DIE SPEZIALISTEN

SLAMANIG

CONSULTING & TRAINING

FUHRUNG.

Das Management komplexer Systeme

Wir stehen heute vor einer weltwirtschaftlichen Situation, die
man als auRerst ernst bezeichnen kann. Das eigentliche
Problem klingt paradox: Weil das bisherige Management der
Systeme auf Haushalts- Unternehmens- und Staatsebene so
gut funktioniert hat, haben wir uns erst in diese fast schon
ausweglose Situation gebracht.

Wir haben derart komplexe Systeme geschaffen, die wir
schon lange nicht mehr verstehen, geschweige dann steuern
und lenken koénnen.

Die Geisteshaltung, die unser Wirtschaftsgeschehen weltweit
seit vielen Jahrzehnten bestimmt, ist gepragt von Rationalis-
mus, Determinismus und dem unbeirrbaren Glauben an sta-
tistische Hochrechnungen.

Der Ausspruch: ,You only can manage what you can mea-
sure” wurde in vielen Bereichen bedingungslos umgesetzt.

Man glaubt in vielen Expertenkreisen bis heute, dass die Ver-
folgung von gewissen Einzelzielen (z.B. Steigerung des BIB,
die Maximierung von Gewinnen, etc.) dazu angetan ist, eine
insgesamte Verbesserung auf Unternehmens- oder national-
staatlicher Ebene herbeizufihren.

Die mehr oder weniger undifferenzierte Ausschuttung von
staatlichen Subventionen (Rettungs- und Hilfspakete) im An-
gesicht der aktuellen Weltwirtschaftskrise ist ein eindrucksvol-
ler Beweis dieser Geisteshaltung.

Auf den nachstehenden Seiten soll aufgezeigt werden, dass
auch das Wirtschaftsgefiige — egal ob Unternehmen oder Na-
tion — ein hyperkomplexes und dazu soziales System darstellt
das mit dem herkdmmlichen Verstandnis vom Wirtschaften
unmdglich unter Kontrolle gehalten werden kann.
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Hierzu werden Modelle und systemische Zusammenhénge
dargestellt, die Uiblicherweise NICHT Gegenstand von Fach-
ausbildungen im Finanzbereich oder gar von MBA Ausbildun-
gen sind, die aber bereits vor vielen Jahren gewisse Irrlehren
und Auswichse im Wirtschaftsleben hatten verhindern kon-
nen.

Ursachen fiir die Entstehung von wirtschaftlichen Kri-
sensituationen im 21. Jahrhundert

Die Hauptgriinde dafir, die wahre Natur der aktuellen Krise

nicht zu sehen und nicht zu verstehen, sind aus meiner Sicht

folgende:

=  Lineares Denken®: Die meisten Menschen denken in ein-
fachen Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen (z.B. ,wenn
die Wirtschaft wachst, geht es ihr gut®)

= Die Huldigung eines ,Konkretismus® (vgl.Zihimann 1980):
Nur was messbar ist, dem wird Aufmerksamkeit ge-
schenkt.

= Der Glaube an deterministische Hochrechnungen und Da-
tensammlungen

= Die Ausrichtung an falschen (z.B. der Irrglaube von der
Gewinnmaximierung) oder einseitigen (Das BIB als ein-
zige GroRe, an dem die Wirtschaftsleistung abgelesen
werden kann) Zielen

= Die Kurzfristigkeit im Denken (Entscheidend sei nur, was
hier und jetzt ein auftretendes Problem vermeintlich 16st)

Hierzu der ,Erfinder” eines der wirksamsten Instrumente, um
mit komplexen Systemen umgehen zu lernen — namlich der
Sensitivitdtsanalyse -, Frederic Vester: ,Simple Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen gibt es nur in der Theorie, nicht in der
Wirklichkeit. (Vester 2008, S. 15)

Slamanig Consulting & Training
Firmensitz: 8041 Graz, Liebenauer HauptstraBe 2-6 | Postadresse: 8380 Grieselstein, Windischeck 133
Die Steiermarkische Bank und Sparkassen AG, BIC: STSPAT2GXXX, IBAN: AT29 2081 5202 0121 6510
Tel: +43 316 850 830 ** Mail: info@slamanig.cc ** Web Osterreich: slamanig.cc** WEB Schweiz: slamanig-swiss.ch
UID: ATU54995803 | DUNS®: 30-013-6986
FUEGO® Austria ist eine eingetragene Marke von Slamanig Consulting & Training
fuegoaustria.at | p.slamanig@fuegoaustria.at



SLAMANIG

CONSULTING & TRAINING

The competence company

Die Merkmale komplexer Handlungssituationen

Die Merkmale komplexer Handlungssituationen (Dorner
2008, S. 58-64) konnen wie folgt dargelegt werden:

Es geht jeweils um die Bewaltigung von Problemen in kom-
plexen, vernetzten, intransparenten und dynamischen Situa-
tionen.

Komplexitat entsteht ja dadurch, dass ein System aus sehr
vielen Variablen besteht, die jeweils miteinander vernetzt
sind, und die sich untereinander mehr oder weniger stark be-
einflussen.

Auch sind diese Systeme meist wenig transparent, man sieht
fur gewohnlich nicht das gesamte System, sondern nur einen
Teilbereich daraus.

Und schlieBlich entwickeln sich diese Systeme weiter, sie
weisen sozusagen eine Eigendynamik auf.

Komplexitadt und Vernetzung

In komplexen Systemen gilt es zu berucksichtigten, dass die
verschiedenen Variablen nicht unabhangig voneinander exis-
tieren, sondern sich wechselseitig beeinflussen.

Ein Eingriff, der einen Teil des Systems betrifft, wirkt immer
auch auf viele andere Teile des Systems. Das wird ,Vernetzt-
heit” genannt.

Ein weiteres Problem ist auch, dass Komplexitat kaum zufrie-
denstellend gemessen werden kann. Komplexitat ist keine
objektive, sondern eine subjektive GroRe.

Ein geubter Schifahrer wird dieselbe Situation im Steilhang
als weniger komplex wahrnehmen als ein Anfanger. Dérner
erklart diesen Effekt mit ,Superzeichen®. Eine bestimmte Si-
tuation am Schihang stellt sich fur den erfahrenen Fahrer
nicht als ein Konglomerat von Einzelmerkmalen, die einzeln
beobachtet werden missen dar, sondern als ,Gestalt, die es
dem gelbten Schifahrer einfacher macht, in dieser Situation
angemessen zu reagieren. ,Superzeichen® reduzieren fir ihn
somit die Komplexitat.

Dynamik

Wenn in ein komplexes System interveniert wird, so geschieht
dies oft unter Zeitdruck der Akteure (man denke nur an die
vielen ,HilfsmaRnahmen* zur Starkung der Wirtschaft ab dem
Jahr 2008).

Zeitdruck bedeutet auch, dass die Informationssammlung
nicht beliebig lange dauern darf, man muss sich mit ,Unge-
fahrlésungen® zufrieden geben.

Auch ist es enorm wichtig, nicht nur den Status Quo eines
Systems zu berUcksichtigen (Wie verhalt sich das System im
Augenblick), sondern die Eigendynamik von Systemen macht
weiterhin die Erfassung ihrer Entwicklungstendenzen erfor-
derlich.

Die Analyse der augenblicklichen Gegebenheiten reicht kei-
neswegs aus, man muss zusatzlich versuchen herauszube-
kommen, wo das Ganze hin will.

Intransparenz

Diejenige Person, die planen méchte, sieht in der Regel nicht
alle Merkmale einer Situation (z.B: ein Blrgermeister kennt
nicht alle Faktoren, die dazu angetan sind, die Lebensqualitat
fur die Burger seiner Gemeinde zu erhéhen).

Selbst wenn er vollstandige Kenntnis tber die Systemstruktu-
ren hatte, wird er doch nie ganz genau wissen, welche Situa-
tion wirklich vorliegt. Die Intransparenz ist eine weitere Quelle
der Unbestimmtheit der Planungs- und Entscheidungssitua-
tion.

Sechs Fehler im Umgang mit komplexen Systemen

Diese Fehler im Umgang mit komplexen Systemen wurden
erstmals von Dietrich Dorner verdffentlicht (siehe Vester 208,
S. 36-37).

In seinem Buch ,Problemlésen als Informationsverarbeitung*
beschreibt der Systempsychologe Dorner bereits 1975 das
Phanomen bezuglich unserer Unfahigkeit, Probleme in kom-
plexen Situationen zu l6sen.

Er erfand eine fiktive afrikanische Region, das Tanaland, de-
ren wichtigste Daten und EinflussgroRen den tatsachlichen
Bedingungen afrikanischer Regionen entnommen und in ei-
nem Computer gespeichert wurden.

Dazu wurde ein Dialogprogramm entwickelt und zwolf Perso-
nen unterschiedlicher Fachrichtungen bekamen die Aufgabe,
ganz allgemein dafiir zu sorgen, dass es den Leuten in
Tanaland besser ginge, wozu ihnen von der Weltbank Kredite
zur Verfligung gestellt wurden.
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Damit konnten sie Brunnen und Stauddmme bauen, Indust-
rie- und Kraftwerke ansiedeln, Medizin und Hygiene verbes-
sern und Anbauarten und Diingegepflogenheiten ebenso ver-
andern wie etwa die Jagdgewohnheiten (durch Bereitstellen
von Gewehren). Auf diese Weise konnte das Land iber meh-
rere Entscheidungsstufen, auf denen die Auswirkungen der
zuvor getroffenen MaRRnahmen jeweils vorlagen, durch ein
ganzes Jahrhundert gesteuert werden.

Das Ergebnis war niederschmetternd: Statt dass das Leben
der Menschen sich der Zielsetzung entsprechend nachhaltig
besser gestaltete, traten nach vorlibergehenden Besserun-
gen Katastrophen und Hungersnote auf.

Die Vieherden waren auf einen Bruchteil zusammenge-
schmolzen, die Nahrungsquellen versiegten ebenso wie die
Finanzen. Eine Rickzahlung der Kredite war nicht mehr mog-
lich. Auffallend war, dass die am Versuch beteiligten Experten
genauso wie die Ubrigen Versuchspersonen ein Chaos schu-
fen und das Land in ein Desaster fiihrten, obgleich alle das
Gute wollten.

Nachstehend eine Zusammenfassung der bei diesem Expe-
riment auftretenden Fehlern:

Erster Fehler: Falsche Zielbeschreibung

Statt die Erhohung der Lebensfahigkeit des Systems anzuge-
hen, werden Einzelprobleme zu lésen versucht. Das System
wird abgetastet, bis ein Missstand gefunden ist. Danach wird
der nachste Missstand gesucht und unter Umsténden bereits
eine Folge des ersten Missstands korrigiert. Man nennt so et-
was Reparaturverhalten. Die Planung geschieht ohne grolRe
Linie, einem Anfanger beim Schachspiel vergleichbar.

Zweiter Fehler: Unvernetzte Situationsanalyse
Viele Menschen sammeln, wenn sie eine Situation analysie-
ren mochten, grolRe Datenmengen. Auf die Erfassung des ky-
bernetischen Charakters des Systems — beispielsweise sei-
ner historischen Genese — wird verzichtet. Die Dynamik des
Systems bleibt auf diese Weise meist unerkannt.

Dritter Fehler: Irreversible Schwerpunktbildung

Man versteift sich einseitig auf einen Schwerpunkt, der zu-
nachst richtig erkannt wurde. Er wurde jedoch zum Favoriten.
Aufgrund der ersten Erfolge beisst man sich an ihm fest und
lehnt andere Aufgaben ab.

Dadurch bleiben schwerwiegende Konsequenzen des Han-
delns in anderen Bereichen oder dar vorhandenen Probleme
und Missstande unbeachtet.

Vierter Fehler: Unbeachtete Nebenwirkungen

Im linear-kausalen Denken befangen, geht man bei der Su-
che nach geeigneten MafRnahmen, um die Lage zu verbes-
sern, sehr zielstrebig vor. Man nimmt sozusagen keine Ne-
benwirkungsanalyse vor. Es wird kein Policy Test (=Wenn-
dann-Test) zum Durchtesten der mdglichen Strategien unter-
nommen.

Fiinfter Fehler: Tendenz zur Ubersteuerung

Zunachst geht man zdgernd und mit kleinen Eingriffen an die
Beseitigung von Missstanden heran. Wenn sich darauf im
System nichts tut, war die nachste Stufe ein kraftiges Eingrei-
fen, um dann bei den ersten unerwarteten Rickwirkungen —
durch Zeitverzégerung hatten sich die ersten kleinen Schritte
unbemerkt akkumuliert — wieder komplett zu bremsen.

Sechster Fehler: Tendenz zu autoritarem Verhalten

Die Macht, ein System verandern zu durfen, und der Glaube,
es durchschaut zu haben, fliihren zu einem diktatorischen
Verhalten, das fur komplexe Systeme vollig ungeeignet ist.
Fur diese ist ein Verhalten, das nicht gegen den Strom
schwimmend verandert, am wirkungsvollsten. Bei der Durch-
setzung von Gigantismen, die die Systemstruktur gefahrden,
spielte zudem haufig die Hoffnung auf einen zweifelhaften
personlichen Prestigegewinn eine Rolle: eher durch die
GrofR3e eines Projekts als durch dessen bessere Funktionsfa-
higkeit zu Macht und Ansehen zu kommen.

Die acht Grundregeln der Biokybernetik

Ohne an dieser Stelle ausfiuhrlich auf die Hintergriinde der Bi-
okybernetik und der GesetzmaRigkeiten der Kybernetik im
Allgemeinen eingehen zu kdnnen, werden nachstehend die
von Vester (vgl. Vester 2008, S. 157-172) formulierten Grund-
regeln der Biokybernetik dargestellt.
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Die Beachtung von grundsatzlichen Regeln, die in allen na-
tirlichen Systemen vorkommen und eingehalten werden, hel-
fen uns, mit komplexen kiinstlichen Systemen umgehen zu
lernen.

Das grote komplexe naturliche System auf diesem Planeten
ist die Biosphare. Dieses System hat Uber vier Milliarden
Jahre bewiesen, dass es Uberlebensfahig ist.

Die nachstehend erklarten biokybernetischen Grundregeln
sind nicht erfunden, sondern der Natur abgeschaut. Sie ver-
stehen sich als eine Art Checkliste fur die Strategie eines er-
folgreichen Managements im Rahmen hochkomplexer Wir-
kungsgefiige.

Regel 1: Negative Riickkoppelung muss liber positive
Riickkoppelung dominieren
Positive Rickkoppelung bringt die Dinge durch
Selbstverstarkung zum Laufen. Negative Rick-
koppelung sorgt dann fir Stabilitdt gegen Stoérun-
gen und Grenzuberschreitungen.
Beispiel: Raubtier und Beutetier

Regel 2: Sie Systemfunktion muss vom quantitativen
Wachstum unabhéngig sein
Der Durchfluss an Energie und Materie in lebens-
fahigen Systemen ist langfristig konstant. Das ver-
ringert den Einfluss von Irreversibilitaten und das
unkontrollierte Uberschreiten von Grenzwerten.
Beispiel: Wachstum und das menschliche Gehirn,
Wachstum von Unternehmen

Regel 3: Das System muss funktionsorientiert und nicht
produktorientiert arbeiten
Eine entsprechende Austauschbarkeit des Ange-
bots erhdht die Flexibilitdt und Anpassung. Das
System Uberlebt auch bei veranderter Nachfrage.
Beispiel: Nokia — von Gummistiefeln und Mobilte-
lefonen

Regel 4: Nutzung vorhandener Krafte nach dem Jiu-
Jitsu-Prinzip statt Bekampfung nach der Boxer
Methode
Fremdenergie wird genutzt (Energiekaskaden,
Energieketten), wahrend eigene Energie vorwie-
gend als Steuerenergie dient. Die Nutzung vorhan-
dener Krafte profitiert von vorliegenden Konstella-
tionen und fordert die Selbstregulation.
Beispiel: Selbstreinigungskraft von Gewassern

Regel 5: Mehrfachnutzung von Produkten, Funktionen
und Organisationsstrukturen
Mehrfachnutzung reduziert den Durchsatz, erhoht
den Vernetzungsgrad und verringert den Energie-
Material- und Informationsaufwand.
Beispiel: Nutzung von Abwarme fiir die Energie
des Stadtautos

Regel 6: Recycling: Nutzung von Kreisprozessen zur
Abfall- und Abwasserverwertung
Ausgangs- und Endprodukt verschmelzen. Materi-
elle Fliisse laufen kreisformig. Irreversibilitaten und
Abhangigkeiten werden gemildert.

Regel 7: Symbiose: Gegenseitige Nutzung von Ver-
schiedenartigkeit durch Koppelung und Aus-
tausch
Symbiose begunstigt kleine Ablaufe und kurze
Transportwege. Sie verringert Energieverbrauch,
Durchsatz durch externe Dependenz, erhoht statt-
dessen interne Dependenz.

Regel 8: Biologisches Design von Produkten, Verfahren
und Organisationsformen durch Feed Back
Planung
Biologisches Design bericksichtigt endogene und
exogene Rhythmen, nutzt Resonanz und funktio-
nelle Passformen, harmonisiert die Systemdyna-
mik und ermdglicht organische Integration neuer
Elemente nach den acht Grundregeln.
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In Zukunft sollten wie daher nicht nur Produkte und Verfah-
rensweisen, sondern auch Organisationsformen vermeiden,
die die acht Grundregeln verletzen. Denn es handelt sich um
Regeln, die im Prinzip fir sdmtliche lebende Systeme gelten.

Diese Allgemeingliltigkeit hat ihren Grund darin, dass alle
komplexen Systeme unserer Welt durch ihre Verschachte-
lung Teil der gleichen héheren Ordnung sind und ein Grund-
muster besitzen, das sich durch alle GréRenordnungen hin-
durch immer wiederholt. Das wissen wir nicht erst seit der
Fraktaltheorie.

Daher lassen sich die acht Regeln auch als die acht Fahigkei-
ten zur Selbstorganisation lebensfahiger Systeme bezeich-
nen.

Sie gelten ganz allgemein sowohl fiir die Okosphare als auch
fur die Technosphére und somit auch fiir von Menschen ge-
schaffene Systeme wie Unternehmen.

Die Kooperation mit der Natur — statt gegen sie zu arbeiten —
wird sich letztlich immer rechnen und sogar dazu beitragen,
Kosten zu sparen.
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