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Nutzungshinweise

Warum

Wir sitzen zu dritt um den Besprechungstisch, der Marketingleiter
eines Finanzdienstleistungsunternehmens, seine Vertreterin und ich.
Es geht um die Auftragskldrung fiir einen Coachingprozess, aber wir
sind noch beim »Warm-up« und kommen auf mein Lieblingsthema
zu sprechen: Komplexitdat. Wir plaudern iiber unsere Kenntnisse
und Erfahrungen mit diesem Thema und der Marketingleiter fragt
mich nach den wesentlichen Faktoren beim erfolgreichen Managen
komplexer Organisationen. Ich erlautere ein wenig, Begriffe wie In-
transparenz, Selbstorganisation und Vereinfachung fallen. Meine Ge-
sprachspartner lauschen eine Weile und atmen dann tief ein. »Ja,
wissen Sie, Frau Borgert«, setzt der Marketingleiter an, »das klingt
alles ganz gut, aber das ist doch nichts fiir unser Unternehmen. Das
geht vielleicht bei Start-ups, aber doch nicht in einem Konzern mit
mehreren Tausend Mitarbeitern. Und unsere Mitarbeiter sind dafiir
auch gar nicht geeignet.«

»Da ist sie wieder«, denke ich bei mir: diese besondere Haltung ge-
geniliber dem Thema Komplexitdt. Jeder kennt sie, jeder erlebt sie,
manche konnen sie klar benennen, aber keiner will etwas damit zu
tun haben. Auf den ersten Blick scheint es oft so, als miisse sich jede
Organisation erst einmal auf links krempeln, um auf die gestiegene
Komplexitdt in unserer Welt reagieren zu konnen. Zu grof3, zu anders,
zu unbekannt klingen Begriffe wie »Vernetzung«, »Selbstorganisa-
tion« oder »Unvorhersagbarkeit«.

Komplexitdt ist (neben der Resilienz von Organisationen) mein
Hauptthema bei der Arbeit als Coach und als Rednerin. Dabei habe
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ich in den letzten Jahren immer wieder festgestellt, wie gering das
Wissen um Komplexitdt ist. Das liegt nicht daran, dass die Manager
dafiir nicht schlau genug waren — es kommt in den tiblichen Manage-
menttrainings und -programmen schlicht und einfach nicht vor. Dort
geht es weiterhin hauptsdchlich um lineare Methodik und kausales
Denken. Aber genau das fiihrt zu Missverstandnissen und Fehlern in
komplexen Kontexten, und auf der personlichen Ebene sind Uber-
forderung und Dauerstress bei Managern und Fithrungskriften die
Folge.

Zuriick zum Besprechungstisch. In dieser Situation habe ich beschlos-
sen, dieses Buch zu schreiben. Ich mochte die haufigsten und aus-
gepragtesten Missverstandnisse rund um das Thema Komplexitat,
auf die ich in den letzten Jahren immer wieder gestof3en bin, in Er-
kenntnisse umwandeln und auflosen. Gleichzeitig will ich mit diesem
Buch Ideen vermitteln und Impulse setzen, die dazu beitragen, mit
(manchmal sehr) kleinen Veranderungen grofiere Erfolge zu erzielen.
Ich mochte die Komplexitdt entmystifizieren und klarmachen, was sie
in unseren Organisationen und Teams bedeutet und wie wir mit ihr
umgehen konnen.

Dieses Buch habe ich fiir alle Manager und Fiihrungskrafte geschrie-
ben, weil das Thema fiir alle relevant ist. Aber nicht jeder wird sich
wiederfinden wollen. Aus diesem Grund mache ich im Folgenden
deutlich, was das Buch ist, an wen es sich richtet und wer es besser
wieder weglegen sollte.

Was

Dieses Buch beschaftigt sich auf lockere, aber ernsthafte Weise mit
den gréBten Missverstandnissen rund um das Thema Komplexitat. Es
klart auf iiber die Entstehung dieser Irrtiimer und zeigt, warum wir
ihnen erliegen. Das ist oft einfach eine Frage der personlichen Einstel-
lung, der eigenen Pragungen, Werte und Erfahrungen. Damit setzen
Sie sich in diesem Buch auseinander. Zu jedem Irrtum existieren Er-
kenntnisse, die es uns ermoglichen, anders mit der steigenden Kom-
plexitdat umzugehen. Diese Erkenntnisse werde ich Thnen auf den fol-
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genden Seiten vermitteln. Nicht fiir alle Irrtiimer ist die Komplexitat
ursdchlich, in komplexen Kontexten sind jedoch die Auswirkungen
erheblicher als in linearen Zusammenhédngen. Da es in der Natur des
Themas liegt, komplex zu sein, braucht es fiir den Umgang mit Thren
personlichen Herausforderungen natiirlich den konkreten Kontext.
Sie werden ihn nicht 1:1 in den Beispielen wiederfinden, sondern
miissen den Transfer auf Thre personlichen Herausforderungen selber
leisten. Dieses Buch mochte Sie anregen, Thnen Impulse geben, Sie
zur Reflexion ermutigen, Aha-Effekte produzieren, Ideen pflanzen
und Spals machen.

Was nicht

Dieses Buch ist kein simpler Ratgeber, es vermittelt Thnen keine
wasserdichten »Wenn Sie das tun, geschieht jenes«-Methoden oder
Rezepte! Komplexe Aufgaben sind nicht-linear, dynamisch und in-
transparent. Es kann also keine Best-Practice-Losungen fiir komplexe
Aufgabenstellungen oder Probleme geben. Konfektionierte Rezepte
werden Sie in diesem Buch nicht finden. Es ist stets eine Frage des
Kontexts und darauf werde ich auch immer wieder deutlich hinwei-
sen.

Wie

Das Buch ist so aufgebaut, dass Sie die einzelnen Kapitel, die sich
jeweils mit einem Irrtum beschaftigen, fiir sich lesen kénnen. Damit
das funktioniert, gibt es einige wenige Wiederholungen. Sollten Sie
trotzdem bei der Lektiire iber einen Begriff stolpern, der an anderer
Stelle definiert worden ist, so schauen Sie bitte im Glossar nach. Dort
sind die wichtigsten Begriffe aufgefiihrt.

Das erste Kapitel fiihrt den Begriff der Komplexitdt ein und erldutert
die wesentlichen Facetten wie Dynamik, Intransparenz, Selbstorga-
nisation und weitere. AnschlieBend geht es um die neun haufigsten
Irrtiimer, die im Management nach wie vor weitverbreitet sind. Im
Abschlusskapitel fasse ich fiir Sie zusammen, was an Fahigkeiten, Hal-
tungen und Kompetenzen notwendig ist, um Komplexitdt zu meis-
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tern. Sie werden am Ende des Buches wissen, was es braucht, um
in einem holistischen (ganzheitlichen) Sinn als Manager und Fiih-
rungskraft erfolgreich zu sein — und das trotz oder gerade wegen der
Komplexitdt. Viele der Gedanken, die hinter einem holistischen Ma-
nagement stehen, sind als Merksatze herausgestellt.

|
4.\..' Merkséatze erkennen Sie an diesem Symbol.
> >

Wer

Ich habe dieses Buch fiir all jene Manager und Fiihrungskrafte ge-
schrieben, die sich mit der Komplexitdt unserer Welt auseinander-
setzen und mit diesem Wissen erfolgreicher entscheiden, managen
und fithren mochten. Es richtet sich an Menschen, die offen sind fiir
die Auseinandersetzung mit ihren eigenen Sichtweisen, Stereotypen,
Vorurteilen und ausgetretenen Handlungspfaden. Wenn Sie bereit
sind, Neues zu erfahren, Altes zu tiberpriifen und Ihre Denk- und
Verhaltensweisen gegebenenfalls anzupassen, dann wiinsche ich Ih-
nen viele gute Erkenntnisse bei der Lektiire.

Wer nicht

Menschen, die sich mit Komplexitdt nicht auseinandersetzen wollen
(egal aus welchem Grund), sollten das Buch nun wieder aus der Hand
legen. Sie werden zu viel Energie aufbringen miissen, um die Infor-
mationen und Beispiele gedanklich zu widerlegen und fiir unbrauch-
bar zu erkldaren. Wenn Sie auf der Suche nach einfachen Rezepten
sind, werden Sie hier nicht fiindig. Sollten Sie also nicht willens sein,
sich selbst und Ihre Organisation griindlich zu reflektieren und zu
hinterfragen, dann lesen Sie bitte nicht weiter.

Risiken und Nebenwirkungen
Wenn Sie sich auf das Thema Komplexitdt einlassen, so werden Sie
von Zeit zu Zeit verwirrt sein. »Was soll ich nun tun?« »Wie geht
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das?« »Gibt es keine Antwort?« Das passiert uns immer dann, wenn
wir eine Losung oder Antwort nicht sofort sehen oder nicht begrei-
fen konnen. Und es ist auch gut so, denn aus diesem Zustand heraus
entsteht Erkenntnis, wir erweitern unseren Horizont und erproben
neues Denken. Es kann Thnen also passieren, dass Sie neu zu denken
beginnen, etwas anderes ausprobieren wollen, die Welt nicht mehr
so betrachten wie vorher, Dinge infrage stellen und tiber sich selbst
nachdenken. Das wiinsche ich Thnen von Herzen — und haben Sie
dabei viel Spaf3!
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Viele Symptome — eine Diagnose

»Es geht alles drunter und driiber.«

»Wir versinken im Chaos.«

»Die Datenlage ist viel zu diinn.«

»Da fehlt der Durchblick.«

»Das ist zu komplex, wir miissen vereinfachen.«

»Hier macht jeder, was er will.«

»Wie sollen wir denn so eine Planung machen?«
»Ohne Informationen ist keine Entscheidung maoglich.«
»Das wdchst uns gerade iiber den Kopf.«

Welchen dieser Satze haben Sie selber in letzter Zeit benutzt oder
von Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeitern gehort? Wahrschein-
lich finden Sie mehr als einen wieder, der Thnen vertraut ist. Ich hore
diese Aussagen hadufig bei meiner Arbeit mit Fiihrungskrdften und
Projektteams. Die Liste lieBe sich beliebig erweitern, denn es existie-
ren zig Moglichkeiten, um »Chaos« (= Glossar) zu beschreiben. Wir
verwenden diesen Begriff immer dann gerne, wenn Situationen nicht
mehr kontrollierbar erscheinen und wir den Uberblick verlieren. Das
macht auch deutlich, dass es natiirlich die Umstdnde sind, die uns das
Leben schwer machen, und nicht etwa mangelnde Kompetenz oder
etwas Ahnliches.

Viele dieser AuRerungen sind mittlerweile schon beinahe zum Mantra
geworden und hallen regelméafig durch die Organisationen. Gleich-
zeitig suchen wir nach Erklarungen fiir das immer haufiger auftre-
tende Chaos. Frither war doch alles viel einfacher und ruhiger, oder?
Nun aber steigt der Stresspegel stetig, es wird alles dynamischer, Ver-
anderung reiht sich an Veranderung und keiner blickt mehr durch.

VIELE SYMPTOME — EINE DIAGNOSE
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Gut, dass uns seit einigen Jahren eine valide Erklarung angeboten
wird — es ist die Komplexitdt. Unzédhlige Artikel, Biicher und Aufsatze
beschaftigen sich mit diesem (angeblich) modernen Symptom unserer
Gesellschaft. In Studien werden Projektmanager mit dem Statement
zitiert, dass die Komplexitdt eines der grolen Probleme im Manage-
ment sei. Manager werden dazu befragt, inwieweit die Komplexitat
eine Herausforderung fiir sie ist. Es wird tiberlegt, wie sich die Kom-
plexitét eliminieren ldsst oder wie man sie wenigstens »in den Griff«
bekommt. Komplexitdt ist Grund, Ursache, Symptom, Problem, He-
rausforderung und Damon zugleich.

Unser Wunsch nach einer Erkldrung ist damit erst einmal befriedigt.
Wir wissen nun, warum wir regelmaf3ig im Chaos stecken. Der Begriff
Komplexitat ist modern und wird ebenso oft wie undifferenziert ver-
wendet. In den vielen Erklarungsversuchen und Veroffentlichungen
wird nur selten erlautert, was Komplexitdt genau bedeutet, was sie
ausmacht und wie wir mit ihr umgehen koénnen.

~

Die gleiche Die gleichen
alte alten
Denkweise Ergebnisse

"~

Andern sich die Bedingungen, braucht unser Denken ein Update.

Die Komplexitdat der (Arbeits-)Welt, wie wir sie geschaffen haben,
ist weder Problem noch Ursache. Wir konnen sie weder eliminieren
noch reduzieren. Sie verschwindet auch nicht wieder. Unsere Welt ist
komplex und wird es bleiben. Mit dem Gedanken miissen wir uns an-
freunden und diese Tatsache miissen wir akzeptieren. Komplexitat ist
nicht unser Gegner, sondern der Zustand, in dem wir leben und agie-
ren. Die Frage nach der Reduktion der Komplexitdt stellt sich nicht. Es
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geht also um die Frage, wie wir diese Komplexitdt meistern konnen.
Wie agieren wir erfolgreich in einem komplexen Umfeld?

Auch auf diese Frage gibt es zahlreiche Antworten — die Vorschldge
reichen von »Da kann man nichts machen, so ist halt das System« bis
»Wir miussen eine Methode entwickeln«. Die Verantwortung auf »das
System« abzuschieben, scheint einfach und vielversprechend, kommt
aber dem Totstellen beim Anblick des beriichtigten Sdbelzahntigers
gleich. Die Suche nach Methoden, die uns Sicherheit bieten, ent-
springt ebenfalls dem Wunsch nach Sicherheit und Einfachheit. Au-
Berdem kennen wir diese beiden Losungsansdtze schon. Wir greifen
gerne auf Bekanntes zurlick, wenn die Herausforderung vor uns neu
und unbekannt ist. Und genau hier liegt der zentrale Punkt: Komple-
xitdt ist die grolRe Unbekannte im Management moderner Organisa-
tionen. Wir wissen noch zu wenig dariiber und haben keine echte
Vorstellung, mit welchen Werkzeugen wir agieren konnen.

In meiner Beratungstatigkeit werde ich immer wieder mit Missver-
standnissen und Irrtimern rund um das Thema Komplexitat kon-
frontiert. Dabei ist es weniger die mangelnde Kompetenz von Mana-
gern und Fihrungskraften, die zu Fehlschlissen fiihrt, als vielmehr
fehlende Information und Reflexion auf den eigenen Kontext. Zudem
neigen wir Menschen dazu, immer eine Ursache fiir ein Problem oder
ein Verhalten benennen zu wollen. So glauben wir verstehen zu kon-
nen. Wir formulieren Aussagen nach dem Schema »weil dies, deshalb
das« und sind uns sicher, so immer einen kausalen Zusammenhang
fiir jede Situation finden zu kénnen. Und damit sind wir schon bei
einem der Managementglaubenssadtze, mit denen wir in der Beratung
arbeiten.

»Es gibt immer eine Kausalitat.« Spatestens mit dem Schulbeginn
und wahrend unserer gesamten Ausbildung werden wir darauf trai-
niert, in Ursache-Wirkungs-Zusammenhédngen zu denken. Das fiihrt
zu Aussagen wie » Wir erreichen den Projekt-Meilenstein nicht, weil
die Abteilung XY das Konzept nicht abnimmt« oder »Steve Jobs ist
der Grund fiir den Erfolg von Apple«. Ganz einfach, eine Ursache
und ihre Wirkung. Vor allem, wenn wir retrospektiv auf Vorgange

VIELE SYMPTOME — EINE DIAGNOSE
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schauen, finden wir jede Menge Erkldrungen in dieser Form, und das
gilt sowohl fiir Erfolge als auch fiir Misserfolge. Das typische »Ich habe
es ja gleich gewusst« ist ein Paradebeispiel hierfiir. Und auch in der
Vorausschau »wissen« wir schon ganz genau, wie wir zu einem Ziel
kommen: »Wenn wir die richtige Botschaft auf der Webseite haben,
entsteht Sogmarketing quasi von alleine« oder »Um das Vertrauen im
Team zu starken, brauchen wir ein Team-Event«.

Aber: Weder ein Projekt noch das Unternehmen Apple noch ein
Team sind einfache Systeme, die sich durch Linearitdt auszeichnen.
Im Gegenteil, sie sind komplex und lassen sich nicht in Ursache-
Wirkungs-Ketten zerlegen, zumindest nicht a priori. An dieser Stelle
wird Kausalitdt haufig mit Korrelation verwechselt. Ein komplexes
System (= Glossar) besteht aus Wechselwirkungen der Beteiligten.
Um es zu verstehen, miissen wir uns auf die Beziechungen und wech-
selseitigen Wirkungsgetiige konzentrieren.

»Mit so vielen Beteiligten kann das nichts werden.« Gerade im
Umfeld komplexer Projekte ist das eine der hdufigsten Begriindungen
fiir Misserfolge. Viele Beteiligte, so hei3t es dann, erhohen die Kom-
plexitdt und sorgen dafiir, dass nichts mehr »gerade durchlduft«. Das
ist ein Irrtum. Viele Beteiligte machen noch ldngst keine Komplexi-
tat. Eine Armee im Gleichschritt hat viele beteiligte Soldaten und ist
gleichzeitig linear. Komplexitdt entsteht durch die Verkniipfung der
Beteiligten, die Vernetzung (= Glossar). Damit ergeben sich Wech-
selwirkungen und Dynamik und unser Ursache-Wirkungs-Denken
wackelt. Wir werden diesen Punkt, der sich in weiteren Irrtiimern
wiederfindet, noch im Detail betrachten. So viel vorweg: Das Problem
entsteht an dem Punkt, an dem wir versuchen, ein gro3es komplexes
System genauso zu managen wie ein grof3es lineares.

»Wir miissen fiir Stabilitat sorgen.« Ich kenne so gut wie keine Or-
ganisation, die sich nicht standig im Wandel befindet. Sie alle fiihren
mehrere Change-Projekte und -Prozesse parallel durch und reagieren
so auf die sich dndernden Rahmenbedingungen. In den Kopfen vie-
ler Fiihrungskrafte hat sich jedoch die Idee festgesetzt, dass eines der
wichtigsten Ziele Stabilitdt sein muss — quasi als Gegenpol zur Veran-
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derung. Wiirden wir das umsetzen (kénnen), so gibe es iiber kurz
oder lang keine neuen Ideen, keine Innovationen und keine neuen
Losungen mehr. Ein komplexes System, das auf Dauer in einem stabi-
len Zustand verharrt, zahlt den Preis der Flexibilitdt. Wir miissen das
akzeptieren und lernen, mit der steten Veranderung umzugehen. Das
gilt auch auf der Mitarbeiterebene. Natiirlich gehort es zu den Aufga-
ben der Fithrungskrafte, fiir Momente der Erholung zu sorgen. Das
hat allerdings nichts mit der Stabilitdt des Systems zu tun.

»Wir missen uns einig sein.« Viele Fiihrungskrifte halten an der
Idee fest, dass das Losen komplexer Aufgaben gleichbedeutend mit
vollstindiger Harmonie und hundertprozentiger Ubereinstimmung
ist. Nur wenn alle dieselbe Meinung und Auffassung teilten, seien
Menschen bereit, schwierige Aufgaben zu meistern. Dieser Irrtum
entsteht wohl aus der diffusen Ahnung, dass Komplexitdt und »par
ordre du mufti« nicht gut zusammenpassen. Komplexe Aufgaben und
Kontexte brauchen jedoch das Gegenteil totaler Ubereinstimmung.
Sie brauchen Diskurs, und zwar im wahrsten Sinne des Wortes. Die
wirkliche Auseinandersetzung, das Einbringen verschiedener Mei-
nungen, Sichtweisen und Kompetenzen ist wichtig und notwendig.
Komplexitat braucht Verschiedenartigkeit auf allen Ebenen.

»nSelbstorganisation ist, wenn’s von alleine lauft.« » Arbeitet Ihr
Team selbstorganisiert?« — » Aber ja, und das ist toll. Ich muss iiber-
haupt nichts machen.« Sie glauben, ich habe diese Antwort frei er-
funden? Leider nein. Um den Begriff der Selbstorganisation ranken
sich mindestens so viele Missverstiandnisse wie um die Komplexitat.
Selbstorganisation ist das Gegenteil von »Ich mache nichts«. Jedes
komplexe System ist selbstorganisiert, das kéonnen Sie beeinflussen,
storen oder zu verhindern versuchen; trotzdem bleibt es selbstorga-
nisiert. Wenn Sie als Manager oder Fithrungskraft »nichts tun« und
am Ende die richtigen Ergebnisse herauskommen — Gliickwunsch, da
hat der Zufall Thnen geholfen oder jemand anderes hat gefiihrt. Die
Basis fiir erfolgreiche Selbstorganisation besteht aus Disziplin, Regeln
und Feedback. Nur ein System, das standig liberpriift, wohin es sich
bewegt, und tiber Riickkopplungen ausregelt, hat die Chance, ein Ziel
anzupeilen, ohne auf Glick vertrauen zu miissen.
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Es existieren uniiberschaubar viele Definitionen, Erklarungen und
Missverstandnisse rund um das Thema Komplexitdt. Im Folgenden
geht es daher zundchst um eine genauere Erlduterung dieses Begriffs
und um die wesentlichen Facetten komplexer Systeme. Auf Basis die-
ses Grundverstindnisses werden dann die hdufigsten Irrtiimer skiz-
ziert und aufgelost. Dazu betrachten wir jeweils die Ebene des Ein-
zelnen (auf welcher der Irrtum entsteht) und die Systemebene (auf
welcher sich der Irrtum meistens zeigt).

Komplexitat »in a nutshell«

Ist Komplexitat eigentlich ein junges Phdanomen? Nein. Warum ist es
dann ausgerechnet jetzt allerhdchste Zeit, sich damit zu beschaftigen?
Weil der Komplexitdtsgrad in den Organisationen uns die Grenzen
unserer Entscheidungs- und Fiihrungskompetenzen mehr als deut-
lich aufzeigt. Komplexe Systeme sind keine Modeerscheinung, aber
sie sind als Managementthema in den letzten Jahren und Jahrzehn-
ten deutlich relevanter geworden.

Im Wesentlichen liegt das an der gestiegenen Vernetzungsdichte. Der
Komplexitadtsgrad ist in der Gesellschaft insgesamt, vor allem aber in
der Arbeitswelt, geradezu explodiert. Das Internet, die neuen Medien
und die Globalisierung sind nur einige der wichtigen Schlagworter
dazu. Heute haben wir es, anders als frither, mit Systemen zu tun, die
aus vielen Komponenten (Beteiligten) bestehen, welche wiederum
hochgradig miteinander vernetzt sind. Diese Vernetzung bringt Eigen-
dynamik, nicht-lineare Beziehungen (= Glossar) und Intransparenz
als Effekte mit sich.

Die Systemtheorien erzdhlen uns das bereits seit Jahrzehnten, wurden
aber im Management weitestgehend iiberhort. Lange Zeit herrschte
die Meinung vor, komplex sei nur ein anderer Begriff fiir kompliziert
(= Glossar) und man brauche lediglich die richtigen Analysen und
die passende Methode auszuwahlen, um erfolgreich zu sein. Der erste
Schritt raus aus diesem Denkmodell besteht darin, die Komplexitat
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der Aufgabe, der Organisation, des Problems oder Projektes — des Sys-
tems — zu erkennen und zu akzeptieren.

Projekte, Organisationen et cetera sind komplex, weil:

» sie offen sind, im Sinne des Austauschs von Informationen (= Glossar),
Ressourcen usw. mit der Umwelt.

» viele Beteiligte unabhangig voneinander agieren, jeder auf Basis von
Heuristiken (= Glossar) und lokalen Informationen.

» nicht-lineare interne Dynamiken fiir » Uberraschungen« sorgen.
» sie sich kontinuierlich verandern.

» ihr Verhalten nicht vorhersagbar ist.

Mit diesen fiinf Punkten haben Sie einen guten Anhaltspunkt dafiir,
dass es sich bei Threm System um ein komplexes handelt. Eindeutige
und optimale Losungsraume sind nicht mehr gegeben und viele As-
pekte, wie Strukturen oder Prozesse, zeigen sich nur indirekt. Genau
das stellt uns vor die aktuellen Managementherausforderungen, denn
es bedeutet, Entscheidungen ohne Entscheidungssicherheit zu tref-
fen. Es bedeutet, Entscheidungen zu treffen und dabei nur begrenzte
Ressourcen (Informationen, Zeit, Material, Wissen) zur Verfiigung
zu haben. Viele Menschen fiihlen sich damit tiberfordert, vor allem
wenn Situationen turbulent oder kritisch sind.

Das alles sagt natiirlich noch nichts dartiiber aus, wie Sie in komplexen
Systemen erfolgreich managen und fithren. AuBerdem fehlen noch
einige grundlegende Facetten der Komplexitat, die bekannt und klar
sein sollten, um nicht dem einen oder anderen Komplexitdtsirrtum
zu erliegen. Um diese Zusammenhéinge besser zu verstehen, werden
nachfolgend die wichtigsten Aspekte komplexer Systeme und deren
Auswirkungen in Anlehnung an die Systemtheorien definiert. Diese
Begriffe kommen auch in den spdteren Kapiteln vor, ohne jedes Mal
erneut erklart zu werden. Hilfreich ist daher ein Blick ins Glossar im
Anhang des Buches.
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Die Facetten der Komplexitat

Komplexitat (= Glossar): Fir die Zwecke dieses Buches nutzen wir
die Definition von Komplexitdt iber die Anzahl der Faktoren (Betei-
ligten) und deren wechselseitige Beziehungen. Der Grad der Komple-
xitdt ergibt sich somit tiber diese beiden Groen. Je mehr Beteiligte
und je hoher die Vernetzung, desto hoher der Grad der Komplexitat.
Ab einem gewissen Komplexitdtsgrad ist ein System kognitiv nicht
mehr vollstandig zu erfassen oder zu tiberblicken.

Interdependenz (= Glossar): Was passiert, wenn man bestimmte Tei-
le des Systems entfernt? Wie grof8 ist der Effekt? Ist der Teil system-
relevant? Diese Fragen sind die ersten Schritte, um Vernetzung und
Wechselwirkungen zu verstehen.

Dynamik (= Glossar): Aufgrund der Vernetzung existieren immer
Wechselwirkungen in einem komplexen System. Das fiihrt zu ste-
tiger Veranderung. Somit wartet ein dynamisches System nicht auf
Entscheidungen oder Ahnliches. Es entwickelt sich bestandig weiter
und daraus ergibt sich ein gewisser Zeitdruck fiir das Management.
Es reicht auch nicht aus, den Ist-Zustand eines solchen Systems zu
betrachten, um gute Entscheidungen zu treffen, es miissen auch die
Zukunft und die damit verbundenen Handlungsoptionen beriicksich-
tigt werden. Ansonsten entsteht ein zu stark vereinfachtes Bild als
Entscheidungsgrundlage.

Intransparenz (= Glossar): Ein komplexes System ldsst sich nicht
vollstandig erfassen, es wird immer nur mit einem Ausschnitt gear-
beitet. Das tiibrige System und seine Wechselwirkungen bleiben un-
klar und unbekannt. Dies ist eine inhdrente Eigenschaft, die fiir Un-
sicherheit in Planung und Entscheidungsfindung sorgt und akzeptiert
werden muss.

Feedback (Riickkopplung) (= Glossar): Riickkopplung ist der zen-
trale Regelungsmechanismus in komplexen Systemen. Informationen
flieBen in das System und wirken verstarkend oder abschwachend.
Positive Riickkopplung fithrt dabei zum Aufschaukeln, negative
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Riickkopplung zur Abschwachung. Dieser Mechanismus komplexer
Systeme ist den meisten Managern und Fiithrungskriaften kaum be-
wusst und wird daher auch viel zu wenig genutzt.

Selbstorganisation (= Glossar): Durch die Interaktion der Beteilig-
ten entsteht eine Ordnung (und die Tendenz, diese zu erhalten). Das
setzt die Dynamik des Systems voraus. Diese Ordnung (= Glossar),
also dieses Muster, verstehen wir nur, wenn wir die Wechselwirkun-
gen innerhalb des Systems verstehen. Externe Einfliisse erkldaren nie
vollstandig, wie Muster entstehen. Warum beispielsweise ein Markt
steigt oder fallt, 1dsst sich nur addquat erkldren, wenn alle Wechsel-
wirkungen betrachtet werden. Ein System wird nicht von der Fih-
rungskraft oder sonst einer Kraft auflerhalb organisiert. Selbstorgani-
sation ist systemimmanent und wird durch Restriktionen (Regelwerk)
und Dynamik ermoglicht. Viele Manager glauben, es gehore zu ihren
Aufgaben, Selbstorganisation »machen« zu miissen. Dabei sollten sie
zuerst einmal aufhoren, sie zu verhindern.

Stabilitat (= Glossar): Ein System, das geringen Schwankungen
unterliegt beziehungsweise nach Schwankungen schnell seinen Ur-
sprungszustand wiederfindet, nennt man stabil. Je erfolgreicher es
dabei ist, desto robuster wird es sein. Robustheit ist in einem sich ver-
dndernden Umfeld nicht der hochste anzustrebende Zustand, denn
er macht unflexibel. Deshalb sprechen wir im Rahmen dieses Buches
von dynamischer Stabilitdt. Sie bedeutet, dass ein System seine Sys-
temintegritat auch bei Storungen beibehélt. Es kann sich dabei aber
durchaus verdndern und erneuern.

Restriktionen (Constraints) (= Glossar): Auch komplexe Systeme
operieren innerhalb ihres Rahmens, sie unterliegen Restriktionen.
Diese wirken auf das System und das System wirkt gleichzeitig auf
sie. Die impliziten Regeln einer Organisation beispielsweise dienen als
Restriktionen. Jeder Mitarbeiter lernt sehr schnell, was in der Orga-
nisation und in seinem Team geht und was nicht geht. Das Verhalten
der Menschen beeinflusst wiederum genau diese Restriktionen und
kann sie verdandern oder abschaffen.
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