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Zentrale Strategien des Komplexitdtsmanagements

Wir haben uns eine Welt geschaffen, die uns in ihrer Eigendynamik zu entgleiten droht, die uns
aufgrund der Vielfalt der Optionen vollig neue Chancen bietet, gleichzeitig aber auch einen
Dauerstress im Entscheiden produziert und uns haufig tiberfordert (Gross).

Es gibt einige zentrale Strategien, um Komplexitadt zu bewdltigen.

1. Die erste Strategie bedeutet, Komplexitdt nicht als solche wahrzunehmen - Vernetzungen,
Zusammenhange, Optionen etc. nicht zu sehen. Die eingeschrankte Wahrnehmung erméglicht
Simplifizierungen, Vorurteile, Schwarzweimalereien, Aktionismus und Eindimensionalitdt
(vgl. Konigswieser). Der Ruf nach einem starken Mann, einem Visionér, einem Charismatiker,
gehort ebenfalls in diese Kategorie - bedeutet aber immer auch eine klare Reduktion von
Komplexitdt.

2. Eine zweite Strategie zur Komplexitatsbewaltigung sind alle Formen von Reduktion von
Komplexitdt, die mit Orientierung und Entlastung mit Hilfe von Normierungen, Strukturen,
Regeln, Routine zu tun haben. Eine bekannte Form davon ist die Hierarchie. Dieses
Organisationsmodell verarbeitet Informationen an ihren Knotenpunkten. Sie geht vom Prinzip
der Einzelentscheidung aus und operiert stillschweigend unter der Annahme, dass an den
Knotenpunkten, wo die Entscheidungstradger sitzen, auch die Fiille der Kompetenz sitzt.
Lyotard formuliert das so: ,,Jeder arbeitet fiir das System, so gut es ihm moglich ist und nimmt
an der allgemeinen Verkomplizierung teil". Komplexeren, diffuseren, vielschichtigeren
Themenstellungen wird diese Struktur nicht gerecht. Das ist einer der Griinde dafiir, dass alle
Modelle von Expertensystemen in der Krise stecken.

3. Eine weitere Form der Komplexitatsbewadltigung liegt im Selbststeuerungsprinzip von Gruppen.
Da sich aber Organisationen per se kaum selbst steuern konnen, weil dazu kollektive
Selbstbeobachtung, Selbstreflexion beziehungsweise Metakommunikation gehéren, sind nur
jene Sozialkorper, in denen direkte Kommunikation stattfinden kann und wo somit
Selbststeuerung funktioniert, vor allem sogenannte aufgeklarte, reflexive Gruppen dazu
imstande.

Wir wollen damit tiber die Analyse der Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit hinausgehen. Wir
wollen nicht ausfiihren, dass Gruppen die Fahigkeit haben, die Begrenztheit der individuellen
Informationsverarbeitungs- und Gedachtniskapazitat zu erweitern, dass sie imstande sind,

KONIGSWIESER & NETWORK
Systemische Beratung und Entwicklung GmbH

A-1190 Wien Hofzeile 29 Tel. 0043-1-368 46 91 Fax 0043-6412-51024 info@koenigswieser.net www.koenigswieser.net
Firmenbuch-Nr.: FN 220005 m Handelsgericht Wien Konto: Creditanstalt AG Kto-Nr. 0844-33598/00 BLZ 11000



Uberbewertungen aktueller Situationen - zu Lasten kiinftiger Probleme - zu relativieren und so
weiter, sondern wir wollen im folgenden die Grundthese, die gleichzeitige Wichtigkeit von
Variablen, die Diffusitdt und Widerspriichlichkeit ausfiihren, dass diese Art von ,reifen Gruppen"
- unserer Erfahrung nach - in organisatorischen Kontexten eine der addquatesten Strategien der
Komplexitdtssteuerung sind.

Die verschiedenen Ebenen der Komplexitatssteuerung

Komplexitatssteuerung kann sich nicht nur mit der rein sachlichen Ebene befassen, sondern
muss auch strukturelle und vor allem sinnlich-emotionale Ebenen ansprechen, um wirksam zu
sein. Im Alltag verbindet sich der Begriff Komplexitdt eher mit Uberforderungsgefiihlen,
Unsicherheit und Abstraktheit.

Gruppen sind aus vielfdltigen Griinden Sozialkdrper mit besonders hoher Bedeutung fiir
konstruktive Bewaltigungsprozesse.

Obwohl Gruppen in Organisationen immer aufgabenorientiert sind und uns als Arbeitsgruppen,
Ausschiisse, Projektteams, Steuerungsgruppen begegnen, die die Effizienz erhéhen und den
Erfolg des Systems unterstiitzen sollen, findet sich in diesen Gruppen - wie in Gruppen iiberhaupt
- mehr Emotionalitdt und Sinnlichkeit als in Organisationen.

Griinde, warum Gruppen positiv besetzt sind

Wir wissen, dass Gruppen trotz aller Schattenseiten eher positiv, Organisationen eher negativ
besetzt sind. Mit dem Begriff Gruppe wird Warme, Buntheit, Kreativitdt, Emotionalitdt, Heimat
assoziiert, mit dem Begriff Organisation Ordnung, Starre, Unpersonlichkeit, Macht, Politik,
Sachlichkeit, Starrheit. Dafiir gibt es mehrere Erklarungsmoglichkeiten:

e Menschen sind sinnliche Wesen und fiir direkte Kommunikation, fiir Konkretes ,,gebaut". Das
Gruppenleben ist zwar geprdgt von Intrigen und Konflikten, aber auch von Zuwendung,
Geselligkeit, Kooperation, wechselseitiger Unterstiitzung und gemeinsamer Bewdltigung
schwieriger Situationen. Gruppen aktivieren menschliche Potentiale besonders gut - sind
Organe der Ganzheitlichkeit, der Sinnlichkeit, der emotionalen Intelligenz (Coleman).

e Eine andere Ebene ist die historische: Menschen haben menschheitsgeschichtlich langerin
Horden, in Gruppierungen aller Art gelebt, um so ihr Uberleben zu garantieren. Sie sind daher
eherimstande, als Gruppen Anpassungsleistungen zu vollbringen als in Organisationen. Die
Frage der Existenz hing von Kooperation und Teamféhigkeit ab: Nur der Zusammenhalt und
die innere Ordnung in den Clans und Stimmen garantierte das Uberleben des Einzelnen.

Das Leben in sozialen Verbdnden erzwang standige Wenn-Dann-Absprachen, also
Kompromisse. Soziale Kompetenz und ebensolche Intelligenz sind in Bezug auf unser Thema
unser wichtigstes Erbe (Ernst). Die evolutiondre Psychologie und Soziologie zeigen auf, wie
Menschen gelernt haben, Hypothesen zu bilden — dariiber, was andere denken und fiihlen
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kdonnten, dariiber, was passieren kénnte. Die soziale Intelligenz befahigt uns, die ungeheure
Komplexitdt des sozialen Zusammenlebens zu bewaltigen.

Auch die lebensgeschichtliche Hypothese kdnnte erkldren, dass bei Menschen, die in
Familien oder familiendhnlichen sozialen Formationen aufwachsen, und dort ihre Pragungen
erfahren, ihre tiefen Urgefiihle erleben - Liebe, Ablehnung, Schmerz, Freude, Sehnsucht,
Erflillung - diese Empfindungen in Gruppen reaktiviert werden. Nicht zuletzt deshalb sind
Gruppen Orte dichtester Emotionalitat.

Ein weiterer Grund konnte darin liegen, dass Menschen durch die zweckrationale,
notwendigerweise abstrakten Organisationen narzisstisch gekrankt sind (,,Ich bin nur ein
Radchen." ,,Man muss funktionieren." ,,Wenn er nicht passt, wird er ausgetauscht."). Obwohl
sich diese Krdnkungen in anderer Weise Raum verschaffen, wird zum Beispiel die Arbeit in
Projektteams, die {iber ldngere Zeit gemeinsam arbeiten, als befriedigend erlebt - nicht
zuletzt deshalb, weil in sich selbst steuernden Gruppen emotionale Energie, Bestatigung und
Akzeptanz erlebt wird.

Was in Organisationen erlebt wird, miissen aber nicht Krankungen sein, es kénnen auch
Gefiihle der Uberforderung sein. Es gibt kritische Grenzwerte fiir unser ,soziales Gehirn". Wir
kdnnen hochstens zu 100 bis 150 Menschen komplexe soziale Beziehungen aufrechterhalten
und direkt mit ihnen kommunizieren. Auch die sozialen Balance- und Kontrollmechanismen
funktionieren in der Anonymitéat organisationaler Ordnungen nicht mehr. Das
Verantwortungsgefiihl erfahrt eine Erosion. In Teams baut sich leichter soziale Verantwortung
fiirs Ganze auf.

Die Gruppe zwischen Mensch und Organisation

Arbeitsgruppen, Projektteams, Lernwerkstadtten und so weiter sind deshalb so ,,anschlussfahig"
an Menschen und Organisationen, weil sie, wie der Soziologe Neidhard sagt, ,,Hybriden" sind.
Sie haben sowohl das Steuerungsprinzip der Emotionalitédt als auch das Steuerungsprinzip der
Zweckrationalitdt in sich. Sie sind daher in sich ausreichend komplex, weil sie Vielfalt und
prinzipielle Widerspriichlichkeit in sich selbst tragen (Abbildung ).

X
“Gruppe pur” Team Organisation
direkte Kommunikation indirekte Kommunikation
Person Aufgabe, Funktion
Emotion Zweckrationalitat

Abbildung 4: Die Ansiedelung von Teams
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Je nach Kontext sind Teams in Organisationen entlang des Kontinuums zwischen ,,Gruppe-pur"
(zum Beispiel Freundesgruppe) und Organisation angesiedelt.

Die VAS (Voest Alpine Stahl) in Linz, Oberdsterreich, ist ein groBes Unternehmen, das
komplexeste Aufgaben zu bewiltigen hat (dynamische Markte, Internationalisierung,
Strategische Allianzen, Prozessorientierung, Produktentwicklung gemeinsam mit dem Kunden,
kulturelle Umdenkprozesse). Das Unternehmen hat einen Prozess gestartet, der neben dem
Linienmanagement einen umfangreichen Lernprozess des Ganzen forcieren soll. Der Motor des
Projekts ,,Erfolgsfaktor Zusammenarbeit" ist ein Steuerungsteam. Es initiiert Aktivitdten
beziehungsweise Projekte, libernimmt die Verantwortung {iber Erweiterung und Reduktion von
Komplexitdt des Gesamtgeschehens und veranstaltet Groflveranstaltungen mit sinnlich-
emotionalen Kommunikationselementen. Die Personen aller Teams sind im Unternehmen
persdnlich bekannt, nicht austauschbar und stehen als Teammitglieder im Zentrum der
Aufmerksamkeit.

Das zentrale Element des Gesamtobjekts sind Teams, die Aufgaben ibernehmen: entweder als
zeitlich begrenzte Projekte oder als Teams in Prozessabldufen oder als Begleiter fiir
Sonderaktivitdaten (zum Beispiel Konfliktlosungen). Als weiteres Modell wird {iberlegt, fiir die
Gesamtsteuerung des Unternehmens ,,Kreise" einzurichten, die ohne formelle Funktion
Verantwortung vom Vorstand tibertragen bekommen. Obwohl das Produktionsunternehmen
Teamarbeit gewohnt war, ist die neue Art der Gruppenarbeit spiirbar: ,,Wir nehmen uns mehr Zeit
fur Teambildung", ,,Wir haben klarer definierte Gesamtverantwortungen", ,,Wir reflektieren und
lernen aus unseren Erfahrungen und vor allem den Fehlern und unseren eigenen mentalen
Hiirden", ,,Wir lernen, prozess- und unternehmensiibergreifend zu denken".

Organisationen spiiren die Defizite, die mit ihrem Steuerungsprinzip Zweckrationalitdt verbunden
sind, und versuchen wohl auch deshalb, emotionale Bindung ihrer Mitglieder durch eine
gemeinsame Corporate Identity, durch Feste mit Reden, in denen Gruppenmetaphern verwendet
werden, herzustellen. (,Wir sind eine Familie." ,,Wir sitzen in einem Boot.") Trotz dieser Versuche
sind es in erster Linie die konkreten Beziehungen in den Subeinheiten, die die personlichen
Bindungen zum Unternehmen ausmachen.

Emotionale Intelligenz in Gruppen

Gruppen bilden durch ihre positive Grundbesetzung emotionale Entlastung. Dieses Vertrauen ist
aber gerade in komplexen Situationen, die immer mit massiver Unsicherheit verbunden sind,
komplexitdtsreduzierend, gleichzeitig aber auch komplexitatserhéhend, weil Gruppen Unruhe in
Hierarchien bringen. Arbeitsgruppen sind ja parallel zur Primdrorganisation eingerichtet und
»funktionieren" nach einer anderen Logik und anderen .Steuerungsprinzipien. Gruppen miissen
von grundsatzlicher Gleichberechtigung ausgehen, brauchen offene Kommunikation und kénnen
nicht nur die zweckrationale Ebene beriicksichtigen. Gruppen sind Riickfiihrungen des Menschen
auf das menschliche Maf3. Dort finden wir wieder, was uns mehr und mehr entschwindet.
Gruppen sind der Ort von Kreativitdt und Vielfalt. Es sind in erster Linie diese mentalen
Mechanismen, die uns helfen, in diffusen Situationen handlungsfahig zu sein.
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»Das Leben unserer Urahnen muss eine einzige lange Encounter-Gruppe gewesen sein”,
formuliert der Sprachforscher Paul Bloom. In gruppendynamischen Settings bei
Teamentwicklungsprozessen versuchen wir, diese Fahigkeiten wieder zu entwickeln.

Die emotionale Intelligenz ist immer mit Gefiihlen gekoppelt. Schuld, Arger, Traurigkeit, Freude,
Stolz sind Teile eines wichtigen Signalsystems, das uns Informationen {iber unsere Beziehungen
und {iber soziale Zusammenhdnge gibt. Das beinhaltet auch soziale Intelligenz beziehungsweise
Intuition und enthebt uns so vieler komplexer Denkprozesse und ermdoglicht uns rasche
Orientierung auf eine sehr direkte Art.

Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fiir ,,reife" Teams

Wenn wir davon ausgehen, dass in Gruppen Komplexitdtssteuerung am besten bewaltigt werden
kann, sollten wir im folgenden die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen hierfiir ndher
beleuchten.

Von entscheidender Bedeutung ist die Zusammensetzung von Arbeits- und Steuerungsgruppen.
Die potentiellen Moglichkeiten von Gruppen kommen dann zum Tragen, wenn folgende Kriterien
fiir die Rekrutierung beriicksichtigt werden:

e Vielfalt,
e Betroffenheit,
e Know-how (inhaltlich, prozessorientiert) (Boos).

Wenn Teams interdisziplinar, bereichsiibergreifend, quer {iber die Hierarchie zusammengesetzt
sind, wenn auf eine Mischung von Machtigen, Betroffenen und Know-how-Trdgern, von
Verdnderern, Bewahrern und so weiter geachtet wird, kénnen sie die Komplexitdt von Systemen
und deren Umwelten widerspiegeln. Diese Selbstkomplexitat ist eine optimale Voraussetzung fiir
Komplexitdtsmanagement. Wenn verschiedene Prinzipien und Stromungen eingefangen sind,
sind Problemlésungen zwar nicht einfach, aber funktional fiir differenzierte Ergebnisse und dafiir,
dass diese spater auch akzeptiert werden (Katzenbach). Durch diese
Zusammensetzungskriterien sind strukturelle Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass Teams
weniger linear, sondern mehr in vernetzten Zusammenhangen denken. Dann kann man auch
durchaus davon sprechen, dass Teams ,,Hyperexperten" der Komplexitatssteuerung sind.

Projektgruppen und bereichsiibergreifende Teams sind dann meist gut imstande, an den durch
die Arbeitsteilung auftretenden Schnittstellen Ballast abzuwerfen und die eng verflochtenen
Arbeitsprozesse - wie Auftragsabwicklung, Materialfluss der Produktentwicklung - als Einheit zu
sehen und zu behandeln. Die Probleme der vertikalen und horizontalen Arbeitsteilung kénnen
durch Projekte oder Steuerungsgruppen ausbalanciert werden (Reiss und Gottschall).

Wir nehmen an, dass nun die Teams ,,gut" zusammengesetzt sind und auch einen klaren Auftrag
haben. Wir nehmen auch an, dass die Rahmenbedingungen klar sind. Dennoch bleibt die Frage
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offen: Was muss in Teams geschehen, damit diese in ,,reifer Weise" sich selbst steuern kénnen?
Und was heift Selbststeuerungsprinzip? Dieses Prinzip besagt, dass man sich selbst beobachtet,
thematisiert, Feedback aufnimmt und reflektiert. Im Laufe der menschlichen Evolution entstand
die Fahigkeit, sich selbst zu beobachten. Diese Fahigkeit ermdglicht es, Zukunftsszenarien zu
entwerfen, sich selbst als Teil eines Systems zu sehen, sich selbst zu steuern. Diese Art, liber
sich selbst, liber das Wie zu sprechen, nennen wir Metakommunikation. Durch den
Reflexionsprozess und aufgrund des Wissens dariiber, dass jede reflexive Beobachtung und
Beschreibung immer auch Eigenbeobachtung und Eigenbeschreibung ist, werden auch kollektiv
unbewusste, latente Dimensionen nicht mehr nur agiert, sondern auch ins Bewusstsein geriickt
und damit auch veranderbarer werden. So finden Lernen, Komplexitdtsverarbeitung und
Selbststeuerung statt. In der Beratung sprechen wir in diesem Zusammenhang von der
»Reflexionsschleife" (Konigswieser/Exner/Pelikan) (Abbildung s).

Hypothesenbildung

Intervention

Information

Klarheit

Abbildung 5: Die Reflexionsschleife

Nach der Informationssammlung werden Hypothesen gebildet, danach erst tiberlegt man die
Konsequenzen, die auch Interventionen genannt werden kénnen. Allerdings ist diese
Reflexionsarbeit, das gemeinsame Nachdenken, eine zeitaufwendige, ungewohnte und harte
Arbeit. Nur dann aber, wenn Gruppen gelernt haben, sich zu sich selbst in Beziehung zu setzen,
an ihren Angsten und Wiinschen zu arbeiten, agieren sie nicht naturwiichsig, sondern steuern
sich selbst.

Das ist allerdings eine hohe Anforderung, weil wir diese Art von Reflexivitdt nicht lernen und weil
Gruppen die Tendenz haben, sozialen Druck zu erzeugen, rigide die Standards zu kontrollieren,
zu moralisieren, ,,Fremdes" auszugrenzen, zu regredieren, {iberhdhte Anspriiche aneinander zu
stellen und emotionale Blockaden aufzubauen.
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Wir wollen damit ausdriicken, dass es nicht geniigt, einfach Leute mit einem Auftragin eine
Arbeitsgruppe zu stecken und zu meinen, sie seien dann arbeits- und selbststeuerungsfahig. Hier
ist dem Unterschied zwischen unreflektierten und reflektierten Gruppen eine grofRe Bedeutung
beizumessen. Um die diesbeziiglich notwendige Reife zu ermdéglichen, bedarf es einiger
Voraussetzungen:

1. Der Unterschied zwischen unaufgekldrten und aufgekldrten ,reifen" Gruppen muss den
Schliisselpersonen in Organisationen bewusst sein.

2. Es miissen die organisatorischen Rahmenbedingungen geschaffen werden beziehungsweise
institutionalisiert sein, um eingesetzten Teams Zeit und Raum zu geben, sich zu konstituieren.
Professionelle Moderation kann dabei helfen, rascher Teamfahigkeit zu erreichen und
Selbstreflexion zu lernen.

3. Die soziale Kompetenz der ausgewdhlten Teilnehmer ist ein weiterer notwendiger Faktor fiir die
Fahigkeit von Gruppen, nicht nur sachlich zu arbeiten, sondern auch die sozialen
Gruppenfunktionen zu erfiillen und somit die Arbeitsfahigkeit zu gewdhrleisten. Es muss
moglich sein, die Angste und Mythen zu thematisieren, Intuition zuzulassen und alle
erdenklichen Ressourcen zu nutzen. In reifen Gruppen gibt es wechselseitige Akzeptanz; es
wird verlangt, unbefangen seine Meinung zu duBern, Konflikte auszutragen, Probleme beim
Namen zu nennen und mit Unterschieden umzugehen.

4. Auch scheinbar so banale Dinge wie Projektmanagement sind wichtig (Boos). Die Klarheit der
Auftragsspezifikation, der Projektarchitektur und -organisation, das Setzen sogenannter
Meilensteine, die Gréf3e der Gruppen und so weiter sind Rahmenbedingungen und
Erfolgsfaktoren.

Gerade in Projektgruppen spiegeln sich die Bereichsegoismen und die unterschiedlichen
Interessen wider. Es zeigt sich die Unfdhigkeit, mit Konflikten umzugehen, kollektiv Unbewusstes
zu heben oder einfach Feedback zu geben. Trotz alledem meinen wir, dass komplexere Probleme
und Prozesse - wie etwa Verdnderungsprozesse, Planungsprozesse und Innovationsprozesse -
ohne Arbeitsgruppen, Teams und Steuerungsgruppen nicht moglich sind
(Konigswieser/Exner/Pelikan). Gleichzeitig stehen wir erst am Anfang unseres Vorhabens,
Prozessarchitekturen zu entwerfen, in denen es gelingt, Gruppenergebnisse zu koordinieren;
Grofdveranstaltungsdesigns zu entwerfen, die die notwendige direkte sinnliche Kommunikation
mit der notwendigen Reflexivitdt zu verkniipfen vermdégen. Viele Experten arbeiten an Modellen
und Architekturen, in denen die liber das Unternehmen verteilten mitdenkenden,
mitgestaltungsfahigen Schliisselpersonen in Gruppen zusammengefasst werden und gemeinsam
mit den Entscheidungstrdagern die Steuerung des Unternehmens libernehmen sollen. Nur so kann
die sachliche und emotionale Intelligenz von Systemen zur Komplexitdtssteuerung genutzt
werden. Diese Abldufe zu erforschen und damit zu experimentieren ist eine der Faszinationen in
unserem Beruf als Berater und Begleiter in Situationen hoher Komplexitat.
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