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Zunehmende Komplexitdt wird als neue Bedrohung im Unternehmen empfunden. Manager

und Mitarbeiter fiihlen sich tberfordert von zu vielen Daten, E-Mails und Terminen. Gleich-

zeitig vermissen sie relevante Informationen zur Entscheidungsfindung oder Risikoeinschat-

zung. Daher erstaunt es nicht, dass Ansatze zur Reduktion, Vermeidung oder vermeintlichen

Beherrschung von Komplexitat Hochkonjunktur haben. Aber sind diese wirklich zielfiihrend?

Ein weit verbreitetes Missverstdndnis

Im Alltag verwenden wir gerne den Begriff ,komplex*,
wenn wir Zusammenhdnge nicht erfassen oder durch-
dringen kdnnen. ,Komplexitat” ist in unserem Sprach-
gebrauch von Kindheit an negativ belegt - als Synonym
fir schwierig, unverstandlich oder kompliziert. Doch
woran liegt das und was versteckt sich konkret hinter
diesem Begriff?

Ohne auf die ausfthrliche etymologische Analyse einzu-
gehen, kann ein komplexes System durch vier Haupt-
merkmale beschrieben werden:

* Hohe Anzahl und Vielfalt an einwirkenden Faktoren

* Hohe Anzahl an Verkniipfungen und Abhangigkeiten
zwischen diesen Faktoren

* Dynamik und unvorhersehbare Entwicklungen

¢ Intransparenz der einzelnen Faktoren und ihrer
Wechselwirkungen

Die Kombination von Wechselwirkungen, Dynamik und
Intransparenz 6st bei uns haufig Stress aus. Wir fiihlen
uns tberfordert und unsicher. Um diesen Stress abbau-
en und wieder in die Komfortzone gelangen zu kénnen,
versuchen wir, die Komplexitat zu reduzieren, zu ver-
meiden oder zu beherrschen.

Wie gehen wir spontan dabei vor? Wir greifen Teilum-
fange heraus, von denen wir glauben, dass wir fiir ihre
Bewaltigung ausreichend Erfahrung und Wissen besit-
zen. Wir schneiden frei und versuchen die Einzelteile
isoliert zu bearbeiten. Wir beginnen fleiig Daten und
Informationen zu sammeln und alle Aktivitaten detail-
liert zu planen - immer in der Hoffnung, das System zu
vereinfachen und mehr Transparenz zu schaffen. Dabei
verstricken wir uns immer mehr in Details und erzeugen
Fragen, deren Beantwortung nicht wirklich gelingt, aber
sehr viel Zeit und Ressourcen erfordert. Wir tibersehen
vielfach, dass die angestrebte Reduktion von Komplexi-
tat oft die Ursache neuer Komplexitdt ist. Losungen
werden zum Problem.
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Ein notwendiger Perspektivenwechsel

Dieses Problem kénnen wir l6sen, wenn wir unser Ver-
halten im Umgang mit Komplexitdt andern.
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Der erste Schritt hierfr ist eine Verdnderung in der
Wahrnehmung komplexer Systeme. Auf Basis der oben
genannten Definition ist Komplexitdt nicht als Wertung
zu verstehen - ,komplex” = ,schlecht® - sondern als
sachliche Charakteristik eines Systems. Entspricht ein

System den genannten Merkmalen, ist dieses komplex.

Im Alltag lassen sich viele Beispiele finden, fiir die Kom-
plexitdt positiv belegt ist:

e ,Komplex“ist gleich ,,lebendig*:
In der Natur gibt es zahlreiche Beispiele fiir komple-
xe Systeme: das Gehirn, den menschlichen Korper
oder ein natiirliches Okosystem. Hier erscheint die
Komplexitat als Voraussetzung fiir die Existenz die-
ser Systeme.

e ,Komplex“ist gleich ,interessant*:
In der Freizeit wiinschen wir uns spannende und in-
teressante Aktivitaten, die hdufig auf Komplexitat
basieren, wenngleich diese auch nicht immer wahr-
genommen wird. Schwer zu verstehende Biicher und
Filme, ein herausforderndes Spiel oder sogar FuR-
ballspiele sind einige solcher Falle.

e ,Komplex*“ist gleich ,,erfolgreich“:
Im Hinblick auf das Produktangebot wird Komplexi-
tat auch im Unternehmen akzeptiert und sogar ge-
fordert. Um die Bedirfnisse moglichst vieler Kunden
immer besser befriedigen zu kdnnen, werden bei-
spielsweise Individualisierung und Personalisierung
auf internationalen Markten angeboten.

Komplexitdt meistern statt Komplexitat reduzieren

Aufgrund der Dynamik der Markte und der nachfolgen-
den Faktoren sind Unternehmen grundsatzlich komplex:

* Produktportfolio und Innovationsachsen leiten sich
aus einer Kombination von mehreren strategischen
Zielen ab.

* Produkte bestehen aus Bauteilen, Systemen und
Modulen, deren Verkniipfungen unterschiedliche Ei-
genschaften ergeben.

¢ Organisationen vernetzen interne und externe Mitar-
beiter in unterschiedlichen Auspragungen (Abteilun-
gen, Projekte, Gremien, informelle Netzwerke usw.),
um gemeinsam ein Produkt herzustellen.

* Prozesse, Methoden und Tools werden entwickelt
und verknipft, um die Zusammenarbeit zwischen
den Betroffenen zu optimieren und zu vereinfachen.

[T-Systeme
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Prozesse und Standards

Bereiche & Abteilungen
Strategische Ziele

Anstatt diese zu bekdmpfen, sollten wir die vorhandene
Komplexitdt vielmehr als Chance verstehen. Sie schafft
die Voraussetzung fur vielfaltige und kundenorientierte
Produkte, Gestaltungsmoglichkeiten und interessante
Aufgaben fir die Mitarbeiter, sowie Individualitat und
Stabilitat fir das Unternehmen. In vielen Féllen entste-
hen dadurch hohe Eintrittsbarrieren fiir Nachahmer,
USPs (Unique Selling Points) und letztendlich ein Imita-
tionsschutz fiir das Unternehmen.
Die Anderung der Perspektive - ,Komplexitat als Er-
folgsfaktor zu betrachten - ist ein bedeutender erster
Schritt. Es wdre aber naiv, zu behaupten, dass damit
alles geregelt wird. Im Alltag werden Entscheider und
Mitarbeiter aufgrund der Komplexitat mit groBen Her-
ausforderungen konfrontiert, die es zu meistern gilt.
Organisationen muissen ihre Strategien, Strukturen,
Prozesse und Werkzeuge an der Komplexitat ausrichten.
Ein besonders wichtiger Schlisselfaktor ist darlber
hinaus die Entstehung einer Komplexitatskultur®, die
einen besseren Umgang mit Komplexitat ermdéglicht und
fordert.

In unserem ndchsten Artikel werden wir uns mit den
Herausforderungen, die sich aus der Komplexitét eines
Unternehmens ergeben, auseinandersetzen.
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