wendezeit Neuordnung

Komplexitdatswissen- : Verletzung der Vorhersage keine Vorhersage maoglich
schaftliches Modell : (Kritische Fluktuationen)

(nichtlinear, mehrdimen-

sional)

fr komplexe Systeme
ist Selbstorganisation
immer zu erwarten

Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
A. M. & Selinger, M. (2022)
Ambiguitat der VUKA-Welt.
Zeiltschrift fur systemische
Therapie und Beratung, 40 (3),
91-98
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cye e - .- LA AV
Volatilitat (Statistik) ¢ 9
bekannte Zeitenwende / unbekannte
Ordnung Wendezeit Neuordnung
- W aufregend - unfrei N ow
% Gewissheit ,g Neugier unzuverlassig E ; % §_
go o & Uberraschung @ 2NregeENd 4 “
& % 5 < Kreativitit B &  sprunghaft 32
< ® — m QE, < v
Sicherheit [ = 2 6ffnend  Geborgenheit
5 @ 3 o o
- o =~ & 5 S D Unsicherheit
g © Schutz 5 3 z frei @ =4
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® = & z 5 8 * 3 3 Sicherheit @
2 ¢ . S g L g . g g
5 Zuversicht £z < Ungewissheit & Zuversicht  © > Strunk, G., Hausner, M., Poimer,
2 & a8 5 Anast & Verlsslichkeit 8 B A. M. & Selinger, M. (2022)
L Save Space offen @ g 3 Ambiguitat der VUKA-Welt.
g unfrei e Inspiration Gewissheit Langeweile Zeitschrift fiir systemische

Therapie und Beratung, 40 (3),
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Komplexitat in der Fehleranalyse ey v

EMH'KONR".{E} 11 “Komplexitat” auf 28 Seiten.

FMEA KONKRET 10 "Komplexitat™ auf 24 Seiten.
MEA KONKRET 8 "Komplexitat” auf 24 Seiten.
e 23 “"Komplexitat” auf 28 Seiten.

olgreiche Entwickler und FMEA Moderatoren
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FMEA KONKRET

Das Magazin fiir erfolgreiche Entwickler und FMEA Moderatoren

T R
defdeutsche Weg gegen'den'Rest derWelt
] b: i r P § _ gl "“:', 5
‘-\‘g : -" % g 4 ':f!b"'

Kolumne:
Das Kind im

Interview Vergleich
mit AIAG-FMEA

4| Du warst der Motivator der Weiterent-
+| wicklung der Formblatt- FMEA zu den
i1 5 Schritten des VDA. Was hat Dich da-

mals angetrieben?

Das ist eine ldngere Geschichte.

Nach 12 Jahre Entwicklung Elektrik/
Elektronik habe ich in den Kundendienst
gewechselt. Dort wurde ich mit den The-

I men einer Werkstatt konfrontiert. Das
1 war die Zeit der Umstellung von Blink-

code auf Serielle Schnittstelle, bei der es

Siegfried Loos und VDA-FMEA
FMEA konkret Hier finden Sie iibersicht-
im Gespréch mit lich die Unterschiede und
der FMEA-Legende

Brunnen
Die FMEA zwisc|
Prévention und

Ubereinstimmungen firberei

% FMEAP!us

... neue Tools
erforderlich wegen der

Neuve Aufgabe:
4 Risikoanalysen fir L
immer komplexer

werdende Systeme ...

"

chen zur 5 S¢
wickelt wurd

Wie hast Du
mals alle mit
Das war nich
tionsbereich
FMEA schon |
meist mit ne
gehofft, dass
haftigkeit wa
die Bereitsch
Grenzen. Akz
haftigkeit un
erreicht werc
Wir haben ir
grolRe Akzep
= Die Mitarl
Prozessog
ellen Dok
= Anfordert
rung and
konnten
= Verstandr
bekommu
far die M
Schnittste
wicklung

ANZEIGE

.| gesteigerten APIS
ten (= .
| Komplexitat ... wieder in die Entwicklung Elektrik-Elek- | YD RGAl
kor tronik mit der Aufgabe: System- und Ri- — IG
Systeme € . o =~ EP
Urcersiicha E nen;: Korvestionalle sikoanalysen fir die immer komplexer I b
Analysemeth¥den sind weitverbreitet, werdenden mechatronischen Systeme -
jedoch ist die Weiterentwicklung, auch zu erstellen. ——
bereits bewihrter Tools, aufgrund der =
steigenden Komplexitat der Systeme Da mein Chef das AB5-System mittels M S(
erforderlich. Die dargestellte, innovative FMEA abgesichert hatte, empfahl er die-

by e Hemerrevivies e se Methade | eider aah es zu dieser Zeit Airnahi

... eforderiich ist ein

'c;‘ dynamisches
Management komplexer

Systeme ...

Vernetzung von Menschen, Maschinen,
Objekten (...) zum dynamischen Manage-
ment von komplexen Systemen”. [1] Die
steigende Anzahl von vernetzten Objek-

ten, wie die cyber-physikalischen Systeme
sowie die damit verbundene Generierung
einer Vielzahl von Daten (Big Data), lasst
die reale mit der virtuellen Welt ver-
schmelzen und eréffnet der Industrie
neue technische und organisatorische
Maoglichkeiten. [2] Diese oben beschrie-

[4] Der kontinuierliche Informationsaus-
tausch in Echtzeit schafft eine einheitliche
Wissensbasis, wodurch die Produktion in

lungsprozess ¢
Products kén

SOLUTIONS BY SOFTWARE

KOMPLEXE PROZESSE
BEHERRSCHEN.

COME TOGETHER ~
FMEA VERKNUPFT WISSEN UND VERSCHIEDENE METHODEN ~ WELTWEIT

VORTRAG AM MITTWOCH, 27. APRIL 2016, 12.40-13.20 UHR IM AUSSTELLERFORUM
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Komplexitit ist normal und Big Data wird ey v
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

(N

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

futurezone Q SUCHE @ ANMELOEN
Netzpolitik B2B Produkte Digital Life Science Meinung Games Apps Start-ups MEHR ~

CCCCCCC

Neues Forschungszentrum fiir Big-Data-Analyse
eroffnet

COMPLEXITY
SCIENCE
HUB *VIENNA

Die Komplexitatsforschung hat grofies Zukunftspatenzial® Bild: CSH

Im Complexity Science Hub Vienna soll erforscht werden, wie man
sinnvolles Wissen aus Big Data gewinnen kann.

00006000

"Sinnvolles Wissen aus Big Data gewinnen” - das ist laut Komplexitatsforscher
Stefan Thurner das Ziel des "Complexity Science Hub Vienna". Mit der Grindung
des "Vereins zur wissenschaftlichen Erforschung komplexer Systeme"” haben die
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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Komplexititstaugliche AN AV
Managementsysteme

Flr das Meistern der ,GroBen Transformation21'
M ALI K benotigen so gut wie alle gesellschaftlichen
Fredmund Organisationen neue, komplexitatstaugliche
Managementsysteme und innovative Instrumente

FUHREN ]

Komplexitat ist aber auch der Rohstoff flr
LEISTEN organisationale Intelligenz. Diese freizusetzen und
wirksam zu machen ist einer der wichtigsten
LE B E N Schlussel fiir das Management von groB3en
R Veranderungen und fur das adaptive und
fur eine neue Welt evolutionsfahige Funktionieren aller
Organisationsarten.
campus; (Malik, 2014, S. 13)

Komplexitdtsmanagement 31
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Mythen iiber Komplexitit v ey

Ungenigende Definition:
Komplexitat sei zu komplex, um definiert werden zu kénnen.

&

Naive Grinde: -~ g

Die GroBe bzw. die Zahl der A\
Elemente/Personen/Interessenslagen. 4

die* Manaaer finchten Komnlexitat
Unverstandene Funktion:

Komplexitat stort eigentlich nur.
Dient als Entschuldigung daftir, dass etwas scheitert.

i — B verandern bedeutet
Ml plexitat managen

g O . = - =
- Al

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

«

pulet Komplexitdt managen

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

Ungeniigende Definition:

Komplexitat sei zu komplex, um definiert werden zu kdnnen.

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

Unverstandene Funktion:

Komplexitat stort eigentlich nur.
Dient als Entschuldigung dafur, dass etwas scheitert.

Gefahrliche Folgerungen:
Trivial oder unwissenschaftlich. Mehr desselben wird empfohlen,
mehr Kontrolle, mehr Planung (Z.B. Big-Data I6st das Problem).

Komplexitatsmanagement

©Vev v

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 irrefGhrend
und beruhen selten auf
gesicherten Erkenntnissen
der Komplexitatsforschung.

33
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Zusammenfassung ey v

= 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 fiir das Entstehen, eine
Einschatzung der Funktion, kann man Komplexitat nicht
managen.
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Stand der Forschung ... AN AT )

1980's 2000's 2020's

2018 Map of the:

‘ i

https://www.art-sciencefactory.com/complexity-map_feb09.html
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~ stand der Forschung... e eI

Guido Strt
Systemis

0 | A I it

. % S

Grundlagen einer ) 1 %

der Psychologie 7 13
(4. véllie Oberark {15,

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

Strunk, G. (2024) Systemische Psychologie. Grundlagen einer allgemeinen Systemtheorie der
Psychologie. Wien: Complexity-Research
(vertiefte Darstellung aller behandelten Themen) X ware,
L gement
Strunk, G. (2019) Leben wir in einer immer komplexer werdenden Welt? Methoden der
Komplexitatsmessung flir die Wirtschaftswissenschaft. Wien: Complexity-Research
(Forschungsmethoden)

ntin einer

Strunk, G., Wagner, L., Dunkel-Grimus, A. & Payr-Praschak, S. (2022) Wenn es nicht komplex ware,
brauchte es kein Management: Arbeits- & Tagebuch zum Management in einer immer komplexer
werdenden Welt. Wien: Complexity-Research
(Das Buch zeigt einen passenden Ansatz zum Selbst-Coaching.)
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V
Stand der Forschung ... ey v
4 — ™
Definition:
Komplexitat ist eine beweisbare Llicke der Erkenntnis.
\ Komplexitat ist wie Nebel. )
4 3 p
Griinde:
Mathematisch, systemwissenschaftlich benennbare Ursachen: Checkliste.

-
\_

Funktion: A
(Selbst-)organisation, Kreativitat, Innovation, Flexibilitat, Gesundheit.
J
Folgerungen:
Im Nebel auf Sicht fahren. Positive Funktionen nutzen. Management durch
Phasenibergange.
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Inhalte Vv ¢y

= Definitionsversuch: Was ist Komplexitat?
* Und die Erde war wist 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
= Verzbgerungen

» Nichtlineare Zusammenhange
= Folgerungen

Archetypen
... bis Chaos

Das Management komplexer Systeme
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Definitionsversuch:
Was ist Komplexitat?

Komplexitat verstehen
und nutzen

39
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Einfach v e v
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Kompliziert v v
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Definitionsversuch:
Was ist Komplexitat?

|

Komplexitat verstehen
und nutzen

=
=
©
2
Z
£
3
o
E -
S
o

Unterscheidung von Einfach, Kompliziert, Zufall, Komplexitat

45



Landkarte des Wissens

Tohuwabohu

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

46




Landkarte des Wissens

Tohuwabohu
Derzeit noch nicht verstanden.

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

Tohuwabohu
Derzeit noch nicht verstanden.

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

48




: o
complexity-research.com

Wie funktioniert das Land ,Ordnung"? ey v

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

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

Tohuwabohu

Derzeit noch nicht verstanden.

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

Vorhersage moglich

50



45  Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

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

Vorhersage moglich

uagjolbssnijuig 9IvIA



45  Wenige EinflussgroBen

Einfach

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

Kompliziert

uagjolbssnijuig 9IvIA
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45  Wenige EinflussgroBen

Einfach

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

b

Kompliziert

Vorhersage moglich

uagjolbssnijuig 9IvIA



45  Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

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

Kompliziert

uagjolbssnijuig 9IvIA

Einfach

Vorhersage moglich 55



Wenige Einflussgrofen

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

u9¢j0.1bssnijulg sLIA

BOrse zu normalen
Zeiten?

Borsen-Crash?

Verbreitung Corona-
Virus ohne
MaBnahmen?

Ausfallzeiten einer
Industrieanlage?

Schachspielen?

Autofahren wahrend
der ersten Fahrstunde?

Autofahren — Ublicher

Nachhauseweg nach
vielen Jahren? gg
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Komplexitit ey v

= Komplexitat ist eine untiberwindbare und beweisbare Liicke in der
Erkenntnis.

= Komplexitat ist daher eine Tatsache und nicht ,nur® eine gefihlte
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
unuberwindbare Llcke.

= Ein fir das Management zentrales Beispiel flir Komplexitat ist das
,Deterministische Chaos", welches einen ,Schmetterlingseffekt"
erzeugt. Der ,Schmetterlingseffekt" ist untiberwindbar.

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

Komplexitatsmanagement Y4
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Ordnung ist ein

| Kunstprodukt klassisch
Komplexitat verstehen mEChaniStiSChen

und nutzen Denkens

58



Die Welt in der wir leben war immer schon komplex.
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Wie funktioniert das Land ,,Ordnung"? e v

= 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"? ey v

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

= VVernachlassigung der Energie. = |inearitat weil mathematisch
einfacher.
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Wie funktioniert das Land ,, Komplex"? e v ¢ 9

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

Energiezufuhr betrachten.
—

\ _
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= Feedback berucksichtigen.

= Offene Systeme mit

Systemtheorie

= Nichtlinearitat berucksichtigen.

Energiezufuhr betrachten.

A

= Gesamtsystem betrachten.

TN

\_

63




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 maoglich
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Vorhersage unmoglich

Zufillig

Komplex

Vorhersage moglich
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Vorhersage unmoglich

Zufillig

Komplex

Vorhersage moglich

75




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.

Kompliziert

Vorhersage maoglich

uagolbssniuig aRIA

Scenariotechnik
Risikoanalyse
Wahrscheinlichkeits-
rechnung

KEIN System

Management als
Anregung zur
Selbstorganisation

Komplexe Systeme

Lernende

Typische Systeme -
Organisation

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

76
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Beispiel
Effiziente Markte
e sind zufillig

Zufall

a4



Vorhersage unmaoglich

Wenige EinflussgroBen

% Vorhersage moglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln
nicht vorhersagbar.

Komplex

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

Vorhersage geben kann.

Borse zu normalen
Zeiten?

Kompliziert

u9¢j0.1bssnijulg sLIA

Borsen-Crash?

78




Vorhersage unmaoglich

Wenige EinflussgroBen

% Vorhersage moglich

Zufallig
Hypothese: Ein funktionierender Markt
erzeugt automatisch Zufall.

Komplex

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

Vorhersage geben kann.

Borse zu normalen
Zeiten?

Kompliziert

u9¢j0.1bssnijulg sLIA

Borsen-Crash?
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EMH: Ein funktionierender, d.h. ,effizienter" Markt ey v
produziert immer Zufall

A market in which prices always “fully

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

Komplexitdtsmanagement 80
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- V
Angebot und Nachfrage bestimmen ey v
den Preis
O
Heute Morgen Ubermorgen ,
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Angebot und Nachfrage bestimmen ey v
den Preis

N

A
7

Heute Morgen Ubermorgen

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

A
7

Heute Morgen Ubermorgen

12:00 Uhr
Nachricht
Schweinepest
ausgebrochen
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- V
Angebot und Nachfrage bestimmen ey v
den Preis
. O )
Heute Morgen Ubermorgen
12:00 Uhr
Nachricht ?
Schweinepest -
ausgebrochen

Komplexitatsmanagement 84



. (&
complexity-research.com

n V
Angebot und Nachfrage bestimmen ey v
den Preis
O
A
O O )
Gestern Heute Morgen
12:00 Uhr 09:15 Uhr
Nachricht Nachricht
Schweinepest Wundermedikament
ausgebrochen
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n 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 Markte sind zufillig AN VX

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

= MarktteilnehmerInnen bemuhen sich als Erste an die Informationen zu
kommen (anderenfalls Verluste).

= Alle heute schon verfligbaren 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.

= Zukinftige Preise sind daher zufallig.
= Die bestmogliche Prognose nimmt den Preis von heute an.
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P U S&P Composite Aktienindex
The Time-Tested Strategy for 05 Januar 1871 bis Mai 2013
Successful Investing 04
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Sind Markte
wirklich zufallig?

Komplexitat verstehen
und nutzen

Zufall — Komplexitat

89
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Gibt es hier ein Muster oder sind das oY eV ¢ .9
Zufallszahlen?

16939937510582097494459230781640628620899
86280348253421170679821480865132823066470
93844609550582231725359408128481117450284
10270193852110555964462294895493038196442
88109756659334461284/7/5648233/867831652712
01909145648566923460348610454326648213393
60726024914127372458700660631558817488152
09209628292540917153643678925903600113305
30548820466521384146951941511609433057270
36575959195309218611738193261179310511854
807446237996274956/73518857527248912279381
83011949129833673362440656643086021394946
39522473719
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Gibt es hier ein Muster oder sind das oY eV ¢ .9
Zufallszahlen?

3.141592653589793238462643383279502884197
16939937510582097494459230781640628620899
86280348253421170679821480865132823066470
93844609550582231725359408128481117450284
10270193852110555964462294895493038196442
88109756659334461284/7/5648233/867831652712
01909145648566923460348610454326648213393
60726024914127372458700660631558817488152
09209628292540917153643678925903600113305
30548820466521384146951941511609433057270
36575959195309218611738193261179310511854
807446237996274956/73518857527248912279381
83011949129833673362440656643086021394946
39522473719
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Gibt es hier ein Muster oder sind das oY eV ¢ .9
Zufallszahlen?

3.141592653589793238462643383279502884197

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

Gesetzmalligkeiten.

5 5 U 9495 J Q8 02440050074 Jo oU

39522473719
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45  Wenige EinflussgroBen

Einfach

Vorhersage unmaoglich

Zufallig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

b

Kompliziert

Vorhersage moglich

uagjolbssnijuig 9IvIA



45  Wenige EinflussgroBen

Vorhersage unmaoglich

Zufillig
Mit derzeit gegebenen Mitteln nicht
vorhersagbar.

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

Kompliziert

uagjolbssnijuig 9IvIA

Einfach

Vorhersage moglich 94



. (o)
complexity-research.com

Was ist Komplexitit? AN AV

15-Tage-Trend
| .c
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Definition:
Komplexitat ...

Komplexitat verstehen
und nutzen

96
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Stand der Forschung ... ey v
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MCQ 1 AN AV

Der Meteorologe Edward N. Lorenz entdeckte,

1. keinen Computerfehler aber dennoch unterschiedliche
Ergebnisse in seinen Berechnungen auf verschiedenen
Computern.

2. eine Gleichung zur Vorhersage des Wetters.
den Schmetterlingseffekt.

4. die exponentielle Verstarkung beliebig kleiner
Unterschiede.

W

Komplexitatsmanagement
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MCQ 2 AN AV

Flr das Vorliegen von Chaos

1. ist gemischtes Feedback erforderlich.

2. ist nichtlineares Feedback erforderlich.

3. sind drei Systemvariablen nicht genug.

4. ist eine Versorgung mit gentigend Energie notwendig.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 3 AN ANT. |

Aus der Perspektive der Komplexitatsforschung,

1. konnen komplexe Probleme auch dann nicht gelost
werden, wenn sie verstanden worden sind.

2. ist die Annahme, dass alles irgendwann einmal
verstanden werden kann irrefihrend.

3. gibt es Grenzen der Erkenntnis.
4. gibt es eigentlich keine geordneten Systeme mehr.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 4 eV v

Die Royal Society for Mathematics definiert Chaos,
1. als Zufall.

2. als Verhalten, welches den Zufall nachahmt.

3. als kompliziert aber mathematisch I6sbar.

4. als das vollige Fehlen von Ordnung.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 5 ol L | AVE. |

Das Erfolgsgeheimnis der modernen
Naturwissenschaften

1. liegt darin, isoliert Einzelbeziehungen zu untersuchen
(sog. Experiment oder isolierende Variation).

2. liegt in der Gesamtschau komplexer Systeme.

3. geht davon aus, dass die Kenntnis von
Einzelzusammenhangen gentgt, um das groBe Ganze
zu verstehen.

4. nutzt die isolierende Variation.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 6 AN ANT. |

Die isolierende Variation
1. kann komplexe Zusammenhange aufdecken.
2. wird auch als Experiment bezeichnet.

3. ist wissenschaftlich erfolgreich, kann aber Komplexitat
nicht identifizieren.

4. verandert nur einzelne Variablen und halt andere
konstant.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 7 AN AV

Linearitat,

1. ist eine Erfindung der Mathematik.

2. ist in der Natur selten nachweisbar.

3. ist eine Garantie fur komplexes Verhalten.
4

. ist in der Mechanik von Newton das grundlegende
mathematische Modell.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 8 AN ANT. |

Triviale Ordnung plus triviale Ordnung,
1. ergibt immer eine triviale Ordnung.

2. ergibt automatisch Komplexitat.

3. konnte sich chaotisch verhalten.
4

. ist immer auf komplizierte Verhaltensweisen
beschrankt.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 9 AN ANT. |

Wenn man Komplexitat Uber die Zahl der an
einem System beteiligten Variablen definiert
vernachlassigt man

1. die Dynamik des betrachteten Systems.

2. die Struktur des Systems.

3. den Charakter der Wechselwirkungsbeziehungen des
Systems.

4. das Skalenniveau der Variablen.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 10 AN ANT. |

Newton geht davon aus,

1. dass sich die Natur der Komplexitat erfreut.

2. dass sich die Natur der Einfachheit erfreut.

3. dass die Natur nicht verstanden werden kann.
4. dass sich die Natur der Kompliziertheit erfreut.

Komplexitatsmanagement
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Komplexitat verstehen
und nutzen

Mathematisch,
systemwissenschaft-
liche Grunde fur
Komplexitat

Was ist ein System? Wie verhalten sich Systeme?

120
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Ordnung ist ein
Kunstprodukt klassisch
mechanistischen
Denkens

121



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

der Forschungsmethode.
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Wie funktioniert das Land ,Ordnung"? ey v

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.

der Erkenntnis. .\ .\
SN

R «
®_' @_' @_' @ Viele gréBere

o000

sich als Abfolge
Komplexitdtsmanagement 123

von Ereignissen
,nacherzahlen®.

Lineale Kette
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Wie funktioniert das Land ,Ordnung"? ey v

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

= VVernachlassigung der Energie. = |inearitat weil mathematisch
einfacher.
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Wie funktioniert das Land ,, Komplex"? e v ¢ 9

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

Energiezufuhr betrachten.
—

! \__
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Systemtheorie

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

Energiezufuhr betrachten.
—

; \__
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Feedback

berucksichtigen

Komplexitat verstehen
und nutzen
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Positives Feedback

Komplexitat verstehen
und nutzen

Feedbacksysteme
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Positive Ruckkopplungsprozesse AN AL

Bel Verstarkungsprozessen wird jede

auftretende Bewegung verstarkt und

erzeugt eine noch starkere Bewegung
In dieselbe Richtung.
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- - . [ AV
Beispiel ,Bevolkerungswachstum™ ¢ evI

a7
ﬁ Geburten
N

XY
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Wachstum? Positives Feedback? “Vev ¢y

DEMOGRAFIE

In Deutschland werden so wenig
Babys geboren wie nie

1,36 Kinder pro Frau — das ist der Durchschnitt, den das
Statistische Bundesamt fiir 2009 errechnet hat. Die Zahl der
Geburten in Deutschland ist damit weiter gesunken.

12. November 2010 - 11:85 Uhr
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Wachstum? Positives Feedback? “Vev ¢y

Altersaufbau: 1950
Deutschiand
100

80
80

70

10

o0 Video in Anlehnung an:
Tassend https://service.destatis.de/bevoelkerungspyramide/#!y=1950&v=2

300
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Beispiel ,Borseboom™ eV v
+ Marktoptimismus
+
Kursniveau \\\\\\\ ///// -~ || Kaufe
$ R o) — =
= e ——
+ E—:Q —
% y ——
134
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Beispiel ,Crash" eV v

Marktoptimismus
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Josef-Pfennig — Josef-Cent v ey

Wenn Josef zu Jesu Geburt einen Cent zu 5% Zinsen angelegt hatte,
wie hatte sich dieser Geldbetrag bis zum Jahre 2024 entwickelt?
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Zeitliche Entwicklung ey v

A

Geld
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Zeitliche Entwicklung ey v

A

Geld
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Froschteich — (Corona) ey v

Eine Froschkolonie lebt gliicklich 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 fir 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 Gberwuchert?

= Die Frosche haben eine Methode, wie sie das Wachstum der Seerosen
aufhalten kdnnen, 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 kénnen?
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Froschteich Vv ¢y

Teich: halbes A4 Blatt
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Corona — Exponentielles Wachstum

Erkrankte

(Anzahl)

Jede erkrankte Person
steckt 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis
erkrankt zu sein)

Erkrankte = 2 * Erkrankte

(morgen) (heute)
X =R* X
(n+1) (n)

Komplexitatsmanagement

©Vev v

Diese Gleichung ist linear. Es handelt sich daher um ein
lineares System (Gleichungssystem).

Die zeitliche Entwicklung ist exponentiell. Die zeitliche
Entwicklung ist also nicht-linear. Exponentielles

Wachstum wird dramatisch unterschatzt, aber sie ist
dennoch kein Zeichen fir ein komplexes nicht-lineares
System. (In der ,echten™ Welt kann das echte System
vielleicht doch komplex sein. Die Gleichung auf dieser

Folie ist es jedoch sicher nicht.)
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Teufelskreis / Engelskreis eV ey
ontoprechend appellierend:
Friedemann é:“éﬁ;}ia?i;“ammr?éﬁ“n?c”m
Schulz von Thun | _
Miteinander bediirftig-Abhéngiger dadurch
reden: 2

elend, allein,
im Stich
gelassen;

nicht geliebt

belastigt;
angstlich, aus-

Stile, Werte und

Personlichkeitsentwicklung gesaugt zu

werden

Differenzielle Psychologie

der Kommunikation

fahlt sich sich distanzierender
dadurch Partner

verweigert den "kleinen

Finger":

"Laf 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? AN VR

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

Elend, allein im
Stich gelassen

Verweigert den kleinen Finger: Belastigt, &ngstlich,
Lass mich in Ruhe, damit musst ausgesaugt zu
Du alleine fertig werden ... werden

Komplexitdtsmanagement 143



complexity-researgra:ol_m
= - ¢V
Teufelskreis oder Engelskreis? AN VR

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

Elend, allein im
Stich gelassen

Verweigert den kleinen Finger: Belastigt, &ngstlich,
Lass mich in Ruhe, damit musst ausgesaugt zu
Du alleine fertig werden ... werden
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Teufelskreis oder Engelskreis? eV v

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 ...

Komplexitdtsmanagement
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Teufelskreis oder Engelskreis? ¢V eV

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

Paul Watzlawick
(1921 - 2007)

Verweigert den kleinen Finger: Belastigt, &ngstlich,
Lass mich in Ruhe, damit musst ausgesaugt zu
Du alleine fertig werden ... werden

Komplexitdtsmanagement
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Schuld ist ein
Kunstprodukt

Komplexitat verstehen

und nutzen kIaSSiSCh

mechanistischen
Denkens
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Wie funktioniert das Land ,Ordnung"? ey v

= Experiment als goldener Weg = Analyse als Grundprinzip.

der Erkenntnis. .\ .\
SN

R «
®_' @_' @_' @ Viele gréBere

o000

sich als Abfolge
Komplexitdtsmanagement 148
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Wichtige Folgerungen und Themen e v ¢ .9

= 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
Stérungen zu fragen?
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et Feedback

Komplexitat verstehen
und nutzen

Complexity-Research

|

Feedbacksysteme
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Gleichgewichtsschleifen v v

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 ¢uvI

Kuhltatigkeit
des
Kuhlschranks

warme im
Kuhlschrank
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- - ¢V
Beispiel ,Hunger — Essen" o ¢ .9
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Regelkreis ey v

Angleichende
Tatigkeit

Abweichung
vom Soll
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Verhalten von Regelkreisen eV ey

Fixpunkt-Attraktor
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Kybernetik AT ANT.

Cybernetics:

verkleinern vergrofdern

Ist-Wert zu grof3 Ist-Wert zu klein

Soll-Wert
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Physiokratismus e ¢y

Francois Quesnay (1694-1774)

In der Lehre zur Herrschaft der Natur, dem Physiokratismus, die von Francois
Quesnay (1694-1774) entwickelt wurde, heit 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? ©Vev v

Adam Smith (1723-1790)

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

Nachfrage
,,
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Beispiel ,,Nachfrage-/Qualititszyklus" il L ¢ 9

Qualitat

v

Zeit
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Beispiel ,Wenn die Fiichse € | AVE
zu viel fressen"

Fanghaufigkeit
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Verzogerungen

Free Hugs
Komplexitat verstehen
und nutzen

o
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@
g
F
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E
S
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gt . ’ A8

Feedbacksysteme
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Verzogerungen ey v

NG

£

Sowohl bel verstarkenden als auch bei
kompensatorischen Kreislaufen kommt es haufig
Zzu 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 eV
einem alten Wasserhahn™

«~ Gewdlnschte

v \/ Temperatur
™

Tatsachliche
Temperatur

Temperatur

v

Zeit
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Beispiel ,Angebot-/Nachfragezykien"

Komplexitatsmanagement

©Vev v

Nachfrage

NI
>

£
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Beispiel ,Angebots-/Nachfragezyklen" ey v
R Nachfrage
o —
ol
\
Angebot
Zeit '
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Nichtlineares Feedback

5 (Grenz- &
g Komplexitat verstehen SChweI Iwerte)
_;é und nutzen

Feedbacksysteme
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Nichtlineares Feedback Vv ¢y

-
\m

Unterhalb eines Schwellenwertes oder In
einem begrenzten Wertebereich verhalt sich
das System anders, als druber oder in einem

anderen Bereich. Es kommt zu
diskontinuierlichen Springen im Verhalten.
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Andere nichtlineare Zusammenhange ¢
(Beispiele)

m m

= =

[«3] (]

= =

o L

L Ll

Element A Element A
Optimumkurve U-Kurve
Z.B. Nervositat (A) und Priifungsleistung (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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- - -m ‘\/ ‘ \/
Andere nichtlineare Zusammenhange ¢
(Beispiele)
m m
= =
[«3] (]
= =
o L
L Ll
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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Andere nichtlineare Zusammenhinge ¢
(Beispiele)
m m
T IS
Q Q
S S
o o
L L
Element A Element A
S-Kurve Sonstige Nichtlineare Funktion
z.B. Anreiz (A) und Leistung (B) Linearntat ist eine Ausnahme und wer weif3,

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

= 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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Noch ein Videofeedback “ev ¢y
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¢V ¢V

MCQ 11 ¢ .9

Als die , heilige Dreifaltigkeit des
Managements” nennt Senge ...

1. Planung

2. Organisation

3. Kontrolle

4. Kommunikation

Komplexitatsmanagement
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MCQ 12 AN ANT. |

Verzogerungsprozesse in Systemen
bewirken,

1. ein langsameres Wachstum.

2. dass man uber das Ziel hinausgeht.
3. negatives Feedback.
4

einen Ausgleich zwischen positiven und negativen
Feedback.
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MCQ 13 AN ANT. |

Ein Teufelskreis,

1. ist ein Feedback-System.

2. verlauft in der Natur selten unkontrolliert.
3. bezeichnet positives Feedback.

4. beruht auf negativem Feedback.
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MCQ 14 AN AV

Regelkreise (Gleichgewichtsprozesse),

wirken haufig stabilisierend.

fihren haufig in eine Homoostase.
bezeichnen positives Feedback.

erklaren Widerstand gegen Veranderungen.

W=

Komplexitatsmanagement
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MCQ 15 AN ANT. |

Lineale Ursache-Wirkungs-Ketten,

1. vernachlassigen Feedbackprozesse.
2. erlauben Schuldzuweisungen.

3. konnen positive oder negative Beeinflussungen
umfassen.

4. konnen nichtlineare Beeinflussungen enthalten.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 16 AN ANT. |

Ein Attraktor,

1. bezeichnet ein Verhaltensmuster, welches ein System
auch nach einer Verstorung wieder einnimmt.

2. ist ein fur das System attraktives Verhalten.
liegt bei Chaos nie vor.
4. wird in Potentiallandschaften als Tal eingezeichnet.

W
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Archetypen

Free Hugs
Komplexitat verstehen
und nutzen

Haufig auftretende Probleme in Systemen
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v v

SCHAFFER
POESCHEL

Senge, P. M. (2011 (11. Auflage oder neuer)) Die flinfte 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

/.  TragoOdie der Gemeinguter
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Archetypen AN ANT. |

1.  Fehlerkorrektur

Komplexitdtsmanagement 193
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Archetypus 1: Fehlerkorrekturen il L ¢ 9

Ein Problemsymptom verlangt nach einer
LOosung. Die angewandte LOsung reduziert das
Problem. Die LOsung 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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- - - = ¢V
Beispiel: ,,Downsizing" A AVE.

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

Im nachfolgenden Quartal zeigen sich jedoch wieder Einsparungsverflachungen, was das
Management dazu veranlasst, weitere MaBnahmen zu ergreifen. Die gro3te 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 Tipps 195
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Beispiel ,,Downsizing" ey ¢uvI
Problemsymptom Ertrage gehen zurick
Schnelle Losung Downsizing

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

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 196
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Beispiel ,,Downsizing" Vv eud

=

Gewinnprobleme

Mitarbeithabbau

(o

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 197
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Beispiel ,,Downsizing" Vv eud

»
»

Gewinnprobleme

N

Personalklirzungen

Zeit

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 198
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Schablone , Fehlerkorrekturen ey v

Problemsymptom

Unbeabsichtigte
Konseqguenzen

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Beispiele — Kurvenverlauf € | AVE

Probleme

N

Schnelle Lésung

4

Zeit

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 200
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Strategien fiir ,Fehlerkorrekturen® (1/2) ey v

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

= Achten Sie verstarkt auf unbeabsichtigte
Konseguenzen.

= Wenden Sie sich dem Grundproblem zu.

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

Archetypus 1: Fehlerkorrektur
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir ,Fehlerkorrekturen™ (2/2) ey v

» Gibt es alternative Mittel, bei denen die
unerwinschten 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 AN ANT. |

2. Grenzen des Wachstums

Komplexitdtsmanagement 203
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Archetypus 2: Grenzen des Wachstums AN 22

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

Dann verlangsamt sich das Wachstum, es
kommt schliel3lich zu einem Stillstand bzw.
einem Ruckgang.

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone



. &
complexity-research.com

Beispiel: , Produktinnovation™ v ey

Ein innovatives Hightech-Unternehmen wachst schnell, weil es Uber die
Fahigkeit verfligt, immer wieder neue und innovative Produkte
einzufluhren.

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 flr ihre technische Arbeit haben. Das verlangsamt die
Produktentwicklung, was die Einflihrung neuer Produkte verlangsamt.

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel , Produktinnovation" € | AVE

+ F&E- 4
Budgets

GrolRerer
Technikerstab

Management-
komplexitat

Neue
Produkte

<

(('/ /

Zeit f.
Produktions-
entwicklung

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel , Produktinnovation" R ¢ .9

F & E Budget

Produktinnovationszeit

v

Zeit

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 207
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Schablone ,,Grenzen des Wachstums" . 6evI

Tatsachliche
Leistung

Wachsende
Aktion

Korrektive Handlung/
begrenzende
Mechanismen

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums

Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone
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¢V
Schablone , Grenzen des Wachstums™ . evI
Anstrengungen
Leistung
Zeit

Archetypus 2: Grenzen des Wachstums
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir ,,Grenzen des Wachstums" ey evI

= Hiten 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 MaBBnahmen €V ev ¢ .9

Erkrankte

(Anzahl)

Jede erkrankte Person
stecken 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis
erkrankt zu sein)

Erkrankte = 2 * Erkrankte

(morgen) (heute)
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Corona — Verbreitung minus MaBBnahmen

Jede erkrankte Person

stecken 2 andere Personen
an.

(z.B. aus Unkenntnis

erkrankt zu sein)

Anteil Erkrankte

(morgen)

X
(n+1)

Anteil Erkrankte

(Anzahl/Bevélkerung)

©Vev v

GegenmaBnahmen:
Je mehr Erkrankte es

werden, desto starker fallen

die GegenmaBnehmen aus.

2 * Anteil Erkrankte — GegenmaBnahmen wenn Anteil hoch

(heute) (heute)

R * x
(n)
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Corona — Verbreitung minus MaBBnahmen €V ev ¢ .9

Anteil Erkrankte

(Anzahl/Bevoélkerung)

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)
X =R, * X — Ry *x°
(n+1) (n) (n)
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Archetypen AN ANT. |

3.  Problemverschiebung
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Archetypus 3: Problemverschiebung AN AV

Man wendet eine kurzfristige symptomatische

,LOsung"“ an, um ein Problem zu korrigieren,

was anscheinend eine sofortige Verbesserung
bewirkt.

Die symptomatische LOosung hat jedoch
Nebenwirkungen, welche eine grundsatzliche
Problemlosung zunachst erschwert und In
welterer Folge generell verhindert.

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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- - ¢V
Beispiel , Stress" & ¢ .9

Die Arbeitslast ist fir 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 Tipps 216
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Beispiel , Stressprobleme" AT VR _

Alkohol,
Nikotin

Verringerung
der Arbeit

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 217
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Beispiel , Stressprobleme" AT VR _

Stress
Arbeiﬁsféhigkeit

Alkohol-,
Nikotinkonsum

v

Zeit

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 218
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Beispiel ,Neue IT" Vv ¢y

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 219
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Schablone ,Problemverschiebung AN AR

Schnelle
Abhilfe

Nebenwirkung
Grundsatzliche
Eaatle LOsung

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien fiir eine Situation der ey eV
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 geftihrt?

= Wenn Losung bekannt, dann auch benutzen.

Archetypus 3: Problemverschiebung
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Archetypen AN ANT. |

4,  Eskalation
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Archetypus 4: ,Eskalation" oder ey eV
,Widersacher wider Willen"

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

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
glnstiger 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 hdher 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 Tipps 224
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Beispiel ,Preiskampfe zwischen zwei v eV

Bedrohung Bedrohung
von A durch B von B durch A

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 225
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Schablone , Eskalation" VeV ey

A‘s Aktivitat

|

N

B‘s Aktivitat

v

Zeit

Archetypus 4: Eskalation
Beschreibung

Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 226



: o
complexity-research.com

Schablone , Eskalation™ “Vev ¢y

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" AN AV
(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 & ¢ .9

= VVersuchen 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 AN ANT. |

5. Erodierende Ziele
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. &
complexity-research.com
Archetypus 5: , Erodierende Ziele € ¢ 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 il L ¢ 9
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™ hieB 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 Tipps 232
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Beispiel ,Erodierende Ziele v

-+

Standards werden
gesenkt

Zielanpassungs-

zwange
+
- Standards werden
nicht erfullt
- +

Zustand

i Personal aus dem
verbessert sich

Weihnachtsurlaub
holen.

Archetypus 5: Erodierende Ziele
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Schablone ,Erodierende Ziele" “Vev v
Zielhohe
W Soll-Ist-Kluft
Zeit

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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- - ¢V
Schablone ,Erodierende Ziele" eV ¢ .9
+

Zielsenkung

Zielanpassungs-

zwange
_ Soll-Ist- +
Abweichung

- i -+
Zustand Aktionen um
verb_essert Bedingungen
sich ),,{ ZU verbessern

£

Archetypus 5: Erodierende Ziele
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien bei , Erodierenden Zielen" ey evI

= 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 Zielhbhe. Von auBen kommende Ziele sind weniger
anfallig, als selbst gewahlte Ziele).

Archetypus 5: Erodierende Ziele

Kurvenverlauf Schablone

Beschreibung Beispiel
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Archetypen AN ANT. |

6. Erfolg den Erfolgreichen
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Archetypus 6: ,Erfolg den Erfolgreichen™ e evd

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" € ¢ .9

Was geschieht, wenn man den exzellenten Universitaten
mehr Geld gibt und den anderen weniger? , Leistung soll
sich wieder lohnen®, heif3t es.

Wenn man diejenigen fordert, die ohnehin schon gut sind,
dann werden die noch besser. Wird die Forderung 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 geférdert.

Eine Situation bei der die eine Seite das bekommt, was
man der anderen wegnimmt, heil3t Nullsummen-Situation.

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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©Vev v

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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- - - ¢V
Beispiel ,,Balance zwischen Beruf und . evd
Familie"

Erfolg in der
Familie

Wunsch: :
Spannungen mehr Arbeit Erfolg in der
mit Familie (weniger Familie) Arbeit

Zeit fur die
Arbeit

Zeit fur die
Familie

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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©Vev v

Beispiel ,,Balance zwischen Beruf und
Familie"

Zeit fur y
Arbeit T

Erfolg im
Job

~ Erfolg in

. _ “~._  der Familie
Zeit fir die.”

Familie |

N

»
»

Zeit

Archetypus 6: Erfolg den Erfolgreichen
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 242
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Schablone ,Erfolg den Erfolgreichen™ ey evd

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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- . - n ¢V eV C .9
Strategien fur ,Erfolg den Erfolgreichen v

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

» \VVerhindern Sie Null-Summen-Situationen.

= \Verhindern 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 AN ANT. |

/.  TragoOdie der Gemeinguter
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Archetypus 7: ,Die Tragodie der ey 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" € ¢ .9

Fische von
A
gefangen

Menge
gefangener
Fische

Zur Verfugung
stehende Fische

Fangrate pro
Ausfahrt

Fische von
B
gefangen

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf

Schablone
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Beispiel ,Fischereiflotte" € ¢ .9

Allmahlicher  Rapider
Stabilitat RlUckgang  Ruckgang

Fischmenge—

E—
insgesamt \

Gewinn von—>_ .-
A bzw. B

Gesamtan- —>_ _._.—.——7"
strengungen

v

Zeit

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel Kurvenverlauf Schablone Tipps 248
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Schablone , Tragddie der Gemeingiiter" v evd

Netto-
Gewinn fur
A

A‘s Einzel-
aktivitat

Gewinn per
einzelner
Aktivitat

Gesamt-
aktivitat

Beschrankung der
Ressourcen

B‘s Einzel-
aktivitat

Gewinn fur
B

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Strategien bei ,Tragddie 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?"

= Versuchen Sie durch geeignete SteuerungsmaBnahmen
einen Ausgleich zwischen Einzelinteressen und
Allgemeinwonhl herzustellen.

Archetypus 7: Tragodie der Gemeinguter
Beschreibung Beispiel

Kurvenverlauf Schablone
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Schlussfolgerungen

Komplexitat verstehen
und nutzen

Feedbacksysteme
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Eigenleben von Systemen v ey

Problem
Fixpunkt-Attraktor

Komplexitatsmanagement 252



. &
complexity-research.com

Systemmodelle helfen die Begrenzungen e v
eines Weltbildes zu verstehen

TAUBEN
BEREER

-~ Wenn niclit bald eine Weiche komnmit, siid wir verloren.”
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Probleme der traditionellen Denkweise € ev ¢ 9
1. Die ,LO0sungen® von gestern sind die Probleme von heute.
2. Je mehr man sich anstrengt, desto schlimmer wird es. Je starker du drtckst, desto starker

W

© N OO,

0

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

Der bequemste Ausweg erweist sich zumeist als Drehtlir. Der leichte Ausweg fuhrt
gewoOhnlich zurlck 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 konnen 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 Y &Y ¢ 9

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

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: Loéser (1993).
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MCQ 17

Den ,,Grenzen des Wachstums”™ kann
man entgehen, ...

1. wenn man mit Anweisungen reagiert.

2. Elefanten nicht in zwei Halften teilt.

3. den Kuchen gleich isst und nicht in der Hand halt.
4. man an der Gleichgewichtsschleife eingreift.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 18 AN ANT. |

Mit ,,Grenzen des Wachstums”
beschreibt Senge einen Archetypus,
der ...

1. einen Teufelskreis enthalt.

2. zu einer Abwartsspirale fuhrt.
3. einen Regelkreis enthalt.

4. gemischtes Feedback enthalt.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 19 AN ANT. |

Der Archetypus der
Problemverschiebung,

1. bestehen immer aus drei Systemelementen.

2. bestenht allein aus positivem Feedback.

3. ist ein Beispiel fiir gemischtes Feedback.

4. zeigt wie eine grundsatzliche Loésung verhindert wird.

Komplexitatsmanagement
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MCQ 20

Eine ,,symptomatische Losung",

1.

2.

ist verlockend weil sie das Problemsymptom
verringert.

ist gefahrlich, weil die grundsatzliche Losung
verhindert wird.

ist nur kurzfristig hilfreich.
hilft eigentlich nicht wirklich.

Komplexitatsmanagement
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Chaos In
einfachen
Systemen

Wie Komplexitat entsteht

265



= Feedback berlicksichtigen.

= Offene Systeme mit Energiezufuhr = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

betrachten.

l

Systemtheorie

= Gesamtsystem betrachten.

TN
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Systemtheorie

= Feedback beriicksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

Bisher wurden die systemtheoretischen Grundlagen intuitiv beschreibend behandelt.
Archetypen z.B. sind gut nachvollziehbare , Erzahlungen™ Gber 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 groB ein lineares System ist, es ist immer
beliebig genau vorhersehbar und kann nur triviale Verhaltensmuster hervorbringen.
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= Feedback berlicksichtigen.

= Offene Systeme mit Energiezufuhr = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

betrachten.

l

Systemtheorie

= Gesamtsystem betrachten.

TN
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Chaotische Dynamik AN ANT. |

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 € eV | AVE. |

Auslastung

(Kunden/Maximum)

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

Genervte Kund*innen
erzahlen 4 anderen wie
uberflllt 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 v
(Verhulst-System)

Auslastung = 4 * Auslastung — 4 * Auslastung?

(morgen) (heute) (heute)

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

B 2
X, =IX_ —IX

N N
Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,60

Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,67
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,62
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,66
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,63
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,65
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,63
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,65
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64

Komplexitatsmanagement 281



. (&
complexity-research.com

Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64
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Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64

Komplexitdtsmanagement 286



. (&
complexity-research.com

Verhulst-System A VT
Schlechte Mundpropaganda
r=28

0,64 (Ende)

Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

0,60

Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

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

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

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

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

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

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

0,80

Komplexitdtsmanagement 295



. (&
complexity-research.com

Verhulst-System A VT
Mittelgute Mundpropaganda
r=3,2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

0,51 (ENDE)

Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

0,60

Xn+1 — an (1 o Xn)
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Verhulst-System A VT
Sehr gute Mundpropaganda
r=3,9

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

0,20 (ENDE)

Xn+1 — an (1 o 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~ e e e el
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Schmetterlingseffekt AN AV

1

TV

0

0 20

n

& — | Exponentielles (lawinenartiges)
= Fehlerwachstum
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v v
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Eigenleben von Systemen v ey

Problem
Chaos-Attraktor
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Trotz Schmetterlingseffekt eV ey

= Der Schmetterlingseffekt macht eine genaue Prognose
unmoglich.

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

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

= Bei unterschiedlicher Mundpropaganda verandert sich die
Ordnung dramatisch.

= Die Mundpropaganda ist ein , Kontrollparameter®. Sie
beeinflusst das Systemverhalten dramatisch.

= Es ist nicht leicht solche Parameter zu finden.

Komplexitatsmanagement 327



complexity-researgl*ﬂ:o&
- v eI
System, Elemente, Beziehungen, Kontrollparameter Vv

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 benétigen
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 kbnnen die Beziehungen
zwischen den Elementen verandern (z.B. Geldfluss,
Informationsfluss).
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Wege aus dem Tal (Phaseniibergang) GOSN A2
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Phasen eines Phaseniiberganges ey v

/ /'
AN &
\ o=
o>
(a) im Attraktor (b) kritisches
Langsamerwerden (c) Bifurkationspunkt
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Zusammenfassung der
Grunde fur
Chaos/Komplexitat:

Komplexitat verstehen

und nutzen Checkliste.
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Stand der Forschung ... ey v
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Systemtheorie

= Feedback berucksichtigen. = Gesamtsystem betrachten.

= Offene Systeme mit = Nichtlinearitat bertcksichtigen.

Energiezufuhr betrachten.
—

; \__
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Checkliste fiir das Chaos “ev ¢y

(] Liegen Feedbackprozesse vor?
() Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?
Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

Wird das System mit Energie versorgt?

0O g 0

Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen
den Variablen?
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Management als
Komplexitatsreduktion
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst v v

() Liegen Feedbackprozesse vor?

OpMOHOHOHO
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Wie sich Komplexitit vermeiden lisst e v

Liegen Feedbackprozesse vor?

U

Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?

)

Feedback-Phase 1 Feedback-Phase 2

ONOLOnO SO
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Wie sich Komplexitit vermeiden ldsst ey ey

(] Liegen Feedbackprozesse vor?
() Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?

() Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?
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Wie sich Komplexitidt vermeiden ldsst e v

() Liegen Feedbackprozesse vor?
Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?

Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

O 0 d

Wird das System mit Energie versorgt?
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Wie sich Komplexitit vermeiden ldsst ey ey

(] Liegen Feedbackprozesse vor?
Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?
Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

Wird das System mit Energie versorgt?

0O g 0d

Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen
den Variablen?
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Wie sich Komplexitit vermeiden lidsst ey v
(] Liegen Feedbackprozesse vor?
() Gibt es verstirkendes und hemmendes Feedback?
Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?
richtige Dosierung, schwer erlernbar

o
() Wird das System mit Energie versorgt?
o

Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen
den Variablen?
[Kaum beeinflussbar]
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Klassische Managementmodelle e v ¢ .9
versuchen eine Komplexitatsreduktion

= Militar: Hierarchie, Befehlskette.

= Blrokratie: Standardisierte Ablaufe.

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







- o] Komplexitatsreduktion hat
Al Nebenwirkungen: Kosten, Inflexibilitat, !
Machbarkeitswahn: falsches "

Verstandnis von dem was geht.
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Komplexitat ist ein
Uberlebensvortell

Komplexitat verstehen
und nutzen
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Stand der Forschung ... ey v
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Herzratenvariabilitit Vv ¢y

@/ Liegen Feedbackprozesse vor?

E{ Gibt es verstarkendes und hemmendes Feedback?
@/Sind mehr als 2 Variablen beteiligt?

Q/Wird das System mit Energie versorgt?

@/Gibt es nichtlineare Beziehungen zwischen
den Variablen?

p 845 745 812 732
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Die Welt in der wir leben war immer schon komplex.
" Die Ordnung der klassischen Mechanik war ein Artefakt -

der Forschungsmethode.
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$V &V ¢ 9

Leben wir in einer immer
komplexer werdenden Welt?

Complexity-Research

Guido Strunk
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Zeit

Muster im Nebel sichtbar machen “Vev ¢y

A

Das Diagramm ist ein Recurrence Plot.

Zwei Zeitpunkte die einander stark dhneln
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.

: 9 i
iR
JEELEREHEEL:

° co
o (3Ncel?

FuBstellung Tango
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Zeit

Muster im Nebel sichtbar machen
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Muster im Nebel sichtbar machen

Zeit
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DAX 2001 — 2012

©Vev v

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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Zeit
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Tagliche Stimmung

©Vev v

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

gibt es Bemihungen 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 Fihrung.
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Muster im Nebel sichtbar machen “ev ¢y

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

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

Dabei lasst sich erkennen, wie Menschen mit

Komplexitat und Veranderungen umgehen, wie

Wenn es nicht komplex wére sie aktiv Ziele verfolgen und dazu ihre Starken
’ nutzen.

brauchte es kein Management

Arbeits- & Tagebuch zum Management in einer

immer komplexer werdenden Welt TagebUChmethOden helfen bel der Se|bStref|eXIOn
uber das, was funktioniert. Das ist hilfreich
in Management und Fihrung.

Complexity-Research

Guido Strunk

Lilly Wagner
Amanda Dunkel-Grimus
Susanne Payr-Praschak
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Komplexitit ist nicht blinder Zufall “Vev ¢y

= 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 erwunscht bei kreativen Prozessen.

= Das ist unerwinscht bei klaren Ziel- und
Wegvorgaben.
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Management des
Komplexen

Komplexitat verstehen
und nutzen
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Stand der Forschung ... “ev ¢y
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Free Hugs — Komplexitat verstehen und nutzen e v ¢ 9

= 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 groBen Planungssystemen. Einsatz
von Monitoringsystemen (rea/-time), die Muster zeigen kdnnen und helfen
beim Navigieren im Nebel (z. B. Tagebuchmethoden).

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

= Balance zwischen Stabilitat (Komplexitatsreduktion) und Wandel
(Komplexitat umarmen).
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= - [ AV
Balance: Ein Unternehmen sollte so komplex sein ¢ eV
wie seine Umwelt!

“» MARAGEIENTKOMPASS B

.

30 MANAGEMENTKOMPASS BANI — NAVIGIEREN IN DER NEUEN NORMALITAT

BLICKWECHSEL Ein Start- und
viele Endpunkte:
Chaos schafft neue

Die Potenziale von MY o5 et SR
Chaos nutzen ey - o CaanS

— \/
— — ‘
— = = - = S5 .
— — -
;I
; U = g o T "l ® Y
Der Umgang mit Chaos und Komplexitat gehért zu den zentralen 2 L ® ’ @
Herausforderungen unserer Zeit. Wahrend Unternehmen gut darin sind, 8 9 2Es gehdrt zum Wesen der Komplexitat, ®
Komplexitat zu bekdmpfen, fehlen ihnen héufig Ideen, wie sie von dass sich Innovationen nicht verordnen.’
Chaos profitieren kénnen. B lassen.¢6 ® ...

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

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 benétigen
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 kbnnen die Beziehungen
zwischen den Elementen verandern (z.B. Geldfluss,
Informationsfluss).
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Bedingungen schaffen fur die Moglichkeit von

Selbstorganisation

,\g\

(a) im Attraktor

_e=

(b) kritisches
Langsamerwerden

(c) Bifurkationspunkt

Komplexitatsmanagement

©Vev v

Kontrollparameter kbnnen 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 (Selbstorganisation).
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Free Hugs —
Komplexitat verstehen
und nutzen

|

Komplexitat verstehen
und nutzen
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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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Die Welt in der wir leben war immer schon komplex.
" Die Ordnung der klassischen Mechanik war ein Artefakt -

der Forschungsmethode.
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Nl Fallbeispiel —
L rechues Systemanalyse

Komplexitat verstehen
und nutzen

Complexity-Research

|
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Systemanalyse ey v

= Thema des Systems festlegen. Systeme konnen 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 kdnnen. Besser nicht ,Egon™ sondern ,Egons Mut" und
»Egons Vergesslichkeit".

= Beziehungen zwischen den Variablen feststellen.
= Papiercomputer fur die Beeinflussungsstarke.
= Beeinflussungsrichtung einschatzen fur tiefergehende Einschatzung.
= Computersimulation flr noch konkretere Einschatzungen.
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Fallbeispiel AN AV

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

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
Vergniigen der OP-Schwester einen Fehler vorhalten zu kdnnen 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.
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Einfache lineale Systeme: ey ey
Schuldzuweisung!

OaMOHOLOLO

‘< Welche Geschichte erzahlt der Operateur um seinen
Fehler zu entschuldigen?
Rava

Welche Geschichte erzahlt die OP-Schwester um ihren
Fehler zu entschuldigen?

Lineales System
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Papiercomputer

dtv
Wissen
Frederic Vester
Die Kunst
vernetzt
zu denken

Ideen und Werkzeuge fr

ainan neuen Umgang m
Komplexitat

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

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

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:

A

© N

Fehler. Mehr oder weniger Fehler.

Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.

Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.

Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

Positive Vorbilder: Vorbildfunktion der Fliihrungskrafte 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 lber Fehler, Missgeschicke oder mdgliche
Fehlerquellen, um diese demnachst zu vermeiden.

Nutzung von Fehlervermeidungsmethoden: z.B. Instrumente sollen demndachst immer von zwei Personen
gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).
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Aufgabe AN ANT. |

= Flhren Sie einen Papiercomputer durch.
= Beschreibung im Buch ,Free Hugs!".

= 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.

Komplexitdtsmanagement 376



_ (&
complexity-research.com

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 lber Fehler, Missgeschicke oder mdgliche
Fehlerquellen, 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 lber Fehler, Missgeschicke oder mdgliche
Fehlerquellen, 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 lber Fehler, Missgeschicke oder mdgliche
Fehlerquellen, 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 lber Fehler, Missgeschicke oder mdgliche
Fehlerquellen, um diese demnachst zu vermeiden.

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

gezahlt werden (Vier-Augen-Prinzip).

Komplexitdtsmanagement 380



_ (&
complexity-research.com

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 lber Fehler, Missgeschicke oder mogliche
Fehlerquellen, 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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rie seit {iber 20 Jahren abhalte. Als Psychologe unterrichte ich in der Psychotherapie-
und Beratungsforschung die Grundlagen einer von mir begriindeten Systemischen
Psychologie. Zudem unterrichte ich als Privatdozent Betriebswirtschaftslehre und Ma-
nagementforschung sowie -praxis. Dabei beziehe ich mich ebenfalls auf die Systemi-
sche Psychologie, also die Anwendung der Komplexitéits- und Chaosforschung fiir
Psychologie und Management. Einige Abbildungen und Texte dieses Buches verwende
ich daher seit Jahren in den verschiedenen Kontexten. Sie sind fiir den Bereich der
Psychotherapie- und Beratungsforschung zum Teil bereits als Buch erschienen in:
Guido Strunk & Giinter Schiepek (2014) Therapeutisches Chaos. Eine Einfithrung in
die Welt der Chaostheorie und der Komplexititswissenschaften. Hogrefe, Gottingen.



1 Einleitung

Dieses Buch handelt vom Chaos, von den Abgriinden der Komplexitit, aber auch von
ihrer Schonheit, Vielgestaltigkeit und Wandlungsfahigkeit. Es will die Grenzen der
Vorhersehbarkeit, der gezielten Plan- und Beeinflussbarkeit durch das Management
ausloten und zeigen, wie sich gerade an diesen Grenzen neue Moglichkeiten fiir den
Umgang mit dem Komplexen erdffnen.

Ausgangspunkt der Reise ins Chaos ist zundchst der Versuch einer Begriffsbestim-
mung. Was ist eigentlich mit Komplexitit gemeint? Im Sommer 2020 findet sich die
Behauptung, dass wir es in verschiedenen Lebensbereichen mit einer zunehmenden
Komplexitét zu tun haben, iiber 129.000 Mal im deutschsprachigen Internet. Die engli-
sche Ubersetzung der wortexakten Suche nach ,,zunehmend komplexer* (,,increasingly
complex*) liefert sogar iiber 6,7 Millionen Suchergebnisse. Die Gesamtzahl der Web-
seiten, die eine zunehmende Komplexitét konstatieren, hat sich in den letzten Jahren
immer wieder vervielfacht und der Komplexititsbegriff scheint eines der zentralen
Modeworte der letzten Jahre zu sein. Unter den Treffern finden sich unterschiedliche
Arten von Texten, darunter politische Reden, Warnungen vor der Uberforderung des
Individuums, wissenschaftliche Artikel und populistische Meinungsduferungen, Recht-
fertigungen fiir Wirtschaftskrisen, Bankenrettung und Corona-MafBnahmen, Griinde fiir
Burnout und Zivilisationskrankheiten und so weiter.

Doch trotz der Allgegenwart der in Medien, Wissenschaft und Alltag an die Wand ge-
malten Komplexitit und der damit verbundenen Bedrohungsszenarien wird nur selten
deutlich, was damit eigentlich gemeint ist. Zwar ist durchaus ein gewisser Konsens
feststellbar: ,,Komplexitdt“ wird in der Regel als Gegenteil von ,.einfach® gebraucht
und meint hiufig eine Uberforderung durch die Vielfalt bzw. Vielgestaltigkeit eines
Problems. Genauere Begriffsbestimmungen sind jedoch selten.

Das hat seinen Grund. Denn das Wesen der Komplexitdt ist — man kann es kaum an-
ders sagen — komplex. Versucht man Komplexitéit mit einfachen Mitteln zu fassen, ver-
schwindet sie und 16st sich als Scheinproblem in Wohlgefallen auf. Sinngemé08 hat das
z. B. der groBe Mathematiker Pierre-Simon Marquis de Laplace getan (1749-1827;
sein Name ist zusammen mit dem anderer Wissenschaftler auf dem Fries des Eiffel-
turms verewigt). De Laplace (1996/1814) geht davon aus, dass alles im Universum
nach Naturgesetzen ablduft. Es spielt keine Rolle, ob wir diese Gesetze kennen — es
geniigt, dass sie gelten. Und wenn sie gelten, dann geschieht nichts wirklich Zufdlliges
und auch nichts wirklich Komplexes in der Welt. Alles wére zumindest prinzipiell ver-
stehbar, da nicht beliebig, sondern auf Regeln beruhend. Die Wissenschaft strebt an,
diese Regeln zu ergriinden, und in dem Mafe, in dem ihr das gelingt, kann sie die Welt
in ihrer inneren Ordnung verstehen. Staunen wir heute noch iiber ein iiberwiltigend
»komplexes* Problem, kann sich dieses morgen schon als einfach und banal heraus-
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3.8.2 Der Papiercomputer als einfaches Instrument
der Machtanalyse

Frederik Vester hat sich um die Verbreitung des vernetzten Denkens als einer neuen
Sicht auf die Welt verdient gemacht (z. B. Vester 1999). Mit zahlreichen innovativen
Ideen hat er verdeutlicht, dass wir in Systemen leben und handeln und uns nur unzu-
reichend darin zurechtfinden, wenn wir nicht lernen, Wechselwirkungsgefiige besser
zu verstehen. Die von ihm publizierten Fensterbilderbiicher vermitteln bereits in Kin-
dergarten und Grundschule ein Verstindnis fiir das Zusammenwirken in groflen Sys-
temen, etwa im Okosystem des Waldes (Vester 1986). Fensterbilderbiicher zeigen,
welche Variablen an einem System beteiligt sind, indem Seite fiir Seite neue Elemente
sichtbar werden und in den Gesamtzusammenhang eingeordnet werden. Den Namen
verdanken sie der Tatsache, dass jede Seite ein weiteres Fenster enthélt, durch das man
mehr vom Gesamtsystem auf der letzten Seite des Buches sehen kann. Schritt fiir
Schritt wird mehr aufgedeckt. Ebenfalls von Vester stammt ,,Okolopoly* (oder neuer
»Ecopolicy), ein Computersimulationsspiel, bei dem es darum geht, ein Land zu re-
gieren. Eindriicklich kann man dabei erleben, wie schwer es ist, in einem vernetzten
System die Ubersicht zu behalten. Zahlreiche der bereits beschriebenen Prinzipien im
Umgang mit komplizierten Systemen koénnen dabei ,,praktisch® erprobt werden.

Die Grundlage fiir Fensterbilderbiicher und Computersimulationen bilden spezielle als
Papiercomputer bezeichnete Matrizen (Abbildung 15). Diese Papiercomputer (auch
Sensitivitidtsmodelle genannt) erlauben eine systematische Abbildung der Machstruktu-
ren in Systemen. Nach einer Sammlung von moglicherweise relevanten Systemele-
menten, etwa zusammen mit den Teammitgliedern einer Arbeitsgruppe, werden diese
in einer Matrix aufeinander bezogen.

Gefragt ist jeweils, wie stark ein Element in einer Zeile der Matrix die Elemente in den
Spalten beeinflusst. Das mag zundchst kompliziert klingen, kann aber doch sehr
schnell verstanden werden und wurde schon erfolgreich mit Grundschulkindern durch-
gespielt (Strunk 1996). Alle nur moéglichen Wechselwirkungen zwischen den Variablen
werden durch die Matrix {ibersichtlich abgearbeitet.

Fiir die Stirke des Einflusses kann eine Ratingskala verwendet werden. In For-
schungsprojekten konnen auch Korrelationen oder Zahlungen, z. B. der Kontakte zwi-
schen den Elementen pro Zeiteinheit, herangezogen werden. Die wiederholte Durch-
fiihrung eines Papiercomputers kann zeigen, wie sich ein System im Verlauf der Zeit
verdandert. Dazu sind auch spezielle Rechenvorschriften entwickelt worden (vgl.
Manteufel & Schiepek 1998, Anhang B). Auch Mittelwerte iiber Teams oder der Ver-
gleich von Einschitzungen unterschiedlicher Teammitglieder kdnnen hilfreich sein. So
lassen sich Sichtweisen vergleichen oder Zielszenarien entwerfen.
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Wirkung 1123|4567 ]|8[9]|10(11]12(13]|14|15
von | auf - AS Quo.
1

2

3

4

5

6

7

8

9
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14

15

PS

Pro.

0 keine  Einwirkung AS  Aktivitditssumme
1 schwache Einwirkung Quo. Quotient: AS/PS
2 mittlere Einwirkung PS  Passivitdtssumme
3 starke  Einwirkung Pro. Produkt AS x PS

1. Aktives Element (héchste Quo.-Zahl): Dieses Element beeinflusst alle anderen
am starksten, wird aber von ihnen am schwachsten beeinflusst.

2. Passives Element (niedrigste Quo.-Zahl): Dieses Element beeinflusst die
anderen Variablen am schwachsten, wird aber selbst am starksten beeinflusst.

3. Kritisches Element (hochste Pro.-Zahl): Dieses Element beeinflusst die tbrigen
Elemente stark und wird gleichzeitig auch stark von ihnen beeinflusst. Es ist daher
tief in das System eingebunden.

4. Ruhendes oder pufferndes Element (niedrigste Pro-Zahl): Dieses Element
beeinflusst die tUbrigen nur schwach und wird von ihnen nur schwach beeinflusst.
Es steht am Rande des Systems und ist wenig eingebunden.

Abbildung 15: Vorlage fiir den Papiercomputer
Die Vorlage enthilt alle Informationen und Anweisungen, die flir die
Durchfiihrung eines Papiercomputers wichtig sind.
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Am Wiener Institut fiir Ehe- und Familientherapie wurden mithilfe des Papiercompu-
ters Helferkonferenzen vorbereitet. Mitunter waren an einem groBen Klienten-Helfer-
System viele Familienmitglieder und zahlreiche Helferinnen und Helfer beteiligt. Kon-
ferenzen mit 10 bis 20 Personen waren keine Seltenheit. Der Papiercomputer wurde
mit den Namen und Rollen der beteiligten Personen versehen und jede wurde gebeten
einzuschitzen, wer mit wem wie viel zu tun hat. Die Gesprache konnten nach dieser
Vorbereitung und einer entsprechenden Auswertung der Matrizen gut strukturiert ge-
fiihrt werden. Diese Konferenzen mit Papiercomputerunterstiitzung wurden konzipiert,
da sich bei der Aktenanalyse von Langzeitbetreuungsfillen der Jugendwohlfahrt ge-
zeigt hatte, dass gerade in Krisensituationen Helfersysteme dazu tendieren, nur mehr
untereinander zu kommunizieren, wobei die Familien aus dem Blick geraten (Friedl-
mayer et al. 2000). Auch dieser Befund wurde mit dem Papiercomputer ermittelt. Ahn-
liches hatten Manteufel und Schiepek (1998) in Systemspielen (das sind realitdtsnahe
Planspiele mit einer groferen Zahl von Personen) beobachtet: Unter Druck oder Stress-
bedingungen produzieren diese Systeme offenbar ein Muster, das man von {iberforder-
ten Managerinnen und Managern kennt — sie beschéftigen sich vorwiegend mit sich
selbst und nicht mehr mit ihren Kundinnen und Kunden.

Zuriick zum Papiercomputer: Vester schldgt vor, die Beeinflussungsratings zeilen- und
spaltenweise zu addieren und dann durch Multiplikation und Division miteinander zu
verkniipfen. Dies kann in fiinf Arbeitsschritten erfolgen (Strunk 1996):

1. Auswahl der Systemelemente. Zwischen fiinf und zehn sind ideal. Mehr sind
etwas unhandlich und weniger sind unspannend. Mit etwas Ubung gelingt es
bereits bei der Variablenauswahl, Fallstricke zu umgehen, die sich z. B. erge-
ben, wenn Variablen aufgenommen werden, die per definitionem kaum be-
einflusst werden konnen (z. B. das Wetter).

2. Ubertragen der Elemente in den Papiercomputer.

3. Einschdtzung der Beeinflussung. Ein zeilenweises Vorgehen ist hilfreich. Wie
beeinflusst die Variable, die die Zeile bezeichnet, die in den Spalten ange-
fiihrten Variablen? Dabei gilt, dass sich Variablen auch selbst beeinflussen
konnen (Autokatalyse), die Diagonale also ebenfalls eingeschitzt werden
kann (Vester klammert die Diagonale im Gegensatz dazu explizit aus). Auch
gilt zu beachten, dass der Einfluss von A auf B umgekehrt (von B auf A)
nicht in identischer Weise vorliegen muss.

4.  Auswertung. Die Zeilensummen heiflen Aktivitditssummen (AS), die Spalten-
summen Passivitdtssummen (PS). Das Produkt (Pro) aus AS und PS eines
Elements zeigt die Stirke der Einbindung eines Elements in das System. Der
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Quotient (Quo = AS / PS) zeigt die Nettoaktivitit eines Elements an. Zur Be-
rechnung wird ein Taschenrechner benétigt. Eine Matrize kann aber auch
schnell in einer Tabellenkalkulation erstellt werden (eine Software findet sich
auf complexity-research.com).

Darstellung. Neben den Berechnungen lassen sich aus den ausgefiillten Mat-
rizen leicht grafische Systemmodelle zeichnerisch erstellen. Gruppiert man
die Elemente um das kritische Element, kommt es beim Pfeile-Zeichnen
nicht so schnell zu Uberschneidungen. Zur Erhdhung der Ubersichtlichkeit
konnen Pfeile mit niedrigen Ratings in der Abbildung weggelassen werden.

Mithilfe dieses recht einfachen Verfahrens konnen vier Typen von Schliisselelementen

eines Systems identifiziert werden, die als aktives, passives, kritisches und ruhendes
Element bezeichnet werden (Vester 1991/1976) (Abbildung 15). Jeweils der hochste
und geringste Wert der Produkt-Zeilen und der Quotienten-Spalten markiert die vier
Elemente.

Das aktive Element (hochster Quotient) des Systems beeinflusst alle anderen
Elemente am stirksten, wihrend es selbst kaum von den anderen beeinflusst
wird. Dieses Element zieht einsam die Fdden im System. Es ist das macht-
vollste Element und trdgt die meiste Verantwortung. Es entzieht sich weitge-
hend der Beeinflussung durch andere Elemente, was nicht heif3t, dass es abso-
lut am maéchtigsten sein muss. Nur im Vergleich dazu, dass andere auf dieses
Element wenig Einfluss haben, erscheint es besonders machtvoll. Es kann an
der formalen Struktur des Systems liegen, dass ein Element viel Macht be-
kommt und dabei kaum beeinflusst wird, es kann aber auch dessen ,,Intention*
sein, sich von Beeinflussungen frei zu halten und selbst kréftig mitzumi-
schen.

Das passive Element (geringster Quotient) wird von allen anderen Elementen
am stéirksten beeinflusst, im Vergleich zu seiner eigenen geringen Einfluss-
nahme auf das System. Dieses Element ist weitgehend fremdbestimmt. Es ist
das Element, dass am wenigsten Verantwortung tragt, von allen anderen aber
am meisten beeinflusst wird. Das heiflt nicht, dass das Element absolut die
meiste Beeinflussung von auflen erfahrt; nur im Vergleich zu seiner geringen
eigenen Einflussnahme erscheint es als passiver Zielpunkt, auf den sich viele
Einfliisse richten. Auch hier kann es an der formalen Struktur des Systems
liegen, dass ein Element Fokus vieler Einfliisse wird, aber selbst ohne Ein-
flussmoglichkeit bleibt.
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» Das kritische Element (hochstes Produkt) beeinflusst stark und wird auch
stark beeinflusst. Es steht mitten im Geschehen. Es ist die Schalt- und Um-
schaltzentrale des Systems. Es steht im Dilemma, viel Einfluss zu besitzen,
aber selbst stark von anderen abhéngig zu sein. Seine Einflussnahme ist nicht
so autonom und machtvoll wie die des aktiven Elements. Auch kann es sich
nicht passiv zuriickziehen und die anderen machen lassen. Es ist auf der einen
Seite Tonangeber aber auf der anderen Spielball des Systems. Natiirlich muss
man auch hier unterscheiden, ob die formale Struktur des Systems ein Ele-
ment in die Rolle eines kritischen Elements zwingt oder ob es aus eigenem
Antrieb eine Rolle wihlt, die mitten im Geschehen steht.

»  Das ruhende oder puffernde Element steht am Rande des Systems. Im Ver-
gleich zu den anderen Elementen wird es wenig beeinflusst und beeinflusst
selbst wenig. Es ist weder aktiv beteiligt noch passiv eingebunden. Es scheint
im System fast keine Rolle zu spielen und fillt wenig auf. Seine Aktivitéten
haben im System kaum Einfluss, dafiir wird es vom System auch in Ruhe ge-
lassen. Moglicherweise handelt es sich um ein Element, das gar nicht wirk-
lich zum System gehort. Es kann daher sinnvoll sein, die Auswertung ohne
das Element noch einmal zu wiederholen. Das ruhende oder puffernde Ele-
ment ist zwar wenig eingebunden, aber genau das kann eine wichtige, brem-
sende und das System beruhigende Rolle bedeuten. Hier muss im Einzelfall
geschaut werden, denn es wire zu einfach, das Element als randstdndig nicht
weiter zu beachten.

Wenn eine Matrix ausgefiillt wird und dabei nicht alle Beeinflussungsratings (Zellen)
das gleiche Gewicht erhalten, kommt es zwangsldufig zur Identifikation der vier ge-
nannten Schliisselelemente. Unter Umstdnden kann ein Element aber gleichzeitig zwei
Schliisselpositionen einnehmen. Bestimmte Kombinationen sind dabei moglich, andere
nicht. Aktive und passive Elemente schlieen sich gegenseitig aus, d. h., dass nur zwei
verschiedene Elemente diese Positionen einnehmen konnen. Ebenso schlieen sich das
kritische und das ruhende Element gegenseitig aus. Es bleiben jedoch noch vier Kom-
binationen, die gleichzeitig auftreten konnen. Man sollte bei der Interpretation beden-
ken, dass sich die Schliisselelemente aus dem Vergleich mit den anderen Elementen er-
geben. Ist ein Element zugleich kritisch und aktiv, so bedeutet das, dass alle anderen
Elemente im Vergleich dazu weniger kritisch und weniger aktiv sind.

»  Das aktive Element ist gleichzeitig das ruhende. Es ist moglich, dass ein
Element zwar eine hohe Aktivitdt im Vergleich zu seiner Beeinflussbarkeit
zeigt und damit zum aktiven Element wird. Alle anderen Elemente zeigen
keine so gute Bilanz, wenn man ihren Einfluss mit ihrer Beeinflussbarkeit
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vergleicht. Dennoch kdnnen alle anderen Elemente weit stirker in das Ge-
schehen eingebunden sein. So wird das aktive Element zudem auch zum ru-
henden Element. In einem Beispielfall nahm z. B. ein Schulpsychologe diese
Doppelrolle ein (Strunk, 1996). Er erschien den Beurteilerinnen und Beurtei-
lern als autonom und ungebunden. Er hatte auf viele Elemente der Schule
groflen Einfluss, ohne selbst viel beeinflusst zu werden. Damit wurde er zum
aktiven Element, aber letztlich war er nur wenig in das System eingebunden.
Er hatte nur an einem Tag der Woche Dienst in der Schule und war daher
weit weniger ins System involviert als die anderen beteiligten Personen. So
stand er als ruhendes Element auflerhalb des eigentlichen Geschehens und
war doch das aktive Element. Etwas Ahnliches wird scherzhaft gern als
CHAOS bezeichnet — abgekiirzt fiir Chief Has Arrived On Scene. Typische
Beispiele unter dieser Uberschrift zeigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die ein Problem gut bewiltigen, da sie die Hintergriinde aus ihrem Arbeitsall-
tag hinreichend kennen. Sobald aber die Fiihrungskraft eingreift kommt es zu
Schwierigkeiten. Aufgrund ihrer hierarchischen Position wird ihren Anwei-
sungen gefolgt, auch dann, wenn die Fithrungskraft weniger eingebunden ist
und sich im konkreten Fall gar nicht auskennen kann.

Das aktive Element ist gleichzeitig das kritische. Das kritische Element ist
insgesamt am stdrksten in das System eingebunden. Viele Aktivititen gehen
von ihm aus, viele richten sich auf dieses Element. Wenn aber zudem der
Vergleich zwischen Beeinflussung und Beeinflussbarkeit zeigt, dass das
Element mehr beeinflusst als selbst Beeinflussungen ausgesetzt ist, dann
kann es zugleich auch zum aktiven Element werden. Ein solches Element
wird stark von aullen beeinflusst und beeinflusst selbst sehr stark, wie es sich
fiir ein kritisches Element gehort. Zudem ist sein Einfluss aber groBer als sei-
ne Beeinflussbarkeit, sodass es auch als aktives Element erscheint.

Das passive Element ist gleichzeitig das ruhende. Beim Vergleich von Beein-
flussung durch dieses Element und seiner Beeinflussbarkeit durch andere er-
scheint es als passives Element. Dennoch kann es auch so weit am Rande des
Systems stehen, dass es zugleich zum ruhenden Element wird.

Das passive Element ist gleichzeitig das kritische. Auch ein kritisches Ele-
ment mit eher passiven Anteilen ist moglich. Es steht mitten im Geschehen,
wird stark beeinflusst und hat starke Beeinflussungskapazititen (kritische Ei-
genschaft). Dennoch ist es im Vergleich von ,,Macht* und ,,Ohnmacht“ weit
ohnmaichtiger als méchtig (passive Eigenschaft).
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Fallbeispiel ,Sicherheitskultur;

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

Anlass ist ein peinliches Ereignis, welches auch zu einer Schadenersatz-Klage fiihrte.
Ein Operateur hatte ein Instrument in Bauchraum einer Patientin vergessen und die-
se 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 ist dem technischen
Dienst das Fehlen des Instruments aufgefallen. Dem technischen Assistenten war es
ein Vergnugen, der OP-Schwester einen Fehler vorhalten zu kdnnen und er rief diese
gleich an. Aus Furcht vor Strafe und Angst vor dem Operateur hat diese sich zu-
nachst mit Kolleginnen besprochen und ist dann gemeinsam mit ihrer Vorgesetzten
zum Operateur gegangen. Es eskalierte schnell ein Streit mit gegenseitigen Schuld-
zuweisungen.

Sie sollen nun durch Kurse und Schulungen die Sicherheitskultur in lhrem Kranken-
haus erh6éhen und fragen sich, wo man am besten ansetzen kdnnte. Bei einem
Brainstorming in der Personalabteilung kommt es zu einer Liste von Variablen, die
wichtig sein kénnten:

Kontrolle: Mehr Kontrolle durch Vorgesetzte.
Strafe: Hartere Strafen bei Fehlern.
Stress: Arbeitsdruck/Belastungen.

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

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

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

7. Fehlerberichte: offenes Sprechen tber Fehler, Missgeschicke oder mégliche
Fehlerquellen, um diese demnachst zu vermeiden.

Ll

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

Wahrend der Diskussion um die Variablen, die eine Rolle spielen kdnnten, ruft einer
Ihrer Kollegen: ,Das hangt doch alles mit allem zusammen. Wegen der Kommunika-
tionsprobleme will keiner vor dem anderen Fehler zugeben. Wenn keiner tiber mégli-
che Fehler berichtet, verstarkt das nur die Kommunikationsprobleme. Da dreht sich
doch alles im Kreis."

Sie schlagen den Papiercomputer als Lésung vor ...
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Angst

Kommunikations-( 6
probleme V7 4

N

Vorbilder

5

(ruhend)

Fehlerberichte ) 4 Stress
< (passiv)
\\
) 9 3
Fehlervermeidungs- Strafe
methoden (aktiv)
V7
= “ Fehler
Kontrolle (kritisch)
Wirkung 1123 |a|ls |6 |7 |8]o9
von | auf - AS Quo.
1 Fehler 3 3 3 3 3 1 2 21 | 1,24
2 Kontrolle -1 1 1 1 3 2 2 14 | 1,00
3 Strafe 2 2 3 1 1 3 2 2 16 | 1,46
4 Stress 3 1 1 1 3 2 2 2 15 | 0,71
5 Vorbilder 2 2 1 2 2 2 2 2 15 | 1,36
6 Kommunikationsprobleme 2 1 1 3 1 2 2 2 14 | 0,82
7 Angst 3 1 1 3 1 3 2 2 16 | 0,84
8 Fehlerberichte -2 2 -1 2 2 -2 -2 3 16 | 1,07
9 Fehlervermeidungsmethoden -2 2 -2 -2 1 -2 -2 2 15 10,88
PS 17 14 11 21 11 17 19 15 17
Pro. 357 | 196 | 176 | 315 | 165 | 238 | 304 | 240 | 255

Abbildung 16:

Papiercomputer zum Fallbeispiel ,,Sicherheitskultur*

Die Einschitzungen wurden in einem Seminar zum Gesundheitsmanage-
ment durch Abstimmung festgelegt. Es handelt sich also um die Meinung
der anwesenden Gesundheitsexpertinnen und -experten. Die negativen
Zahlen werden in der Grafik rot dargestellt. Sie sind als negative Beein-
flussung zu interpretieren. Die Vorzeichen werden bei der Berechnung der
Schliisselelemente nicht beriicksichtigt.
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Anders als die oben beschriebenen Archetypen ist der Papiercomputer offen fiir ganz
unterschiedliche Systemkonstellationen. Er gibt weder typische Strukturen noch posi-
tive oder negative Wechselwirkungen vor. Die Identifikation der vier Schliisselelemen-
te impliziert jedoch eine eher statische, an Einfluss und Reaktivitdt einzelner Elemente
orientierte Sichtweise. Die Dynamik des Systems tritt in den Hintergrund. Dort muss
sie jedoch nicht bleiben. Der Papiercomputer kann erweitert werden: positives und ne-
gatives Feedback sowie U-Kurven oder Verzogerungen lassen sich in den Zellen der
Matrix zusitzlich vermerken und einfache Simulationen kdnnen mit diesen Informati-
onen (z. B. in einer Tabellenkalkulation) durchgefiihrt werden.

Auch hat es sich bewéhrt, aus den zentralen Ergebnissen des Papiercomputers einen
auf die Beteiligten zugeschnittenen Fragebogen zu entwickeln. Dafiir eignet sich die
Formulierung von Zielen, die sich auf die vier Schliisselelemente beziehen, etwa das
Ziel, dass das passive Element in Zukunft zu mehr Eigenaktivitét angeregt werden soll.
Dieser Fragebogen kann dann in der Folge zur Standortbestimmung genutzt werden.
Im Idealfall konnen Prozessdynamiken und deren Verdnderungen sich so gut nachver-
folgen lassen.

Die Vorteile des Papiercomputers liegen in der systematischen Vorgehensweise, bei der
Zeile fiir Zeile alle nur moglichen Interaktionen zwischen allen Variablen erfasst wer-
den. Die Durchfiithrung kann leicht auch ungeiibten Personen gelingen. In verschiedenen
Modellversuchen haben wir z. B. gute Erfahrungen gemacht mit vorgefertigten Listen an
Variablen, aus denen man auswihlen kann, um ein Problemsystem zu modellieren.
Aber auch eine Kombination aus vorgegebenen und frei wéhlbaren Systemelementen
kann leicht durchgefiihrt werden. Einen anderen Weg gehen die sog. idiografischen
Systemmodelle (Schiepek 1986, 1991), bei denen im Rahmen eines Beratungsgespriach
die erfahrenen Beraterinnen und Berater wichtig erscheinende Variablen sammeln und
dann zusammen mit den Klientinnen und Klienten Systemmodelle grafisch erarbeiten
(etwa an einer Flipchart-Tafel). Allerdings erfordert ein solches offenes Vorgehen auch
einiges an Erfahrung und Vorwissen.

Der Schwerpunkt des Papiercomputers liegt auf der Auswertung der Einschédtzungen
und der ermittelten Schliisselelemente. Das Verhalten des Systems und auch die Beein-
flussungsrichtungen (positives, negatives Feedback oder nichtlineare Zusammenhén-
ge) sind hier zundchst nicht vorgesehen, lassen sich aber ,,nachriisten. Insgesamt bie-
tet der Papiercomputer eine offenere Perspektive an als die stark eingeschrinkten
Schablonen der eingangs dargestellten Archetypen. Systemmodelle konnen durchaus
vielfdltiger sein als es die Archetypen nahelegen. Beiden Methoden ist jedoch gemein-
sam, dass sie das Komplexe nicht wirklich thematisieren. Die Archetypen suggerieren
die Moglichkeit, Systeme durchschauen zu konnen. Die Bezichungen zwischen den





