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Komplexitat

Die Wirtschaft wird immer dynamischer und das bringt jede Menge Komplexitdt
in den Alltag von Managern. Gemeinhin wird Komplexitdt als bose
angesehen und gemieden. Wer sich aber auskennt, kann die Komplexitdit fiir
sich nutzen. In diesem Sinne beschidiftigt sich dieser Artikel mit der

praktischen Anwendung der Theorie der komplexen Systeme.
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iele Experten sind sich

dariiber einig, dass Or-
ganisationen, Abteilun-

gen und Projektteams als

komplexe adaptive Systeme betrachtet
werden konnen. Deshalb erhalten viele
Fachbegriffe aus der Wissenschaft Ein-
zug in die Management-Literatur, etwa
Abstraktion, Emergenz, Grenzbereich
zum Chaos und Selbstorganisation,
deren praktische Anwendung erklért
werden muss. Die Komplexitatstheorie,
mit der wir uns hier beschiftigen, hat
nichts mit dem Problem der Informati-
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ker zu tun, den Rechenaufwand eines
Algorithmus zu bestimmen. Diese
Komplexititstheorie ist ein interdiszi-
plindres Forschungsgebiet, an dem Ma-
thematiker, Soziologen, Biologen, Neu-
rophysiologen und Ingenieure arbeiten,
um die Dynamik von Verdnderungen in
einem System zu erkldren.

Komplexitat ist nicht schlecht
Komplexitit ist ein Grenzbereich zwi-

schen Ordnung und Chaos. Viele Fiih-
rungskrifte bevorzugen die Ordnung,

weil das ihr Komfortbereich ist. Ord-
nung hilt aber nur solange an, wie das
Unternehmen auf Verénderungen ver-
zichten kann. Von der Chaostheorie ler-
nen wir, dass manchmal schon kleine
Veranderungen unvorhersagbare Aus-
wirkungen haben. Dann reagiert ein
System — etwa eine Organisation, die
Gesellschaft oder ein Finanzmarkt — mit
einer unbeherrschbaren Dynamik auf
einen Impuls. Das ist dann Chaos (siehe
Kasten ,Was ist Komplexitit?“).
Wihrend Chaos unbeherrschbar ist
und daher unerwiinscht ist, ist Komple-
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Was ist Komplexitat?

dazu im Vergleich:

Ralph Stacey
Managementprofessor Stacy
nennt dieses Modell die ,Agree-
ment & Certainty Matrix". Sie
zeigt die Bereiche einfach, kom-
pliziert, komplex und chaotisch
in den zwei Dimensionen, wie
einvernehmlich etwas vereinbart
wurde und wie sicher es ist, dass
es auch so kommt.

xitdit mit geeigneten Methoden be-
herrschbar. Von Komplexitit sprechen
wir, wenn das Verhalten des Systems
zwar nicht klar vorhersagbar, aber eben
doch beherrschbar ist. Im Gegensatz zu
Chaos ist Komplexitit nichts Schlechtes.
Unternehmen, deren Fithrung an Kom-
plexitit gewohnt ist, kénnen besser und
schneller auf Veranderungen reagieren,
agiler handeln und schneller Markt-
chancen nutzen. Auch Kreativitit wird
in einem Umfeld gefordert, das offen ist
fiir neues Denken, in dem man experi-
mentieren kann, im dem Fehler erlaubt
sind. So sind Unternehmen, die mit
Komplexitit umgehen konnen oft auch
sehr innovativ.

In Systemen denken

Wie kommt man aber in diesen attrakti-
ven, wenn auch schmalen Bereich der
Komplexitét? Fihrungskrifte sollten ihre
Organisation als ein System verstehen.
Das System besteht aus Grenzen, die je
nach Betrachtungsfall definiert werden,
aus Akteuren, das sind die Menschen,
aus Beziehungen zwischen den Men-
schen, sowie aus dem Umfeld (Bild 1).

Komplexitat kann auch durch mehrere Modelle erklart werden. Hier die Ideen von drei Vordenkern

Dave Snowden

Jurgen Appelo

Um im Komplexitétsbereich zu agieren
muss die verteilte Kompetenz genutzt
werden. Es ist also nicht mehr die Auf-
gabe des Managers, alles vorzudenken
und durch die
ausfithren zu lassen. Die Mitarbeiter

Mitarbeiter nur

brauchen Freiheitsgrade und Verant-
wortungsbereiche. So kénnen sie selbst
denken - was die Denkkapazitat der
Organisation ungemein vergroflert —
und entscheiden.

Selbstorganisation nutzen

Es tritt dann ein Effekt ein, den die Wis-
senschaftler als Selbstorganisation be-
zeichnen. Selbstorganisation ist keines-
wegs ein neues Konzept, sondern das
ganz natiirliche Verhalten von Syste-
men. Selbstorganisation ist in Unter-
nehmen oft nicht praktiziert, weil eine
Uberregulierung dominiert. Ein Bei-
spiel dazu: Als Leiter eines IT-Service-
Desks kann ich die Mitarbeiter in
Schichten einteilen, damit das Telefon
immer besetzt ist. Oder ich kann die
Mitarbeiter die Einteilung selbst vor-
nehmen lassen. Das Team wird ein Mo-
dell fiir die Schichteinteilung finden, das

Der Wissensmanagement-For-
scher Snowden hat das Cynefin-
Framework entwickelt, das fiir
die Entscheidungsfindung einge-
setzt wird. Das Framework be-
nutzt eine Typologie mit den Do-
manen Einfach, Kompliziert,
Komplex und Chaotisch.

Appelo unterscheidet zwischen
der Struktur und dem Verhalten
von einem System. Wahrend die
Struktur einfach oder kompliziert
ist, ist das Verhalten vorherseh-
bar, komplex oder chaotisch. Das
ist also der Unterschied zwischen
kompliziert und komplex.
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Systemische Fiihrung

Bild 1: Bei der systemischen Fuhrung tritt die Hierarchie in den Hintergrund. Wichtiger sind die

Grenzen des Systems, die Akteure, die Beziehungen und das Umfeld.

intelligenter ist und mehr Interessen be-
ricksichtigt. Damit die Interessen der
Organisation berticksichtigt sind, gibt
der Manager noch Rahmenbedingun-
gen vor:

»Der Service-Desk ist werktags von 6:00
Uhr bis 20:00 Uhr mit mindesten fiinf
Personen zu besetzen und in der Kernzeit
von 8:00 bis 17:00 mit doppelt so vielen.

Wenn das gut funktioniert, dann kann
der Manager den Freiheitsgrad weiter
erhohen und die Rahmenbedingung
dndern:

»Der Service-Desk ist werktags von 6:00
Uhr bis 20:00 Uhr so zu besetzen, dass
95 % der Anrufe innerhalb von 15 Se-
kunden angenommen werden konnen.

Selbstorganisation kann das durch ver-
teilte Intelligenz 16sen und hélt dem
Manager den Riicken frei. Es handelt
sich hier um Komplexitit, weil das Ver-
halten des Systems fiir den Manager
nicht vorhersagbar ist, aber durch die
Rahmenbedingung beherrschbar ist.
Damit Selbstorganisation funktio-
niert muss die Fuhrungskraft in drei
Managementdisziplinen richtig gut sein:

1. Delegation.

Durch Delegation, also das Ubertragen
von Verantwortungsbereichen, werden
den Mitarbeitern Handlungsfreirdume
eingerdumt. Vertrauen und Respekt
sind die Voraussetzung. Der Mitarbei-
ter und die Kollegen miissen akzeptie-
ren, dass dem Mitarbeiter dieser Ver-
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antwortungsbereich iibertragen wird.
Wenn dann noch richtig kommuniziert
wird, klappt es mit der Delegation.

2. Ziele setzen.

Selbstorganisation kann zu allem Mog-
lichen fithren, wenn die Richtung nicht
vorgegeben wird. Ziele miissen auf ver-
schiedenen Ebenen definiert werden
und verstindlich kommuniziert werden.

3. Kompetenzentwicklung.

Kompetenz setzt sich aus Fahigkeiten
und Disziplin zusammen. Damit ein
Mitarbeiter kompetent ist, muss er kon-
nen und wollen. Die Kompetenz des

»Die Komplexititstheorie

beschiftigt sich mit der

Dynamik von

Veranderungen

in einem System.”

Tonio Grawe
Projektmanager & Management-Coach
Advicio

Systems, also beispielsweise der Abtei-
lung, sollte durch geeignete KPIs tiber-
wacht werden. Damit wird die Disziplin
gefordert und fehlende Fahigkeiten wer-
den aufgedeckt, um beispielsweise
durch Training oder Mentoring daran
zu arbeiten.

Emergenz

Wenn man mit Teams arbeitet, kennt
man den Effekt, dass man manchmal ein
»winning team“ hat. Bei dem funktio-
niert einfach alles und es ist so leis-
tungsfihig, wie es tiberhaupt nicht zu er-
warten war. Wissenschaftler sprechen
von Emergenz. Ein System kann emer-
gente Eigenschaften haben. Das sind Ei-
genschaften, die nicht auf eine einzelne
Komponente zuriickzufithren sind, son-
dern nur im Zusammenspiel auftreten.
Durch diesen Effekt kann die Leistungs-
fahigkeit eines Teams grofier sein, als die
Summe der Einzelleistungen. Das tritt
aber vor allem - wenn tiberhaupt - bei
gewachsenen Teams ein. Man kann iiber
das Umfeld die Emergenz fordern, aber
leider sind die emergenten Eigenschaf-
ten eines Teams tiberhaupt nicht vor-
hersagbar. Damit muss man experimen-
tieren. Fiir den Manager heif3t das, dass
mit Organisationsstrukturen sorgfiltig
umzugehen ist. Jede Veranderung von
Teams wirkt sich auf die emergenten
Eingenschaften des Teams aus. Und
wenn sich ein ,winning team" gefunden
hat sollte es moglichst lange in dieser
Konstellation bestehen bleiben.

Manche Fithrungskrifte suchen bei
Fehlern nach dem Verursacher, dem sie
die Schuld zuweisen konnen. Wenn
man sich mit Emergenz beschéftigt hat,
ist klar, dass solche Schuldzuweisungen
genauso wenig moglich sind, wie Er-
folge auf eine einzelne Person zuriick-
zufiihren sind. Erfolge und Misserfolge
konnen emergente Eigenschaften sein,
die also systembedingt sind. Es ist zu
iiberlegen, ob das System gedndert wer-
den muss, um bestimmte Fehler zu-
kiinftig zu verhindern. Passen die Rah-
menbedingungen? Muss am Umfeld
etwas gedndert werden?

Mit dem Unerwarteten rechnen

Wenn wir denken und Wissen auf-
bauen, dann benutzen wir Modelle. Mo-
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delle sind Abstraktionen der Wirklich-
keit, die einfach genug sind, um einen
bestimmten Aspekt zu verstehen. Mo-
delle benutzen wir dann in der Kom-
munikation, um ein gemeinsames Ver-
stdndnis zu erzielen. Modelle miissen
dazu sinnstiftend sein.

In der IT benutzen wir beispielsweise
Geschiftsprozessmodelle und Daten-
modelle. Aber auch das oben genannte
Verfahren, nach dem der Schichtplan
erstellt werden soll, bezeichnen wir als
ein Modell. Bild 2 zeigt beispielhaft zwei
Modelle: Der sogenannte Deming-
Kreis, der die Phasen ,,plan - do - act -
check® beschreibt und zum Beispiel in
der kontinuierlichen Verbesserung ein-
gesetzt wird. Und ,,Shu Ha Ri“ ist ein
bekanntes Modell mit dem Entwick-
lungsstufen beim Aufbau von Fahigkei-
ten beschrieben werden.

Modelle kénnen sehr einfach sein,
wie beispielsweise eine Metapher. Eine
bekannte Metapher aus der Manage-
ment-Literatur ist der Vergleich eines
Unternehmens mit einer Maschine,
wobei der Manager der Maschinenfiih-

rer ist und immer die richtigen Knopfe
driickt. Vor dem Hintergrund dieses
Artikels, der Komplexititstheorie und
der Systemtheorie, wissen wir natiirlich,
dass diese Metapher falsch ist. Oder zu-
mindest nicht immer passt. Modelle
konnen auch sehr kompliziert sein, wie
etwa die mathematischen Modelle, mit
denen Versicherungen die Risiken be-
rechnen. Oder auch die Modelle, die
Meteorologen verwenden, sind sehr
kompliziert. Komplizierte Modelle sind
nicht unbedingt immer besser, denn
sonst hitte ja auch der Wetterbericht
immer Recht. Der britische Statistiker
George Box hat mal treffend formuliert:
»Alle Modelle sind falsch, aber manche
sind niitzlich.“ Man sollte sich also nicht
auf ein Modell verlassen. Es kann hilf-
reicher sein, mehrere einfache Modelle
zu verwenden.

Wir stellen also fest, dass das Wissen,
was wir haben, die Wirklichkeit nicht
abdeckt. Unsere Denkmodelle sind
nicht ausreichend, manche werden lidn-
ger bestehen als andere, aber sie haben
immer Schwachstellen. Fithrungskrifte

sollten daher immer mit dem Unerwar-
teten rechnen. Und sie sollten nicht die
Zukunft kontrollieren wollen, also offen
sein fiir das Unerwartete. Das Unerwar-
tete ist gewollt. Mit dem Unerwarteten
umgehen zu kénnen macht die Organi-
sation agil und innovativ. Und das Un-
erwartete ist Teil der Definition von
Komplexitat.

nComplexity Thinking”
»Complexity Thinking® nennt der Autor
Jurgen Appelo es, wenn wir die Kom-
plexitit, das unvorhersagbare Verhalten
von Systemen, zur Basis unseres Den-
kens machen. Appelo hat sechs Krite-
rien definiert, die uns an das Comple-
xity Thinking heranfiihren.

1. Begegne Komplexitit mit
Komplexitit.

Dies adressiert William Ashby’s ,,Law of

Requisite Variety”. Ein beherrschendes

System muss mindestens genauso viele

Freiheitsgrade haben, wie das be-

herrschte System. So kann beispiels-
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Beispiel fiir Modelle

Bild 2: Modelle sollen Sinn stiften. Dies sind zwei Beispiele fir verbreitete Modelle. Links der

Deming-Kreis, der die Phasen bei der kontinuierlichen Verbesserung beschreibt. Rechts das

aus Japan stammende Shu-Ha-Ri-Modell, mit dem drei Stufen des Lernens beschrieben sind.

weise ein Gruppenleiter nicht agiles
Projektmanagement praktizieren, wenn
das Unternehmen vorschreibt, umfang-
reiche Spezifikationen zu erstellen. Und
ein Sprachcomputer von einer Hotline
wird nie sémtliche Anliegen der Kun-
den bedienen konnen und ist daher un-
zureichend — wenn man sich nicht auch
mit einem Menschen verbinden lassen
kann.

2. Nutze eine Vielfalt von Modellen.
Tom Petzinger schreibt in dem Buch
»The Interaction of Complexity and Ma-
nagement’, dass Komplexitit an sich
gegen Vorgehensweisen ist, weil es kein
»one size fits all“ gibt. Es sollen immer
viele einfache, schwache Modelle kom-
biniert werden. Wenn es um soziale Sys-
teme geht, wie bei der Fithrung von
Unternehmen der Fall, gibt es ohnehin
keine starken mathematischen Modelle,
sondern es miissen viele schwache kom-
biniert werden.

3. Beriicksichtige den Kontext.

Wenn die Handlung eines Managers in
der Vergangenheit zu einem guten Er-
gebnis gefiihrt hat, heiflt das noch nicht,
dass es wiederholbar ist oder nochmal
funktionieren wiirde. Das Umfeld hat
sich womoglich gedndert. Oder wie es
Dave Snowden ausdriickt: ,,Best pra-
ctice is past practice.”

4. Unterstelle Einflufinahme.

Es gibt keine Objektivitdt als Manager.
Die Fithrungskraft ist kein unabhangi-
ger Beobachter. Jede Auflerung des
Managers — auch schon nur die Anwe-
senheit — beeinflusst das System. Umge-
kehrt ist es gleichermaflen, auch der Ma-

LAlle Modelle

sind falsch, aber manche

sind nuitzlich.

George Box
Britischer Statistiker

nager wird vom System beeinflusst. Dies
gilt in vielen Bereichen, beispielsweise
auch: Die Kultur priagt die Menschen
und die Menschen prégen die Kultur.

5. Blicke zuriick, blicke voraus und
experimentiere.

Retrospektive und ,,lessons learnt“ sind

gingige Praktiken, die die Vergangen-

heit analysieren. Antizipieren ist die ana-
lytische Fihigkeit, durch Kenntnisse
Schliisse auf mogliche zukiinftige Ent-
wicklungen zu ziehen. Was in vielen
Unternehmen zu kurz kommt, ist das
experimentieren. Zum Experimentieren
braucht man Freirdume, Zeit und Geld,
sowie eine Umgebung, in der Fehler ge-
macht werden kénnen. Das ist Aufwand,
aber es ist der beste Weg, die Schwéchen
von einem Modell aufzuzeigen.

6. Entwickle Modelle gemeinschaftlich.
Modelle sind nur dann sinnvoll, wenn
sie verstanden werden. Sie miissen fiir
alle Beteiligten Sinn machen, und das
wird am besten erreicht, wenn sie ge-
meinschaftlich entwickelt werden. Bei-
spiel: Der Manager legt am Geschifts-
jahresende einen Verteilungsschliissel
fest, wie der Bonus ausgeschiittet wird.
Wenn der Verteilungsschliissel geheim
ist oder nicht nachvollziehbar, dann ist
die Wahrscheinlichkeit grof3, dass die
Mitarbeiter sich ungerecht behandelt
fithlen und unzufrieden sind. Das war
nicht Ziel des Bonus, oder?

Fazit

»Man muss die Dinge so einfach ma-
chen wie moglich - aber nicht einfa-
cher“ hat Albert Einstein gesagt und ge-
warnt.  Vereinfachen kann man
vielleicht die Struktur von einem Sys-
tem, um es besser verstehen zu kénnen,
aber das Verhalten des System kann
nicht vereinfacht werden. Die Komple-
xitét lasst sich nicht vereinfachen, aber
wir kénnen ein Verstandnis fiir Kom-
plexitit entwickeln, um damit besser
umgehen zu konnen.

Tonio GRAWE

Seminartipp: Management 3.0

Nachste Termine:

www.management30.de

Der Autor bietet das Management 3.0-Seminar an, das sich an Fih-
rungskréfte richtet, die ihre Organisationen agiler machen und
Innovation férdern wollen. Das besondere an diesem Seminar ist,
dass neben der jeweiligen Management-Theorie auch konkrete
+Agile Leadership Practices” gelibt werden, welche der Manager un-
mittelbar in seinen Alltag Glbernehmen kann.

28./29. August in Hamburg, 11./12. September in Frankfurt
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