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WIE ORGANISATIONEN VON
KOMPLEXITAT PROFITIEREN

Der Begriff ,,Komplexitat” ist heutzutage in der Wirtschaft weit verbreitet. Wenn Fiihrungskréfte in Unternehmen iiber komplexe Ge-
schiftsprozesse und Kommunikationswege sprechen, beziehen sie sich haufig auf Bedenken hinsichtlich der Effizienz und mogli-
cher Verzogerungen bei der Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen. Dahinter steht die Sorge um einen unzureichenden
Gesamtiiberblick und die Schwierigkeit, die Organisation effektiv zu steuern.

Organisationen agieren in einer komplexen und sich
standig verandernden Umwelt. Das kann zu Unsicher-
heit, Mehrdeutigkeiten und dynamischen Anforderungen

fihren und die interne Komplexitat erhéhen. Und nur auf

diese kdnnen Flhrungskrafte Einfluss nehmen.

IDENTIFIKATION DER KOMPLEXITATSTREIBER

Als zentrale “Trigger” fir die wachsende Komplexitat

werden haufig technische Innovationen, die zunehmende

Vernetzung der Weltwirtschaft, die spezialisierte Anwen-
dung von Wissen sowie staatliche Vorgaben und der
Wandel gesellschaftlicher Strukturen genannt. Aus der
Sicht von Organisationsentwicklung und Change Ma-
nagement sind die folgenden externen Besonderheiten
dafir verantwortlich, dass sich die Komplexitat in den
Organisationen gerade weiter erhéht:

m Die multiplen geostrategischen Krisen destabilisieren
nicht nur kurzfristig Lieferketten, sondern erschweren
zum Teil langfristige Handelsperspektiven.

m ,Stapelkrisen® stellen die Fuhrung vor anspruchs-
volle und nicht selten hoch belastende Heraus-
forderungen.

m Die Corona-Pandemie hat das Arbeiten verandert
und fuhrt mit allen Vor- und Nachteilen zu immer noch
andauernden Anpassungsprozessen.

m Die Digitalisierung und die damit verbundene Infor-
mationsflut erfahrt durch die Anwendung kunstlicher
Intelligenz aktuell einen ungeheuren, nicht abseh-
baren Schub. Wer Wettbewerbsvorteile nutzen oder
Schaden abwenden will, muss sich trotz aller Unwag-
barkeiten jetzt damit auseinandersetzen.

Der Aufwand, um Fachkrafte zu rekrutieren und zu
halten erhoht sich sichtbar, wahrend gleichzeitig viele
Wissenstrager/-innen in den Ruhestand gehen.

Die Erwartungen der unterschiedlichen Generationen
an eine Organisation und die generationeniibergrei-
fende Zusammenarbeit stellen eine weitere Herausfor-
derung dar.

Vor diesem Hintergrund sehen sich Fiihrungskrafte
tagtaglich mit diesen Herausforderungen konfrontiert:

Planbarkeit wird immer mehr zur lllusion.

Strategien sind weiterhin notwendig, haben aber
eine geringere Halbwertzeit als in den Zeiten wenig
gesattigter Massenmarkte.

Durch die kuirzeren Entwicklungs- und Produkt-
lebenszyklen sind Entscheidungen héheren Risiken
als in der Vergangenheit ausgesetzt.

Daten sind im Uberfluss vorhanden. Die Entschei-
dungsgrundlagen werden hierdurch selten besser,
denn die Intransparenz nimmt dennoch (oder gerade
deswegen) zu. Auch die Anforderungen an Techno-
logien, die diese Daten auswertbar machen, haben
einen deutlich hdheren Komplexitatsgrad erreicht und
mussen beherrscht werden.

Parallel zum Tagesgeschaft muss der (Dauer)Wandel
nicht nur gestaltet, sondern auch emotional bearbeitet
werden.
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ANSATZE ZUM UMGANG MIT KOMPLEXITAT

Es gilt, mit Komplexitdt angemessen umzugehen.
Zusammenfassend stellt sich die Frage: ,Wo fangen wir
an, wo hoéren wir auf und was lassen wir besser ganz?*

Aus unserer Arbeit im Fachverband Organisationsent-
wicklung + Change Management haben wir in diesem
Positionspapier einige Erkenntnisse zusammengetra-
gen, die Fuhrungskraften als Ansatze zum Umgang mit
Komplexitat dienen kénnen.

# Systemische Organisationsentwicklung
Flhrung im Umgang mit Komplexitat steht vor
Herausforderungen, insbesondere vor der Aufgabe,
FUhrung nicht mehr vorrangig als das Lenken

von Personen zu betrachten, sondern vielmehr

als eine Funktion, die die Zukunftsfahigkeit einer
Organisation gestaltet.

Das bedeutet Know-how-Aufbau im Bereich der
systemischen Organisationsentwicklung. Denn

Komplexitat, die Organisationen betrifft, ist zunachst
einmal die Komplexitat sozialer Systeme, die —

wie der Name schon sagt — keine Maschinen sind.

Das erfordert zeitgleich an vielen Stellen aktiv zu
kommunizieren und zu handeln. Ein Verstandnis dieser
Gesetzmaligkeiten ist ebenso wichtig geworden wie
das Verstandnis der Produkte, Finanzzahlen oder eine
gute Menschenkenntnis und Selbstmanagement.

System-Denker/-innen berlicksichtigen den jeweiligen
Kontext, in dem etwas stattfindet. Sie konnen ihre
eigene Wirkung reflektieren und bertcksichtigen,
welchen Einfluss ihr Handeln auf das Geschehen hat.
Systemisches Denken besteht aus einer kontinuierli-
chen Bewegung aus divergenten und konvergenten
Phasen. In den divergenten Phasen wird aus mog-
lichst vielfaltigen Blickwinkeln beobachtet. Darauf folgt
eine konvergente Phase, in der mit einer plausiblen
Hypothese (manchmal auch mit mehreren Szenarien)
weitergearbeitet wird und die mdglichst konkret in die
Umsetzung einer Sache geht.

KOMPLEXITAT ERHOHEN UND REDUZIEREN UND ...

Klebe nicht an

deiner erstbesten
Lésung

Beleuchte viele Aspekte und
Perspektiven, um mehrere
Optionen zu entwickeln

//'
< DIVERGENT
Stelle sicher, dass wichtige TSA

Perspektiven bertcksichtigt
wurden, um die Wahrschein-
lichkeit neuer Losungen zu
erhohen.

Lege den wichtigsten
Engpass oder die grofite
Herausforderung fest

Nutze Design Kriterien und
Entscheidungspramissen
zur Eingrenzung

Vermeide bis hierher

Bewertungen
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# Einfache und schnelle Losungen stets hinterfragen
Aus der Komplexitatsforschung der soziologischen
Organisationswissenschaften ergibt sich die Warnung
an FlUhrungskréafte, nicht ohne genaues Hinsehen zu
vereinfachen, auch wenn Vereinfachung zunachst wie
das Durchschlagen des beriihmten Gordischen Kno-
tens wirkt.

Wenn Fihrungskrafte versuchen, interne Komplexitat
zu reduzieren, indem sie sich auf wenige Dinge fokus-
sieren und z.B. Teile der Leistungserbringung an
Dienstleister verlagern, erzeugen sie auf der anderen
Seite wieder Schnittstellen, die sich ihrer Einfluss-
nahme entziehen. Dann werden vielleicht wichtige
Entwicklungen Ubersehen.

Der Soziologe Dirk Baecker sagt dazu: ,Jede Vereinfa-
chung steigert Komplexitat, und zwar eine Komplexitat,
die nicht irgendwo anfallt, sondern genau da, wo ver-
einfacht wurde. Das Einfache ist nicht der Gegenbegriff
zum Komplexen, sondern ein Moment der zur Steige-
rung der Komplexitat beitragenden Komplexitatsbe-
waltigung.”

# Paradoxiefahigkeit erh6hen

Die Dilemmata und Paradoxien in dieser Situation
sind unubersehbar. In einer Welt, in der es nur dann
,einfach” gibt, wenn man die Augen verschliel, ist
Paradoxiefahigkeit eine Schliisselkompetenz. Wer
paradoxiefahig ist, erkennt an, dass es bei wichtigen
Entscheidungen kein eindeutiges Richtig oder Falsch
gibt. Vielmehr geht es um ein Abwagen von Folgen,
die wiederum beobachtet werden, um gegebenenfalls
nachzusteuern.

# Vertrauen: Auf vielen Ebenen steuern

Dieses Steuern wird von viel mehr Organisationsebe-
nen als friiher tbernommen. Die klassische Aufteilung
der ,Pyramidenorganisation“ nach der Devise ,oben
denken, unten handeln® ist in den seltensten Fallen
komplexitatsrobust genug. Fur dezentrale Entschei-
dungsprozesse bendtigt es eine gut kommunizierte
strategische Rahmensetzung, an deren Entscheidungs-
préamissen sich die alltdglichen Entscheidungen aus-
richten kénnen.

# Komplexitat als ,,Gestaltungsmaterial“ nutzen
Neben den Einflissen der Kybernetik, Soziologie

und Systemtheorie haben sich moderne Ansatze der
Organisationsentwicklung auch wichtige Anregungen
aus den Gestaltungsbereichen Architektur und Design
geholt. Der bekannteste Ansatz ist Design Thinking.

Kreativitat als Methode und Schlissel fiir Verande-
rungsfahigkeit und Perspektivwechsel ist zum Erfolgs-
faktor im Umgang mit Komplexitat aufgestiegen. Die

Herangehensweisen aus der Kreativwirtschaft gehen
Uber reine Oberflachengestaltung hinaus und agieren
mit strategischer Relevanz. Dieses Credo beschreibt,
was Designer/-innen schon lange tun: Sie beeinflussen
Geschaftsmodelle, Organisationsformen und die Kultur
von Unternehmen.

Die Kompetenz von Designern im Umgang mit Kom-
plexitat liegt im Gestaltungsprozess begrindet: Jeder
Gestaltungsaufgabe liegen zu Anfang multioptionale
Lésungsansatze und Vorgehensmdglichkeiten zu-
grunde. In der Analysephase werden grof’e Mengen
an Informationen gesammelt und Erkenntnisgewinne
im Laufe des Projektes verarbeitet, ohne Vision und
Ziele aus den Augen zu verlieren. Problemfelder und
Lésungsansatze werden evaluiert, durch Prototypen
greifbar und tragen iterativ zu Entscheidungsklarun-
gen bei.

Erfolgreiches Design erfordert also getibten Umgang
mit Komplexitat. Hier ist Komplexitat nicht Uberforde-
rung, sondern schopferische Kraft fir die Entwicklung
von Neuem und Unbekanntem.

Strategische Unternehmensfiihrung in einer Welt, die
zum einen durch Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit (VUCA), zum anderen durch

das Streben nach Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit
gepragt ist, nutzt diese ,Designdenke®, um gezielt
breit gefacherte Sichtweisen einzubeziehen.

# Verzicht auf das Problemlésungsmonopol

an der Systemspitze

In den Bereichen der Organisation, in denen an Projek-
ten gearbeitet bzw. Neues geschaffen wird, ist unreflek-
tierte Routine und ein heroischer Fuhrungsstil selten
hilfreich. Fihrung setzt eher den Rahmen und Voraus-
setzungen, um vertrauen zu kénnen und interdisziplina-
re Teams arbeiten zu lassen.

Die Arbeit der Fihrung findet ,am System* statt. Also an
der Frage, ob die Organisation das passende Organisa-
tionsdesign und die passenden Ressourcen hat, um die
Aufgaben zu erflllen. Diese neue Bescheidenheit der
postheroischen Fihrung, die sagt ,ich weil} die Antwort
nicht®, schafft die Grundlage fiir eine viel machtigere
Fihrung, die so lange an den Gelingensbedingungen
arbeitet, bis es die Organisation schafft, die Antwort
herauszufinden.

Das geht nur mit Komplexitat — sprich mit einer Vielfalt
der Perspektiven und Spezialisten, mit experimentellen
Herangehensweisen und iterativen Lernschleifen.
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FAZIT

Komplexitat ist nicht einfach das Gegenteil von Einfach-
heit und ,komplex* ist auch nicht gleichzusetzen mit
.kompliziert.“ Dies verdeutlicht, dass der Begriff an sich
schon komplex ist. Die Akzeptanz dieser Tatsache

mag banal erscheinen, ist jedoch eine grundlegende
Voraussetzung im Umgang mit Komplexitat. Komplexe
Herausforderungen kdnnen nicht einfach weniger kom-
plex gemacht werden, jedoch haben wir die Moglich-
keit, mit ihnen so umzugehen, dass wir Nutzen daraus
ziehen kénnen.

Die Anstrengung, auf mehr Einfachheit hinzuarbeiten,
ist, sobald man sich der Voraussetzungen und Mecha-
nismen bewusst ist, nicht so aussichtslos, wie es auf
den ersten Blick erscheinen mag. Mit der Unterstitzung
qualifizierter Organisationsberaterinnen und -berater,
die einen externen Blickwinkel bieten, lasst sich das
Zusammenspiel von Komplexitat und Einfachheit im
Unternehmen erfolgreich gestalten.

WIE PROFESSIONELLE ORGANISATIONSENTWICK-
LUNG + CHANGE-BERATUNG FUHRUNGSKRAFTE BEI
DER KOMPLEXITATSBEARBEITUNG UNTERSTUTZT

Die Aufgabe des Beratenden ist es, gemeinsam mit dem
Kunden, an den jeweils passenden Stellen im Bera-
tungsprozess die Komplexitat entweder zu erhéhen oder
zu verringern. Dabei hilft eine Vielzahl von Prozessen
und Beratungsinterventionen, von denen hier eine Aus-
wahl aufgelistet ist:

m Strategiereflexion durchfiihren: In Strategieentwr-
fen werden Weichen gestellt, die oft eine unerwiinsch-
te Komplexitatserhdhung enthallen.

m Organisationsdesign anpassen: Stichworte sind
agile Strukturen und Frameworks fir die Bewaltigung
komplexer Aufgaben

m (Change)Projektdesign entwickeln: ein iteratives,
stufenweises Konzept sollte da, wo es maoglich ist,
aktiv genutzt werden. Wichtige Tools sind hier
Szenario-Techniken, visuelles Management und
systemische Frameworks.

m Fiihrungs-Know-how und Kultur tiberpriifen: Die
Entwicklung eines auf die Organisation passenden
Flhrungskonzeptes — jenseits allgemeiner Modeer-
scheinungen — ist wichtig. Und sie funktioniert,
wenn die FUhrungskultur sich mit verandert.

m Umsetzung organisieren: Auch hier ist die Alltags-
komplexitat der Feind aller guten Absichten.
Das richtige MaR an Tempo und Impact ist Teil
der Change Architektur.

UBER DEN BDU-FACHVERBAND ORGANISATIONSENTWICKLUNG + CHANGE MANAGEMENT

In dem 2005 gegrundeten BDU-Fachverband Organisationsentwicklung + Change Management sind aktuell 25
auf dieses Beratungssegment spezialisierte Expertinnen und Experten unter dem Dach des Bundesverbandes
Deutscher Unternehmensberatungen (BDU) organisiert. Sie beschaftigten sich mit den wichtigsten Trends und
Zukunftsfragen rund um die Gestaltung von Veranderungsprozessen, bringen wissenschaftliche Ansatze und
Beratungspraxis zusammen, beziehen Stellung zu aktuellen Themen und geben Fuhrungskraften in Unternehmen
konkrete Empfehlungen an die Hand. Dabei versteht sich die Gruppe als Impulsgeber und Plattform fiir Dialog und
Reflexion. Die Mitglieder verbindet das Ziel, Erfahrungen und Neuerungen in ihrem Arbeitsgebiet miteinander zu

diskutieren und in die tagliche Arbeit einflieRen zu lassen.

Zur Website des Fachverbands

DER BUNDESVERBAND DEUTSCHER UNTERNEHMENSBERATUNGEN (BDU)

Im BDU sind aktuell Gber 600 Unternehmen aus der Management-, Personal- und
IT-Beratungsbranche organisiert. Damit ist der Verband einer der weltweit grofiten
und bedeutendsten Wirtschafts- und Berufsverbande fiir die Consultingbranche.

WWW.BDU.DE
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https://www.bdu.de/verband/fachverbaende/organisationsentwicklung-plus-change-management/
http://www.bdu.de
https://www.linkedin.com/company/bundesverband-deutscher-unternehmensberater-bdu-e-v-
https://www.facebook.com/BDU.eV
https://www.youtube.com/user/BDUVideos
https://twitter.com/BDU_eV

