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Die zunehmende Komplexitat mit ihrer starken Vernetzung, Dynamik, Uniiber-
schaubarkeit und beschrankten Kontrollierbarkeit hat zu den Krisen gefiihrt,
die wir zu bewaltigen haben. Die traditionellen linearen Denk- und Arbeits-
weisen versagen im Umgang mit Komplexitat. Notwendig ist Systemdenken
mit den zugehorigen Methoden und Instrumenten. Die Anwendung ihrer

Grundregeln ist die Basis fiir einen optimalen Umgang damit.

Ein Auto im offentlichen Verkehr zu lenken, ist
eine komplexe Angelegenheit. Sie ist nicht schwie-
rig, wenn man gelernt hat, das Auto richtig zu
bedienen, die Verkehrsregeln einzuhalten und
sich an die Umgebung so anzupassen, dass
Kollisionen vermieden werden.

Komplexitdt wird haufig gleichgesetzt mit
schwieriger Handhabung. Wer die Grundregeln
kennt und sich im Umgang damit trainiert, lernt,
immer besser mit komplexen Situationen um-
zugehen. Alles Neue ist ungewohnt und muss
trainiert werden.

In der Umgangssprache werden die Begriffe
Lkompliziert* und ,komplex* austauschbar einge-
setzt. Es erscheint sinnvoll, jeden dieser Begriffe
bestimmten Systemen zuzuordnen.

Komplizierte Probleme

Komplizierte Systeme setzen sich aus vielen
Systemelementen zusammen, die miteinander
verknipft sind. Die Beziehungen zwischen den
Systemteilen bleiben im Zeitverlauf stabil. Das
Verhalten eines komplizierten Systems ist deter-
ministisch und berechenbar. Die Kaffeemaschine
ist als technisches System ein kompliziertes
System. Auch wenn die Kompliziertheit zunimmt,
entsteht keine Komplexitat. Ein kompliziertes
Problem l6st man auf die Descartes’sche Art,
indem man es in Teilprobleme zerlegt und diese
einzeln l6st.

Komplexe Probleme

Komplexe Probleme zeichnen sich ebenfalls durch
viele, stark verknlipfte Systemelemente und eine
starke Verknlpfung mit der Umwelt aus. Der
Unterschied zu komplizierten Systemen liegt
darin, dass die Systemelemente und ihre Bezie-
hungen sich im Zeitablauf &ndern. Das System
hat ein Eigenleben und kann dynamisch auf Ver-
anderungen in der Umwelt reagieren. Komplexe
Fragestellungen  konnen  nicht auf die
Descartes’sche Art wie komplizierte Probleme
gelost werden. Es bestehen Zielkonflikte und das
System ist nicht vollstéandig beherrschbar. Es gibt
keine berechenbare beste Losung. Wir kdnnen
das System jedoch durch gezielte Eingriffe in der
gewlinschten Richtung beeinflussen.

Ein Unternehmen ist ein produktives soziales
System und damit ein komplexes System. Es
nimmt Ressourcen von der Umwelt auf, transfor-
miert diese Ressourcen in Leistungen und gibt
diese wieder an die Umwelt ab. Die Management-
funktionen sorgen dafir, dass die betrieblichen
Funktionen optimal zusammenwirken (Beschaf-

fung, Produktion, Absatz etc) und sich das System
laufend am Markt ausrichtet.

Viele Problemstellungen in der Praxis haben
einen komplizierten und einen komplexen Anteil.
Eine Software ist kompliziert. Die Einfiihrung in
ein Unternehmen ist dagegen eine komplexe
Angelegenheit.

Wer optimale Ldsungen fir komplexe
Problemstellungen haben mochte, kommt um die
Methoden des Systemdenkens nicht herum.
Zuallererst muss man die Grundregeln kennen
und anwenden.
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Produktgualitat

Perspektivenvielfalt beachten

Viele Menschen tendieren zum Ausschnittdenken.
In einer Unternehmung geht der Quartalsgewinn
zuriick. Es wird eine Krisensitzung einberufen. Der
Verkaufschef behauptet, die Qualitdt stimme
nicht. Der Produktionschef behauptet, der Aufen-
dienst habe schlechte Arbeit geleistet. Der
Finanzchef meint, die Kosten laufen aus dem
Ruder. Wer hat Recht? Die Perspektiven sind
verninftig und logisch. Doch sie sind einseitig und
werden der komplexen Fragestellung nicht
gerecht.

Grundregel 1

Systemisches Denken und Handeln heift,
verschiedene Perspektiven wahrnehmen,
verstehen und ernst nehmen.

Zusammenhange beachten

Die Geschaftsleitung ist dabei, eine Strategie fiir
die nachsten drei Jahre zu entwickeln. Der
Finanzchef, der Verkaufsleiter, der Produktions-
leiter und die Leiterin der Personalabteilung
haben ihre Zielvorstellungen und den Ressour-
cenbedarf definiert. In einem Workshop entsteht
eine heftige Debatte. Der Verkaufsleiter will auf-
grund des Konkurrenzdruckes die Preise in jedem
Jahr um zehn Prozent senken. Der Produktions-
leiter will eine Million Euro in moderne Produk-
tionsmittel investieren. Die Personalleiterin fordert
eine zweiprozentige Lohnerhéhung flr die nachs-
ten drei Jahre und ein Budget von 100.000 Euro

fir MaBnahmen in der Personalentwicklung. Der
Finanzchef weist bei dem Umsatzriickgang von
zehn Prozent alle Forderungen zurlick. Was tun?
Grundregel 2

Systemisches Denken und Handeln heift,
Zusammenhange zu kennen, zu nutzen und
damit wirksam einzugreifen.

Eigendynamik beachten

Die meisten Menschen denken in Ursache-
Wirkungs-Ketten. Das Notebook fallt auf den
Boden. Deshalb ist es kaputt. Bei komplexen
Systemen ist die Unterscheidung zwischen Ursa-
che und Wirkung nicht so einfach. Ein Denken in
kreisférmigen Kausalketten ist notwendig.

Der ruinése Preiskampf ,Wir sind immer
billiger* ist ein sich selbstverstarkender Ursache-
Wirkungs-Kreislauf, der sich zu einer Spirale ent-
wickelt und einen Teufelskreis darstellt (s. Abb.).
Grundregel 4
Systemisches Denken und Handeln heift,

Starke und Geschwindigkeit der
Zusammenhénge zu kennen und zu nutzen.

Planbarkeit und Machbarkeit

Auf nicht abzusehende Zeit wird die Fahigkeit,
Ungewissheit zu ertragen, zum Schlissel des
Erfolgs. Viele Menschen sind dem Irrglauben ver-
fallen, man musse nur gentigend Informationen
haben, um jedes System berechnen zu kdénnen.
Wichtig ist das Zusammenspiel der Erfolgsfak-
toren und nicht die Detailinformationen dariber.
Komplexe Systeme muss man standig im Auge
behalten.

Grundregel 5

Systemisches Denken und Handeln heift,
Unsicherheit auszuhalten und auf
Uberraschungen vorbereitet zu sein.

Zum optimalen Umgang mit Komplexitat ist
die Anwendung der Methoden und Grundregeln
sowie der Instrumente des Systemdenkens er-
forderlich. Mit ihnen ist es moglich, durch den
Nebel von Unwégbarkeiten zu navigjeren.
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Weitere Informationen zum Thema ,Komplexitat”
finden Sie auf der TT-Website im TKB-Online-
Magazin und im Trainer-Forum des TT-Mitglieder-
Intranets. Diskutieren Sie dort doch einfach mit.



