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Informationen Uber richtiges und gutes Management

Dr. Kai Berendes

Learn to cope with complexity

Eine neue Generation von Simulationsspielen revolutioniert das

Managementtraining

«Keep it simple» greift unter den heutigen Bedingungen zu kurz.

Nicht nur die Dynamik des Unternehmensumfeldes, sondern auch die

starke Vernetzung einzelner Unternehmensfunktionen untereinander

stellen hohe Anforderungen an die Lenkungskompetenz von Managern.

Um sich in einer immer komplexer werdenden Welt behaupten zu

konnen, sind Denkansatze notwendig, die Komplexitat adaquat beriick-

sichtigen und nicht einfach nur in unzulassiger Art und Weise reduzie-

ren. In einer simulierten Welt - einer Spielarena fiir Managementauf-

gaben - kénnen die Wirkungsweise von komplexen Systemen erlebt

und richtige Handlungsstrategien entwickelt werden.

Strategiefehler im Umgang mit
komplexen Systemen

Komplexitit wird oft gleichgesetzt mit
«schwierig». Woher kommt das? Ein Grund
liegt vermutlich in dem fehlerhaften Um-
gang mit Komplexitit. Der renommierte
Kognitionspsychologe Dietrich Dorner hat
mit seinen Untersuchungen zur Bewilti-
gung von Komplexitit, die wesentlichen
Strategiefehler herausgearbeitet. Bemer-
kenswert dabei ist, dass diese Defizite bei
seinen Probanden unabhingig von berufli-
cher Qualifizierung aufgezeigt werden

konnten. In seinem Buch mit dem treffen-
den Titel «Die Logik des Misslingens» wer-
den seine Ergebnisse eindriicklich darge-
stellt. Die Strategiefehler im Einzelnen
(Dorner 1994):

1. Fehler: Beschrinkung auf Ausschnitte
der Gesamtsituation

2. Fehler: Ubergeneralisierung

3. Fehler: Mangelnde Einsicht in die Ziel-
widerspriiche

4. Fehler: Unbeachtete Neben- und Fern-

wirkungen




Abb.1: Die Entwicklung des
Papierstapels in Abhingigkeit
der Anzahl der Faltvorginge.
(In Anlehnung an Beutels-
pacher 2001).
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5. Fehler: Fehleinschitzungen exponentiel-
ler Entwicklungen

6. Fehler: Tendenz zur Ubersteuerung

7. Fehler: Tendenz zu autoritirem Verhal-
ten

Die Aussage «Komplexitit ist gleich schwie-

rig» greift demnach zu kurz. Es sind viel-

mehr andere Denkmodelle notwendig, wel-

che die Merkmale von Komplexitit ange-

messen berlicksichtigen. Eine lineare

Denke in Ursache-Wirkungsketten reicht

nicht fir die erfolgreiche Lenkung von

riickgekoppelten, zeitverzogerten Syste-
men. Eine klare Trennung zwischen Ursa-
che und Wirkung ist hier nicht mehr mog-
lich.

Management bedeutet die Entwick-
lung, Gestaltung und Lenkung von
komplexen, sozialen Systemen

Genau diese Aufgabe ist Gegenstand von
Management. Es sind Steuerungs- und
Regelungsmodelle erforderlich, welche die
Vernetzung und zeitliche Dynamik bertick-
sichtigen. Genau hier zeigt sich hohe Ma-
nagementqualitit. Denn die Chancen, dass
die aufgezeigten Strategiefehler im Um-
gang mit Komplexitit durch glnstige
Nachfragebedingungen wie z.B. in Wachs-
tumsmarkten weiterhin kompensiert wer-
den, sind gering.

Gegeben ist ein gewodhnliches Papierblatt in der Starke 0,1mm. Die Aufgabe besteht darin, dass Blatt so oft um die
eigene Halfte zu falten, bis die Dicke des so entstehenden Papierstapels der Entfernung zwischen Erde und Mond
entspricht (mittlere Entfernung 384.405km). Wie oft muss das Papierblatt in der Mitte gefalten werden?
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Wie sehen komplexititskonforme Manage-
mentmodelle aus? Aloys Gilweiler hat in
den 1970er Jahren die Grundlagen fur ei-
nen der grossten Durchbriiche in der Stra-
tegischen Unternehmensfithrung geschaf-
fen. Gilweiler beschreibt in seinem unter-
nehmerischen Navigationssystem die zen-
tralen Steuerungsgrossen nicht isoliert von
einander, sondern arbeitet die Abhingig-
keiten untereinander heraus. Zudem be-
riicksichtigt er auch deren zeitliche Wir-
kung und geht damit weiter als Steuerungs-
modelle, die in den 1990er Jahren unter der
Bezeichnung einer Balanced Scorecard ent-
wickelt wurden.

Die zentrale Aussage liegt darin, dass eine
Steuerung einer Unternehmung als kom-
plexes System auf Basis der Daten des fi-
nanziellen Rechungswesens allein nicht
ausreicht. Wie aus Abbildung 2 hervorgeht,

Aufgaben-

Bereiche

Orientierungsgrundlagen

steuern beispielsweise die bestehenden Er-
folgspotenziale den betriebswirtschaftli-
chen Erfolg - aus der Gewinn und Verlust-
rechnung - vor. Auf der anderen Seite wird
es ohne die vom Erfolg vorgesteuerten li-
quiden Mittel nur schwer moglich, neue Er-
folgspotenziale wie beispielsweise durch
neue technische Losungen aufzubauen re-
spektive zu finanzieren. Neue Erfolgspo-
tenziale steuern wiederum die heutigen Er-
folgspotenziale vor. Es entsteht eine Riick-
kopplungsschleife.

Will man nun aufbauend auf dieser Struk-
tur die zeitliche Wirkung der Steuerungs-
grossen erleben, werden in der Realitit in
der Regel mehrere Jahre vergehen. Es sind
daher Instrumente gesucht, die nicht nur
die Struktur visualisieren sondern zugleich
die Entwicklung tiber die Zeit bereits heute
«erlebbar» machen. Denn die Welt ist nicht

Steuerungs-

grofen

Abb. 2: Das unternehmerische
Navigationssystem nach

Gilweiler (2005). Fiir eine aus-
fuhrliche Darstellung vgl. auch

Malik (2005).
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statisch. Eine Vernachldssigung des Faktors
Zeit stellt eine unzulissige Komplexititsre-
duktion dar.

Statische Fallstudien — wie sie seit etlichen
Jahren an den Business Schools zum Ein-
satz kommen - werden dem Anspruch
nicht gerecht. Auch wenn dariiber der Pra-
xisbezug von Theorien sichergestellt wer-
den soll, hat doch der Bearbeiter immer
noch einen grossen Abstand zu dem Fall
und muss sich nicht mit den zeitlichen
Wirkungen seiner erarbeiteten Losung aus-
einandersetzen.

Wie kann man das unternehmerische
Navigationssystem wirklich erleben?

Einen Ansatz stellen simulierte Unterneh-
mensmodelle dar - eine Art Spielarena fir
Managementaufgaben. In einem Planspiel
sind die Teilnehmer selbst Teil des Systems
und konnen verfolgen, wie sie Giber ihre ei-
genen Regelungseingriffe die Entwicklung
des Zustandes beeinflussen. Neue Ruick-
kopplungen werden geschlossen und es
zeigen sich Wirkungen in unerwarteter
Richtung (Stichworte Verstirkung und
Dimpfung) und Stirke (Stichwort Zeitver-
zogerung) sowie an iberraschenden Orten
(Stichwort
nennt dieses Phinomen auch kontra-intui-

Nebenwirkungen).  Dorner

tives Verhalten.

Der Ansatz von Planspielen ist nicht neu,
gewinnt aber durch die technischen Ent-
wicklungen eine neue Dimension, vor al-
lem vor dem Hintergrund des Lernbedarfs
hinsichtlich wirksamen Umganges mit
Komplexitit an Bedeutung. Insbesondere
wenn man es nicht bei der blossen Abbil-
dung einer Unternehmung - gegebenen-
falls noch reduziert auf das finanzielle Re-
chungswesen - belisst, sondern es mit den
Managementmodellen, wie beispielsweise
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dem unternehmerischen Navigationssy-
stems verbindet. Denn schliesslich liegt das
Lernziel der Planspielteilnehmer nicht
darin, Spielstirke zu entwickeln, sondern
die Qualitdt der eigenen Steuerungs- und
Regelungsmodelle zu erhohen und somit
eine wirksamere Fithrung der Unterneh-
mung zu erzielen.

Das Unternehmensplanspiel GALLUS

Ein Beispiel dazu stellt das am Malik Ma-
nagement Zentrum St.Gallen eingesetzte
Unternehmensplanspiel GALLUS dar. Auf-
bauend auf dem Gedankengut des system-
orientierten Management (vgl. Ulrich 1974)
liegt ein Unternehmensmodell vor, welches
die Wechselwirkungen zwischen den we-
sentlichen Elementen einschliesslich von
Zeitverzdgerungen berticksichtigt. Um dem
Spieler (dem Lernenden) den Abgleich mit
seinen eigenen, mentalen Modellvorstel-
lungen zu ermdglichen, ist die Vernetzung
der Elemente respektive die Modellstruktur
transparent. Es liegt im Vergleich zu gingi-
gen Planspielen ein glisernes Modell vor.

Neben den Geldfliissen sind die Material-
und Informationsfliisse abgebildet. Diese
sind, wie in der Systematik von Gilweiler
angesprochen, die eigentlichen Treiber des
finanziellen Erfolgs. Dort entsteht im We-
sentlichen die Eigendynamik des Systems.
Das Ausmass wird mit Hilfe der rechnerge-
stitzten Simulation klar: Zeigt die Bilanz
im Ausgangspunkt noch sehr gute Werte,
brechen die Kennzahlen bereits wenige si-
mulierte Zeitschritte spiter ein — wenn bei-
spielsweise die bestehenden Erfolgspoten-
ziale (z.B. ein aktuell hoher, relativer
Marktanteil) ausgeschopft worden sind.
Die dynamische Betrachtung der Struktur
tiber die Simulation zeigt auf, dass die Kon-
zentration auf die finanzielle Sicht gefihr-
lich und irrefithrend ist. Die Wirkung der
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\/ Abb.3: Das systemorientierte

Unternehmensmodell
«GALLUS» mit der Umwelt

sich erst nach

Entscheidungen zeigt
Ablauf von Zeitverzogerungen. Dieses Ver-
stindnis ist gerade im Umgang mit kom-
plexen Systemen so wichtig. Geht es in den
heutigen Entscheidungen doch immer um
die zukiinftigen Entwicklungen oder wie es
Peter Drucker formulierte: «It is not about
future decisions, it is about the futurity of
today’s decisions.»

Komplexitat als Problem und Lésung
zugleich

Uber die simulierte Unternehmenswelt
GALLUS wird Komplexitit nicht nur als
Schwierigkeit respektive Problem, sondern
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zugleich als Chance und Losung erlebbar.
Denn nur mit einem richtigen Verstindnis
Uber die Vernetztheit und Dynamik des zu
beherrschbaren Gegenstandsbereiches kann
den zu Beginn erwihnten Strategiefehlern
im Umgang mit komplexen Systemen ent-

gegengewirkt werden.
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Malik Management Zentrum St.Gallen

Seit tber 30 Jahren ist das Malik Management Zentrum
St.Gallen fithrender Anbieter von Management Consulting
und Education. Unter der Leitung von Prof. Dr. Fredmund
Malik entstand ein Unternehmen mit rund 200 Mitarbeitenden.
Am Malik Management Zentrum St.Gallen finden Fithrungs-
krifte europiischer Unternehmen und Organisationen — global
agierende Branchenleader ebenso wie mittelstindische Unter-

nehmen - eine hochst wirksame Kombination von Leistungen:

Sorgfiltig erforschtes und praktisch bewihrtes Management-
Wissen

Nachweisbare Resultate und Erfahrung im Umsetzen der
Systemorientierten Managementlehre

Jahrzehntelange Erfahrung in der gezielten Weiterbildung
von Fithrungskriften

Systematische Begleitung in Consulting-Projekten - gemein-
same Arbeit mit den Flihrungskriften bis zum angestrebten

Ergebnis.

Verlasslicher Orientierungsraster fiir Flihrungskrafte

Unser Systemansatz befihigt Fithrungskrifte, komplexe Sach-
verhalte und Beziehungen wahrzunehmen, zu bewiltigen und
zu nutzen. Auf dieser Basis kann die einzelne Fuhrungskraft die
spezifischen Fithrungsaufgaben lokalisieren, in den richtigen
Gesamtzusammenhang stellen und wirksam erfiillen. Seit der
Grindung unseres Unternehmens verfolgen wir systematisch
die besten Antworten auf die Frage: Was ist richtiges und
gutes Management?
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