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Wie wir mit Komplexitat umgehen

* Wirreden davon, dass etwas komplex ist, wenn es fiir uns
. . Mag. Joana Krizanits
UnUberSChanar |St. Unternehmensentwicklung

* Vernetzt denken! — nicken wir ab: klar doch.

* Aber: Wie gehen wir dann wirklich an die Sache heran? - Erst mal
grindlich analysieren und zwar mit Systematik: eins nach dem
anderen ...

< Wir verwenden einen analytischen, linearen Problemlésungszugang, um
ein Wirkungsgeflige zu , knacken®, dessen Kernmerkmal es ist, nicht lineare
Verhaltensweisen zu produzieren.

e Warum?

* Wie lasst sich Komplexitat so definieren, dass sich daraus spezifische,
angemessene Problemlosungszugange ableiten lassen?

* Welche Vorgangsweisen und Kompetenzen braucht es fir einen
produktiven Umgang mit hoher Komplexitat?

* Wie konnen wir methodisch vorgehen, ohne linear vorzugehen?
* Was heildt eigentlich: Vernetzt denken? Intuition? Wie gelingt uns das?

* Was konnen wir im Alltag konkret tun, um bei hoher Komplexitat zu
nachhaltigen Entscheidungen zu finden?
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Gewabhrsein fiir Komplexitat taucht erstmals in den 70er Jahren mit
Breitenwirkung auf (Meadows & Meadows/ Club of Rome: Die Grenzen des Wachstums).

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Jay Forrester: die Elemente komple-
xer Systeme sind nicht linear =
vernetzt; obwohl sie gegeniber
Umwelteinflissen wenig reagieren
(trage sind), konnen sie eine hochdy-
namische Struktur entwickeln.

=» System Dynamics Methode,
zur Modellierung komplexer Systeme
=>» Prognosen

Frederic Vester: "Sobald sich ein
offenes komplexes System durch

Katastrophenszenario fiir die Welt von Jay W. Forrester 1971

Wechselwirkung seiner Teile b||det’ Quelle: http://aidcomplexity.blogs.casa.ucl.ac.uk/files/2013/01/WD_Diagram.jpeg

tauchen in der Realitat auf einmal
Eigenschaften auf, die es vorher in
der Tat nicht gab und die auch in
den Einzelkomponenten nicht ent-
halten sind - ich denke an Riickkopp- | | = Sensitivitatsmodell / Bionik / Szenariotechnik,
lungseffekte, Schwellenwerte, Simulationen am Modell = Intuition fir System-
Selbstregulation Umkippeffekte®. dynamiken.

Neuartige Wirkungen aus Vernetzung der Teile =
Vernetzt Denken!
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Nachteile und Vorteile von Modellierungsverfahren

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Modellierungsverfahren wie System Dynamics

« sind sehr aufwendig,

» laufen in Parallelprozessen zum Business,

« binden Management Attention fur Detailllierung und Formalisierung, die
selten wirklich gebraucht werden,

« sind fur die vielen kleinen Alltagsentscheidungen im Rahmen Linienjobs und
Projektmanagement nicht anwendbar — zu grol}, zu trage und zu langwierig.

« Sie wiegen die Beteiligten in der falschen Sicherheit der Berechenbarkeit,
statt ihre Sinne fur das Unerwartete zu scharfen.

Ihr Vorteil: sie bundeln die Aufmerksamkeit Vieler fur einen tiefen
Erkundungsprozess — wer einmal an einem Szenario-Prozess teilgenommen
hat, weiss, dass der Auseinandersetzungsprozess der wahre Gewinn ist; das
Papier, das am Ende herauskommt, ist fur AulRenstehende ohne tiefere
Bedeutung.

=» Was es braucht, sind alltagstaugliche Werkzeuge fur den Umgang mit

Komplexitat, die in der normalen Regelkommunikation angewandt werden
konnen.
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Wie lasst sich Komplexitat definieren?
— Abgrenzung komplizierte und komplexe Systeme

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Gemeinsame Merkmale: viele EinflussgroBen, Verknlpfungsalgorithmen,
Rickkopplungen, Vernetzung, das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile und
weist neuartige Funktionsmuster auf.

komplizierte Systeme komplexe Systeme

Fortschritt

*stabile, kausale Input-Output- 1. Rekursive Operationen =» stetiges System-
Relationen. verhalten =» Aufschaukeln von kleinen
Abweichungen =» Turbulenzen =» Chaos

*berechenbare, technische Maschine. = neue Funktionsmuster.
2.instabile, nicht kausale Input-Output-
. . Relationen; derselbe Input bringt zu
Belsplele: verschiedenen Zeiten unterschiedliche

Autopilot, HKL—AnIage, Computer, Outputs hervor; ein Output wird durch
Smartphone, Entwicklungsprozess verschiedene Inputs ausgelost.

flr neue Fahrzeugvariante, Herz-
schrittmacher, Google-Brille bzw.
—Uhr, Pedestrian Safety-System
im Auto ...

3. Systemgrenze verandert sich Gber die Zeit.

4.Systemverhalten zum Zeitpunkt t,, ist pfad-
abhangig.

5. Systemverhalten ist ergebnisoffen, nicht
determinierbar.
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Niedrigkomplexe Systeme, aus denen sich Metasysteme ableiten lassen

parametrisierbare
komplexe Systeme

Wirkungsgeflige, deren Variablen Mag. Joana Krizanits
’ . Unternehmensentwicklung

und Funktionsmuster sich

parametrisieren lassen:

=>» Metasysteme.

=>» Weitgehende Ubertragbarkeit

1.Rekursive Operationen =» stetiges nach Kontextualisierung.
Systemverhalten =» Aufschaukeln von
kleinen Abweichungen =» Turbulenzen Beispiele:
=>» Chaos =» neue Funktionsmuster. W
2.instabile, nicht kausale Input-Outpu
Relationen; derselbe Input bringt zu Populationsentwicklung bei Kaninchen und
verschiedenen Zeiten unterschiedliche Fichsen - Rauber-Beute System
Outputs hervor; ein Output wird durch

) ] . _ bewegungen aller Autofahrer, Berufs-
3.Systemgrenze verandert sich Gber die tatigen, Schiller, Zulieferer ... im Wiener
Zeit. Raum zwischen 6.30 und 8.30 sowie

4.Systemverhalten zum Zeitpunkt t_ ist 1600 bis 17.30 Uhr, Freitags ...

pfadabhingig. = 2.8. Verkehrsleitsystem
5.Systemverhalten ist ergebnisoffen, Die ,10 Systemarchetypen* von p.
nicht determinierbar. Senge beschreiben typische rekursive

und Uber Rlckkopplungen produzierte
Interaktionsmuster (Beer Game).
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Hochkomplexe Systeme: hochgradig emergent, pfadabhangig, ergebnisoffen

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

hochkomplexe :;\ /0’2 komplexe Systeme
Systeme '3>? O Synergetik: komplexe Systeme ha-
SN, b hiedene F dynami-
i \ en verschiedene Formen dynami
0, scher Ordnung und verandern ihre
Funktionsmuster nach "Phasentber-
1.Rekursive Operationen =» stetiges giangen” mit Instabilitdt, in denen
Systemverhalten =» Aufschaukeln von schon geringe Einflisse groRe Wir-
Kleinen Abweichungen =» Turbulenzen kungen zeigen kénnen (Schmetter-
=>» Chaos = neue Funktionsmuster. lingseffekt). (Manteufl, Schiepek Haken)

2.instabile, nicht kausale Input-Output-
Relationen; derselbe Input bringt zu

: , et Beispiele:
verschiedenen Zeiten unterschiedliche

Outputs hervor; ein Output wird durch Lawine, Erdbeben, Tsunami,

verschiedene Inputs ausgeldst. Wetter, El Nino, Klimawandel ...
3.Systemgrenze verandert sich liber die Finanzmarktregulierung,

Zeit. Energiewende, Pensionsalter-
4.Systemverhalten zum Zeitpunkt t, ist erhohung, Flichtlinge im

pfadabhangig. Mittelmeer...Atommullentsor-
5.Systemverhalten ist ergebnisoffen, gung, Fracking, Elektroauto,

nicht determinierbar. E10...
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Beispiel E10
— wie eine unterkomplexe Entscheidung ein hochkomplexes System auslost ...

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Kyotoprotokoll 1997: N Treibhausgase =N Erderwarmung stoppen.

EU: CO,-Ausstol} bis 2020 N =» E10 = Kraftstoffgemisch mit 10% statt bisher 5% Bioethanol

Erste Technik-Generation zur Gewinnung von Biotreibstoffen: Vergarung von Pflanzen, die

sonst Nahrungsmittel sind: Getreide, Mais, Zucker, Palmol usw.

A Bedarf an Ackerflichen W Weideflachen N Brachland
und Urwald, & Ausmal an Bodenerosion.

*Ankauf oder langfristige Pacht von Flachen in Schwellen-
landern A weniger Nahrungsmittelproduktion vor Ort 7
Abhangigkeit von globalen Nahrungsmittelmarkten

*Knappheit =» Borsenspekulationen auf Rohstoffe und
Lebensmittelpreise.

¢ AP Lebensmittelpreise =» Hunger in Schwellenldndern &
Bedrohung des sozialen Friedens.

*Industrielle Bewirtschaftung und Monokulturen W Flexibi-
litat bei Dirren, A Schadlingsanfalligkeit, A Auslaugung der
Boden A Diinger, A Freisetzung von Lachgas macht langst
alle Einsparungseffekte zunichte

* Autofahrer befirchten Motorschdaden = Ablehnung des
E10 =» Absatzforderung durch N Preise und Subventionen

Nicht in der E10- Entscheidung
berlicksichtigt:

Weitere Treibhausgase:

Methan (Faktor 25 von CO,),
Lachgas (F298), Fluorchlor-
kohlenwasserstoffe (F<14.800),
Schwefelhexafluorid (F<22.800)

Drei Haupt-Quellen fir Treib-
hausgas-Emissionen weltweit:

*Reisanbau (Methan)
*Rinderzucht (Methan)

*Fossile Verbrennung (CO,):
industrielle Fertigung, Energie-
versorgung und Hausbrand,
Mobilitat ...
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Zwischenstand ...

Komplizierte und komplexe Systeme sind  Komplexe und hochkomplexe

nicht immer leicht zu unterscheiden: inden  Systeme sind grundsatzlich Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung
stetigen Phasen verhalten sich komplexe Systeme anderer Natur als komplizierte
ahnlich wie komplizierte. Wenn ein kompliziertes Syet = (e ialleves Sreter [Bes:
System fiir uns noch unbekannt oder uniberschaubar HEEENIE. P y

ist, halten wir es fiir komplex. sich nicht in ein komplizier—
tes System transformieren.

Systeme / Wirkungsgeflige

Wenige bis sehr viele EinflussgroRen, Verkntipfungsalgorithmen,
Rickkopplungen, Vernetzung <> neuartige Funktionsmuster

komplizierte Systeme

technische Maschine. komplexe Systeme

parametrisierbare hochkomplexe Systeme

komplexe Systeme, [| hochgradig emergent, pfad-
t Metasysteme abhingig, ergebnisoffen.

Fortschritt

Modellierungen nach der
System Dynamics Methode
sind angemessen und hilfreich.

Es braucht andere, im Alltagshandeln
verankerte, Komplexitats-angemessene
Probleml6sungszugange.
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Warum prozessieren wir nicht-lineare Wirkungsgefiige mit einem linearen
Probleml6sungszugang?

. . . Mag. Joana Krizanits
Wenn wir auf komplexe Fragestellungen quasi automatisch so zugehen: , erst mal Untgnehmensentwick.ung

grindlich analysieren und zwar systematisch: eins nach dem anderen ...“, dann handeln
wir aus einem mentalen Modell heraus.

Mentale Modelle sind paradigmatische
Wirklichkeitszugange, gesellschaftlich verankerte
und tradierte, hochwirksame, unbewusste
Uberzeugungen,

* wie die Welt zu sehen ist,

was die Natur von Problemen ist,

* wie dieser zu begegnen ist,
wie zu steuern

und wie zu handeln ist.

Tatsachlich sollten wir unsere mentalen
Modelle so weit mitdenken konnen, dass
wir fragen konnen:

* Was ist die Natur einer Problemstellung?

* Mit welchem Probleml6sungszugang ist
ihr zu begegnen?

* Wie ist hier zu steuern?

* Und zu handeln?
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Unterschiedliche Paradigmen fiir Steuern und Entscheiden

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung
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Ordnung & Effizienz Expertensteuerung
- >
Vielfalt der — zur Zielerreichung - zu koordinierenden hoch

niedrig
Verhaltensmoglichkeiten / Verhaltensprogramme in der Organisation

Matrix nach Heinz Jarmai, weiterbearbeitet von Joana Krizanits
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Dahinter liegende mentale Modelle fiir Steuern und Entscheiden

> Noana Krizanits
E . | \ . ‘nensentwicklung
Sl chaotische komplexe : \
Kontexte Kontexte ; I
i /
/
/

einfache
Kontexte

komplizierte

Kontexte

Erwartbarkeit von Ereignissen in der Umwelt
=>» Stabilitat der Entscheidungspramissen

Fortschritt

hoch

Ordnung & Effizienz Expertensteuerung

>

Vielfalt der — zur Zielerreichung - zu koordinierenden hoch
Verhaltensmoglichkeiten / Verhaltensprogramme in der Organisation

Matrix nach Heinz Jarmai, weiterbearbeitet von Joana Krizanits

niedrig
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Die mentalen Modelle, die unser Steuern und Entscheiden leiten

* Der Rationalitatsglaube: Unser Leben und Handeln ist nicht schicksalsbestimmt, sondern von uns Mag. Joana Krizanits
selbst zweckmaRig und planvoll zu setzen, so steuern wir den Gang der Dinge. Unternehmensentwickdung

* Der Fortschrittsglaube: Durch stindig wachsende Expertise kommen wir mit der Zeit zu immer
besseren Entwicklungen; Fortschritt lasst sich nicht aufhalten.

* Der Glaube an den starken Mann: In chaotischen Situationen braucht es eine starke Hand, die
Ordnung schafft.

* Fir den Quadranten der komplexen Kontexte haben wir noch kein entsprechendes mentales
Modell ausgepragt. Es entsprache der Orientierung am Prinzip der Nachhaltigkeit. Tatsachlich
prozessieren wir komplexe Problemstellungen meist im Denkrahmen eines der anderen drei
mentalen Modelle.

Heute bilden alle Systeme und Entschei- Fur die Steuerung komplexer Kontexte
dungsprogramme in Organisationen — MbO, reichen sie aber nicht hin; sie fuhren
strategische Planung und Budgetierung ... - zu unangemessenen, unterkomplexen
die mentalen Modelle des Rationalitats- Entscheidungen, die morgen mehr
und Fortschrittsglaubens ab — und diese = Probleme schaffen kdnnen, als sie
sind auch unverzichtbar fiir den arbeitstei- | heute I6sen.

ligen Aufgabenvollzug.

Welche Vorgangsweisen und Kompetenzen braucht es fiir einen produktiven
Umgang mit hoher Komplexitat?
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Typische Mangel im Denken und Kommunizieren bei hoher Komplexitat

Komplexitat beeintrachtigt unsere Wahrnehmung und unser Denken —D. Dorner hat dies
in seinen Studien (,,Logik des Misslingens“) dokumentiert. Komplexitdt beeintrachtigt Mag. Joana Krizanits
auch unsere Fahigkeit zu kommunizieren und komplexe Probleme im Team zu |6sen.

Typische Denk-, Wahrnehmungs- und Typische
Probleml6sungsmuster bei Kommunikationsmuster
Komplexitat bei Komplexitat

* Ad-hoc-Aktionen. * Fragmentierung der Aufmerksamkeit.
* Reparaturdienstverhalten, ein kleines * Aneinander vorbei reden.

Problem nach dem anderen l6sen.. « Ungeduld, Hektik, Ruf nach
* Wenn’s eng wird: mehr vom Selben. Produktivitat.

Tendenz zur Ubersteuerung - Nebentitigkeiten.
* Ubertragung von Regeln aus anderen - Galgenhumor.

Systemen.
y * Schlagabtausch der Stereotype und

* Kontrollverlust bzw. Erleben von Appelle.

Kontrollverlust.
» Affektlagen, Stress, Fluchttendenzen.

* Verallgemeinerungen und Drittattribution.

* Negativziele und Vermeidungsverhalten.

Diese ,,Problemldosungsdefizite” sind darauf zurtickzufihren, dass unser Gehirn
Komplexitat als Erwartungsenttauschung prozessiert. Es |6st eine Stressreaktion aus,
die uns schnell zu den Optionen Kampf, Flucht oder Totstellen fihren soll.
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen

Denken und Kommunikation lenken

o Offene Fragen, Multiperspektivitat und
Vieldeutigkeit, Ressourcen- und
Handlungsorientierung, Haltung der
Neugierde und Wertschatzung

o dialogische Formen fir die Exploration des
Wirkungsgefliges, Tools fur die
Kommunikation im Team

Grundsatzlich andere Steuerungslogik

o Kontextbezogene, ,rollierende”
Lenkungseingriffe jeweils flir die nachsten
Schritte statt linearem ,,Durchsteuern”

o Koharentes Sinngeflige konstruieren statt
eindimensionaler Kausalitat

o Innere Haltung von Vertrauen statt
Kontrolle
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Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Muster erkennen

o Funktionsmuster des Systems im
gegebenen Kontext durchdringen

o Hohe Aufmerksamkeit fir kleine
Abweichungen

o Prinzip des Schleifengangs
o Prinzip der Flughohe

o Prinzip des bewussten Navigierens
mit der Aufmerksamkeit

Hirn, Bauch & Herz verbinden
o Kraft der Bilder und Intuition nutzen
o Gemeinsam gekonnt reflektieren

o Unternehmerisches Wollen und
Gestalten
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
- Das Denken lenken

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Dazu passende Fragetechniken

Grundsatzliche innere Haltungen (systemische Fragen)

* Ereignisse und Abldaufe genau beobachten ¢ Explorierende W-Fragen: was, wann,
und im Kontext sehen, nicht verallgemeinern. wer, wie (kein Warum)....

* Auf vielfache Wirkungszusammenhange und < Skalierungsfragen und Fragen nach
Funktionalitaten achten Unterschieden

* Multiperspektivitat: Ereignisse und Ablaufe ¢ Multiperspektivische Fragen aus Sicht

aus unterschiedlichen Blickwinkeln sehen. unterschiedlicher Systemumwelten,
aus Vergangenheits-, und Zukunfts-
perspektiven, Dinge ins Gegenteil
oder ins Absurde verkehren...

* Vom Mobile-Effekt ausgehen: eine kleine
Bewegung irgendwo kann das ganze Geflige
in Bewegung setzen.

e Zirkulare Fragen: was wiirde B sagen

* Eine Haltung der Wertschatzung, des
wie A das sieht?

Respekts und der Neugierde entwickeln.

e Nicht zu viel Fokus auf Probleme und Defizite, ° LOsungsorientierende Fragen

* Fragen nach Metaphern, Analogien,

* Die Aufmerksamkeit flieBen lassen (Flow), _
Szenarien.

oszillieren mit der der Aufmerksamkeit: wenn
ein Pol erkundet ist, mit gleicher Auferksam-
keit auf den Gegenpol gehen.

* Die Kraft der Bilder, der Intuition nutzen.
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
- Kommunikation im Team lenken

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Grundlage fir effektive Kommunikation
schaffen. Gemeint ist damit: eine Gruppe so
fihren, dass eine tragfahige Beziehungsbasis
entsteht, die Vertrauen und Kooperation
ermoglicht.

Gemeinsamen Aufmerksamkeitsfokus schaffen,
der der Gruppe fur die Bearbeitung des
Problems Boden und Halt gibt. < Containment
schaffen, eine Ummantelung.

Dialogische Formen der Kommunikation im
Team verfolgen, gemeinsam im Team unbe-
kanntes Gelande erkunden.

Das wollen unsere Tools unterstlitzen.

Watzlawik: Die Beziehungsebene =» Verstehensan-
weisung fur Inhalte. Wenn Teammitglieder als
Menschen in ihren Anliegen, Beitragen und Verdiens-
ten gesehen werden, entsteht eine ,gute” Bezie-
hungsebene < ,Raum fir Selbstkundgabe” geben.

Container & Menge gemeinsamer Annahmen,
Absichten und Uberzeugungen einer Gruppe, die die
kollektive Aufmerksamkeit dieser Gruppe bei der
Erkundung einer zukunftsbedeutsamen Frage fur das
Kollektiv fokussiert. =» Sammlung der fir die
arbeitende Gruppe wesentlichen Uberzeugungen,
Annahmen, Wiinsche und Absichten. Gemeinsamen
Kontext mit Bedeutung fiir gemeinsame Zukunft
schaffen. =» die ,Sammlung”, mentale Stabilitat, fur
einen schwierigen Auseinandersetzungsprozess.

Im Laufe eines nach dem Modell des Dialogs (nach D.
Bohm) gefiihrten Auseinandersetzungsprozesses
werden viele der bisher gliltigen mentalen Modelle
und impliziten Annahmen erschiittert und revidiert;
der Container — die gesammelte Aufmerksamkeit fur
die eigenen kollektiven Absichten, Annahmen und
Uberzeugungen — bleibt bestehen.
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen

Denken und Kommunikation lenken

o Offene Fragen, Multiperspektivitat und
Vieldeutigkeit, Ressourcen- und
Handlungsorientierung, Haltung der
Neugierde und Wertschatzung

o dialogische Formen fir die Exploration des
Wirkungsgefliges, Tools fur die
Kommunikation im Team

Grundsatzlich andere Steuerungslogik

o Kontextbezogene, ,rollierende”
Lenkungseingriffe jeweils flir die nachsten
Schritte statt linearem ,,Durchsteuern”

o Koharentes Sinngeflige konstruieren statt
eindimensionaler Kausalitat

o Innere Haltung von Vertrauen statt
Kontrolle
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Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Muster erkennen

o Funktionsmuster des Systems im
gegebenen Kontext durchdringen

o Hohe Aufmerksamkeit fir kleine
Abweichungen

o Prinzip des Schleifengangs
o Prinzip der Flughohe

o Prinzip des bewussten Navigierens
mit der Aufmerksamkeit

Hirn, Bauch & Herz verbinden
o Kraft der Bilder und Intuition nutzen
o Gemeinsam gekonnt reflektieren

o Unternehmerisches Wollen und
Gestalten

19



Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
Statt Analyse — das Prinzip des Schleifengangs

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Der hermeutische Zirkel Die Kunst des Schleifengangs

— wie man sich richtig im Kreis dreht
,Die Vorstellung eines Zirkels (d.h.

Kreisbewegung) bildet dabei die

Tatsache ab, dass es keinen objek- A

tiv beginnenden und linearen, Phase des Testens
direkt zielfihrenden Weg zum Sinn und Vernetzens

... gibt, sondern der Verstehende Phase der

sich erstens bereits in einer verste- Erkundung

henden Annaherungsbewegung
befindet und dabei zweitens, wenn

Kreise drehend”, sich dem Verste- Phase des

hensziel bestenfalls analog einer Musterverstehens
Spirale annahert, ohne das ange-
strebte Ziel Verstdndnis unmittel-

bar erreichen zu kénnen.”
(Wikipedia, Hermeneutischer Zirkel) >

Fortschritt

Zeitaufwand
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
Statt Tiefbohrung — das Prinzip der Flughohe

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Je weniger Information vor-
liegt, je diffuser das System-
verhalten, je weiter gestreckt
die Systemgrenzen, desto
mehr Flughohe braucht es,
fir den Uberblick.

Ausstieg aus der Linearitat - Denken, Kommunizieren, Entscheiden bei hoher Komplexitdat © Joana Krizanits, 2. D-A-CH-Forschungswerkstatt, 8.-9. Juni 2015, Wien ( 22



Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen

Denken und Kommunikation lenken

o Offene Fragen, Multiperspektivitat und
Vieldeutigkeit, Ressourcen- und
Handlungsorientierung, Haltung der
Neugierde und Wertschatzung

o dialogische Formen fir die Exploration des
Wirkungsgefliges, Tools fur die
Kommunikation im Team

Grundsatzlich andere Steuerungslogik

o Kontextbezogene, ,rollierende”
Lenkungseingriffe jeweils flir die nachsten
Schritte statt linearem ,,Durchsteuern”

o Koharentes Sinngeflige konstruieren statt
eindimensionaler Kausalitat

o Innere Haltung von Vertrauen statt
Kontrolle

Ausstieg aus der Linearitat - Denken, Kommunizieren, Entscheiden bei hoher Komplexitdat © Joana Krizanits, 2. D-A-CH-Forschungswerkstatt, 8.-9. Juni 2015, Wien

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Muster erkennen

o Funktionsmuster des Systems im
gegebenen Kontext durchdringen

o Hohe Aufmerksamkeit fir kleine
Abweichungen

o Prinzip des Schleifengangs
o Prinzip der Flughohe

o Prinzip des bewussten Navigierens
mit der Aufmerksamkeit

Hirn, Bauch & Herz verbinden
o Kraft der Bilder und Intuition nutzen
o Gemeinsam gekonnt reflektieren

o Unternehmerisches Wollen und
Gestalten
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
- das Prinzip des bewussten Navigierens mit der Aufmerksamkeit

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Flihrungskrafte haben die Aufgabe, bewusst Felder von Aufmerksamkeit zu

konstruieren, um die gegebenen Handlungs- und Entscheidungskontexte im
Team angemessen ZU prOZGSSIeren (nach Claus Otto Scharmer MIT).

Handlungs- und

Entscheidungskontext Ebene Aufmerksamkeitsfeld

Routinebetrieb in Primat des effizienten Handelns,

Routinebetrieb

der Organisation ,Downloading”, in medias res.
Komplexe Kontexte, Primat des genauen Beobachtens;
Widerspriche, grundsatz- Reflexion Hinterfragen, AuBensicht und
liche Weichenstellungen Flughohe halten

Entscheidungspatt.

Fuzzy, zeitlich entfernte, Primat von Intuition und Ersplren,
komplexe Kontexte, lang- Intuition ganzheitliche Sicht, das emotionale
fristige Weichenstellungen. Erfahrungsgedachtnis einsetzen
Grundsatzliche unternehme- Primat des Wollens, Konzentration
rische Weichenstellungen in Vision auf sich selbst als Quelle, sich fur die

hoher Unsicherheit. Zukunft 6ffnen.
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Kompetenzen im Umgang mit komplexen Systemen
Die Kraft der Bilder und Intuition nutzen

Unsere Instanzen der Erfahrungsverarbeitung

Verstand Emotionales Erfahrungs-
(bewusst) gedachtnis (unbewusst)
Arbeitstempo langsam schnell

Arbeitsweise

seriell, Gedanken | parallel, Szenarien

Bewertungs-
kategorie

richtig / falsch

Mag ich / mag ich nicht

(Anndherungs- oder

Vermeidungsverhalten)

Vermittelt sich
durch

Sprache (prazi
Argumente)

se | somatische Marker (diffuse
Geflihle)

© Dr. Maja Storch, Universitat Zirich

Bilder / Metaphern =
,Bable fish“ zwischen:

e Erfahrungsgedachtnis

und Verstand,
* Personen.

Ausstieg aus der Linearitat - Denken, Kommunizieren, Entscheiden bei hoher Komplexitat © Joana Krizanits, 2. D-A-CH-Forschungswerkstatt, 8.-9. Juni 2015, Wien

Verstand und Erfahrungs-
gedachtnis haben schopferische
Kompetenz: Sie kreieren aus
gespeicherten Erfahrungen
neues Wissen.

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung
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Wie konnen wir bei hoher Komplexitat methodisch vorgehen, ohne linear
vorzugehen? - Pfad fiir den Umgang mit den Komplexitatstools

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

1. In welchem Film bin ich?

niedrig

- einfach, kompliziert, komplex, chaotische W\ : komplexe I o
chaotisch?“ I Kontexte S Kontexte AN /
° e | 3 —0,
 Was hat sich verandert? z 8 ZI i 5 . e o
* Welche Steuerungslogik braucht es? T E \‘ A e A M : \O
© n
Falls ,komplexe Kontexte” zutrifft = £ &
=
% 32| Krisenmanagement Kontextsteuerung
c L — - , — .
2. Auswahl des Komplexitatstools g
nach notwendiger Flughdhe. 68 :L"hche komplizierte |
ja4| Kontexte Kontexte 1
=>Faustregeln: g2 I—E—)O | "
* Je weiter der abschlieRende Handlungs- £% / N . I, >0
und Entscheidungskontext entfernt ist, i act do ‘g :
* je weniger Wissen Uber Systemmuster und AN / = '
. check §_t> |
—dynamiken, % n
* je diffuser die Systemgrenze: Ordnung & Effizienz Expertensteuerung
9 desto mehr F|Ugh0he niedrig Vielfalt der — zur Zielerreichung - zu koordinierenden hoch g
- desto weiter der Horizont. Verhaltensmoglichkeiten / Verhaltensprogramme in der Organisation
. . Matrix nach Heinz Jarmai, weiterbearbeitet von Joana Krizanits
* Je unbekannter, vieldeutiger und
ungewisser:

- desto mehr benétigen wir zur Erfahrungs-
verarbeitung auch unsere Intuition.
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Wie konnen wir bei hoher Komplexitat methodisch vorgehen, ohne linear
vorzugehen? - Pfad fiir den Umgang mit den Komplexitatstools

2. Auswahl des entsprechenden Komplexitatstools.

konkret

Systemgrenzen und Dynamiken.

diffus

Ausstieg aus der Linearitat - Denken, Kommunizieren, Entscheiden bei hoher Komplexitat © Joana Krizanits, 2. D-A-CH-Forschungswerkstatt, 8.-9. Juni 2015, Wien

A

\4

e —

Konkrete
Wirkungsgefiige.

- e e o |

Uberschaubare
Wirkungsgeflige;
kurzfristiger
Entscheidungskontext

o

v Eher grundsétzliché
Entscheidungen,
mittelfristiger
Entscheidungshorizont.

d

Unlberschaubar grolSe
Wirkungsgeflige.

Umfassende, langfristige,
Wirkungsgefige, deren
Systemgrenzen erst im

Rickblick klar werden.

Ebene der

Ebene der

Ebene des

Reflexion.

Intuition.

Wollens.

Moy,

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Komplexitatsstern
= im Team Komplexitatstreiber explorieren
=» gemeinsames Bild, gemeinsame Sprache

Systemische Schleife
=>» gemeinsam im Management-Team

durchschreiten.
=» Handlungsoptionen identifizieren.

Schleifengang
=>» Systemdynamik erkunden +verstehen.

=>» Gemeinsame Landkarten und Koordination
gewinnen.

Szenarien / Bilder / Analogien /
Systembrett-Darstellung.
=>» Das Erfahrungsgedachtnis stimulieren.

=» Orientierung flr nachste Schritte; Scharfung der

Systemgrenzen, Einblick in Systemdynamiken.

Mottoziele, Generischer Dialog.
=>» auf Kurs bleiben in unsteten Zeiten.
=>» Visionen entdecken; Sinnstiftung.
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Zusammenfassung

Mag. Joana Krizanits
Verantwortungs- und Entscheidungstrager sollten heute willens und befahigt sein: Unternehmensentwickiung

* die ihrem Entscheidungsverhalten vorgelagerten mentalen Modelle zu reflektieren
» das Steuerungsparadigma fur komplexe Kontexte zu differenzieren,

* beim Denken, Problemlésen und Entscheiden die Prinzipien des Schleifengangs,
der passenden Flughohe und des angemessenen Aufmerksamkeitsfeldes zu
praktizieren und

* dabei gezielt und gekonnt Hirn, Bauch und Herz einzusetzen.

Dazu helfen spezifische Tools der Aufmerksamkeitslenkung fiir das Denken und
Kommunizieren im Team.

: Um ein mentales Modell fiir Nachhaltigkeit fir alltagliches Handeln und
Entscheiden zu ,bahnen”, braucht es neben der

* Sozialisation auf den Wert Nachhaltigkeit

* auch alltagliche ,Verhaltensgefalle”, um das Denken und die Kommunikation im
Team zu lenken.
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