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»Alles ist Wechselwirkung.«
Alexander von Humboldt (1827/1828, S. 27 1., Abb. 1)



Geleitwort

Klimakrise, Ressourcenknappheit, Artensterben, Epidemien: Eine
Vielzahl aktueller Probleme lassen sich nicht auf der Grundlage nur
einer fachlichen Sichtweise, sondern allein einer wissenschaftlichen
Disziplin verstehen und l6sen. Die Komplexitit und Dynamik solcher
Phinomene erfordern das. Dies gilt natiirlich auch fiir Unternehmen,
sei es in ihrer Reaktion auf solche umfassenden Probleme unserer
Welt und Gesellschaft, sei es — und dafiir gilt das nicht weniger —
fiir ihr »iibliches« Geschift: Eine Vielzahl betrieblicher Prozesse, Di-
versitdt der Mitarbeiterschaft beziiglich Motivation und Fihigkeiten,
unterschiedliche Kundengruppen und internationale Mirkte, techno-
logische Weiterentwicklung der Produkte und Prozesse tragen alle
dazu bei, dass sich die Unternehmensfithrung einem groflen Mafl an
Unsicherheit und Veranderung ausgesetzt sieht. Daher werden eine
systemische Perspektive und systemische Losungsansitze weithin ge-
fordert. Diese Forderung stellt aber in ihrer Allgemeinheit eigentlich
schon eine triviale Aussage dar, da sie kaum bestritten, aber umso
schwieriger mit Leben zu erfiillen ist.

Interessanter ist daher, was Unternehmen konkret tun konnen,
um eine solche systemische Sicht einzunehmen. Genau hier setzt
Boysens Buch an. Aufbauend auf Kybernetik und damit eng verzahn-
ten Nachbardenkschulen und -methoden (Systemdenken, Modellie-
rung, Simulation, System Dynamics), gibt er Praktikern ein Instru-
mentarium an die Hand, damit sie mit komplexen und dynamischen
Problemen umgehen konnen. Er macht dies auf der Grundlage jahr-
zehntelanger Erfahrung in der kybernetischen Beratung von kleinen
und groflen Unternehmen — seine Vorschlige sind daher einerseits
eine gute Zusammenfassung der wissenschaftlichen Erkenntnis-
se auf dem Gebiet der Systemtheorie, andererseits praktisch eva-
luiert.

Insbesondere die Reflexionsfragen und Resiimees am Ende der
einzelnen Abschnitte {iberzeugen durch konkreten Mehrwert jen-
seits des — zwar richtigen, aber doch etwas wohlfeilen — Appells zur
Nutzung systemischer Werkzeuge. Dies ist ein wichtiges Buch fiir
Praktiker in Unternehmen und anderen Organisationen und dazu
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Geleitwort

geeignet, einen systemischen, kybernetischen Dialog in Gang zu set-
zen.

Stuttgart, im Februar 2020
Prof. Dr. Andreas GrifSler
Betriebswirtschaftliches Institut der Universitit Stuttgart



Vorwort

Unsere (Wirtschafts-)Welt, in der Menschen miteinander und mit
Maschinen intensiv kommunizieren, ist durch eine zunehmende
dynamische Komplexitit gekennzeichnet, die oft nicht vollstindig
verstanden werden kann. Deshalb neigen Entscheider’ dazu, diese
Komplexitit zu reduzieren — oft reduzieren sie sie aber unange-
messen, weil sie einfache mentale Modelle einsetzen. Exponentielle
Entwicklungen, Kipppunkte und die Umkehr von Trends werden oft
nicht erkannt, unterbewertet, ausgeblendet oder sogar ignoriert.

So werden viele Fehlentwicklungen nicht an ihrer Wurzel ver-
mieden, sondern lediglich Scheinlésungen fiir akut aufpoppende
Symptome geliefert. Bestehende Probleme verschirfen sich dadurch
oft sogar, bis Systeme kippen. Die Folgen beobachten wir in der Poli-
tik, im Klimaschutz, im Umgang mit Rohstoffen und im Manage-
ment von Unternehmen.

In der Regel treten sicht- und spiirbare Phanomene allerdings
erst zeitverzogert auf; Entwicklungen werden deshalb lange igno-
riert oder verdringt. Gegenmafinahmen werden oft erst eingeleitet,
wenn der »Schmerz« nicht mehr zu unterdriicken ist. Je linger aber
mit Gegenmafinahmen gewartet wird, desto schiarfere Maffnahmen
miissen schlieflich eingeleitet werden, um »in den griinen Bereich«
zuriickzukehren. Weil richtige Entscheidungen oft Einschrankungen
mit sich bringen, sind sie unpopulir. In der Folge drohen richtige
Maflnahmen »weichgespiilt« zu werden und ihre Wirkung zu ver-
fehlen, wihrend sich die Probleme weiter verschirfen.

Oft werden fiir globale Probleme auch nur lokale Mafdnah-
men eingeleitet, die nicht greifen kénnen. Andererseits scheitern
globale Abstimmungen hiufig an divergierenden Interessen, feh-
lendem Verstindnis fiir komplexe Zusammenhinge und langen
Entscheidungswegen. Oft beobachten wir Scheinlésungen, die kas-
kadenartig weitere Probleme auslésen. Nicht selten wird das Ein-
treten der Wirkung grundsitzlich richtiger Maffnahmen gar nicht

1 In diesem Buch werden der besseren Lesbarkeit halber in der Regel die minnlichen
grammatischen Formen verwendet; es sind aber die weiblichen und alle anderen denk-
baren Formen immer mitgemeint bzw. eingeschlossen.



Vorwort

abgewartet, sondern zu frith wieder davon abgelassen. Stattdessen
erkaufen sich Entscheidungstriger vermeintliche Sorgenfreiheit
und gefiihlten Komfort mit dem weiteren Verbrauch von Ressour-
cen. Zu diesen verbrauchten Ressourcen zihlen nicht zuletzt auch
Menschen, die physisch und psychisch unter der fortdauernden Pro-
blematik leiden.

»Fiir alles gibt es zwei Griinde — einen guten Grund
und den tatsichlichen Grund.«

Winston Churchill

Durch unser kurzsichtiges Handeln entziehen wir uns unsere Le-
bensgrundlage. Wir sollten erkennen, dass wir ein Teil unserer Welt
sind und sie nicht »austricksen« kénnen, ohne selbst Konsequenzen
zu erleiden.

Da viele Problemstellungen komplex sind, miissen wirksame
Mafinahmen ganzheitlich vernetzt angelegt werden. Sowohl an The-
men von weltpolitischer Relevanz als auch in Unternehmen arbeiten
in der Regel hervorragende Experten in ihren Fachbereichen, denen
es aber oft nicht gelingt, nachhaltige Losungen zu finden. Die groflen
Verbesserungshebel finden wir namlich heute nicht in den Fach-
bereichen selbst, sondern darin, die Fachleute zur Suche nach ab-
gestimmten Losungswegen in einen Diskurs zusammenzubringen.
Das ist meines Erachtens eine der wichtigsten Managementaufgaben
geworden. Durch den Einsatz kybernetischer Prinzipien kann es ge-
lingen, dieser Herausforderung gerecht zu werden.

Mein Interesse an der Kybernetik wurde bereits in einer meiner
ersten Berufsstationen geweckt, als ich im Fahrzeugversuch arbeite-
te. Obwohl versierte Fachabteilungen hervorragende Komponenten
einbrachten, enttiuschte dann oft das Zusammenspiel dieser Kom-
ponenten im Fahrzeug. Dadurch geprigt, stellte ich auch in meinen
weiteren beruflichen Stationen genau diese Potenziale in Organisa-
tionen fest, die nicht aus fachlichen Defiziten resultierten, sondern
aus mangelhafter Abstimmung zwischen betrieblichen Funktionen.
Klassische Vorgehensweisen werden den Herausforderungen in un-
serer dynamisch-komplexen Welt offensichtlich nicht mehr gerecht.

Mein Doktorvater, Prof. Dr. Thomas Fischer, erschloss mir noch
im alten Jahrtausend den Zugang zur Kybernetik, den ich vor allem
durch meine Verbindung zur Deutschen Gesellschaft fiir System
Dynamics methodisch ausbauen konnte. Etwa seit dem Jahr 2000
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Vorwort

konnte ich aus der wissenschaftlichen Diskussion praxisgerechte Me-
thoden und Werkzeuge ableiten und sie in meinen Beratungs- und
Interim-Management-Projekten in der Unternehmenspraxis erpro-
ben und konsequent weiterentwickeln.

Anfang der 199oer-Jahre berichtete ich als Werkleiter in Castilla
y Ledn, Spanien, an Francesco Balasso, ein italienisches Mitglied
des Verwaltungsrates der VAW (der Vereinigten Aluminium-Werke).
Fiir mich war es damals faszinierend, mit welcher Treffsicherheit
dieser erfahrene Manager erkannte, wo etwas »im Argen« lag. Auch
wenn die Ursachen fur Missstinde nicht unmittelbar ersichtlich wa-
ren, erfasste Francesco Balasso mit ruhiger und sicherer Hand die
wirksamen Zusammenhinge und benannte die zugrunde liegenden
Ursachen fiir Probleme. Auf meine Frage, wie und aufgrund welcher
Fihigkeit er dies bewerkstelligen kénne, sagte er nur: »Il naso«.
Francesco Balasso war fiir mich ein grofes Vorbild und ein wichtiger
Mentor. Diese Fihigkeit wollte ich mir auch aneignen.

Inzwischen - etwa 30 Jahre spiter — wage ich zu sagen, dass
ich vor dem Hintergrund eines breiten und profunden Methoden-
wissens und eines groflen Erfahrungsschatzes weifs, welche Hebel
in der Praxis Erfolg versprechen. In iiber 30 Jahren Erfahrung in
Management und Beratung habe ich ein Portfolio aus einem Metho-
denmix von bewihrten klassischen und kybernetischen Methoden
herausgearbeitet. Kybernetische Prinzipien, angewandt auf das Ma-
nagement, bieten nachweislich wirksame und heute unverzichtbare
Losungsansitze fiir die oben angesprochenen Fehlentwicklungen.

Mit dieser Einfithrung in die Management-Kybernetik mochte
ich einflussreiche Persénlichkeiten und potenzialstarke Fithrungs-
nachwuchskrifte an geeignete, praxiserprobte Instrumente heran-
fithren, mit denen sie dynamische Komplexitit besser verstehen und
wirklich wirksam werden konnen, und zwar nachhaltig und zum
Nutzen aller eingebundenen Parteien — fir eine bessere (Geschifts-)
Welt. Nicht alle hier vorgestellten Instrumente sind wirklich neu,
aber die Kombination bewihrter klassischer mit kybernetisch fun-
dierten neuen Instrumenten ist dafiir geeignet, Unternehmen resi-
lient zu machen.

Was konnen Sie konkret von der Lektiire dieses Buches erwar-
ten? Sie erhalten einen komprimierten Einblick in die praktischen
Moglichkeiten der Management-Kybernetik. Sie werden erkennen,
dass in unserer Welt die dynamische Komplexitit unaufhaltsam wei-
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Vorwort

ter zunimmt. Sie werden verstehen, warum traditionelles Manage-
ment in dynamisch-komplexen Umfeldern nicht funktioniert und
weshalb wir im Management kybernetisch denken miissen. Sie wer-
den die dazu notwendigen Grundlagen tiber die Kybernetik erlernen
und werden in die relevanten Aspekte der Management-Kybernetik
eingefiihrt. Sie werden sich nitzliche zusitzliche Fihigkeiten zur
Verbesserung Thres Management-Handwerks aneignen. Aulerdem
werden Sie an praxiserprobte Methoden und Instrumente herange-
fithrt, damit Sie die Qualitit dynamisch-komplexer Systeme verbes-
sern und die Komplexitit besser bewiltigen konnen.

Weil die Kybernetik sich als Querschnittswissenschaft mit »dem
Dazwischen« befasst, wird in diesem Buch nicht auf die Manage-
mentgebiete selbst eingegangen; vielmehr wird die Qualitit der Ver-
bindungen zwischen den Fachgebieten beleuchtet.

In einer knappen Form, wie sie das Format dieses Buches vor-
gibt, kann ich keine detaillierte Blaupause fiir die Umsetzung liefern,
aber durchaus wertvolle Stimuli fiir die Selbstreflexion und Referenz-
punkte fiir ein Benchmarking Ihrer Organisation vorschlagen. In
dieses Buch ist viel praktische Erfahrung aus meinem Beratungs-
und Managementengagement eingeflossen. Damit Sie den besten
Nutzen aus diesem Buch ziehen kénnen, empfehle ich Thnen, bei
den einzelnen Kapiteln die gegebenen allgemeingiiltigen Empfeh-
lungen auf Ihr eigenes Geschift mit seinen besonderen Heraus-
forderungen zu beziehen. So entwickeln Sie systematisch Ihre gene-
tisch wachsende (sich am erlernten Wissen erweiternde) Fallstudie
zum kybernetischen Management.
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1 Warum wir Management-Kybernetik brauchen

« In diesem Kapitel lernen Sie, warum ein Denken in einfa-
chen, linearen Ursache-Wirkung-Zusammenhingen in einer
dynamisch-komplexen Welt nicht zu nachhaltigen Resultaten
tithren kann.

« Sie werden in grundlegende Begriffe der Kybernetik eingefiihrt.

« Sie erhalten einen ersten Einblick, wie Organisationen in dy-
namisch-komplexen Umfeldern nachhaltig erfolgreich gefiihrt
werden konnen.

Viele unserer Denkmuster funktionieren in stetigen Umfeldern mit
der Annahme tiiberwiegend linearer Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen zuverldssig. Sie wurden in Zeiten gebildet, als tiberwiegend Ad-
hoc-Lésungen gefragt waren und nicht tiber Netzwerkeffekte nach-
gedacht werden musste. In komplexen Umfeldern geben diese Denk-
muster aber einen falschen Orientierungsrahmen und fithren zu
falschen Schlussforderungen, die das Uberleben von Organisationen
gefihrden. Sie sind nicht mehr angemessen.

Diese Veranderung kann zum einen darauf zurtickgefiihrt wer-
den, dass sich unsere Welt entmaterialisiert. Unsere komplexe Welt
erklirt sich ndmlich zunehmend nicht mehr aus den Eigenschaften
und Fihigkeiten ihrer Elemente, sondern aus den Eigenschaften und
Fahigkeiten, die aus den Beziehungen zwischen diesen Elementen
entstehen (emergente Fihigkeiten). Deshalb haben wir es mit neuen
Quellen fir Wertschopfung zu tun. Wert leitet sich zunehmend aus
Individualitit, Pluralitit und Diversitit (»sowohl ... als auch« statt
»entweder ... oder «) ab, aus interdisziplinirem Arbeiten, aus Bezie-
hungen in offenen Netzwerken, aus der Qualitit der Kommunika-
tion entlang von Prozessen und aus immateriellen Werten (Schutz-
rechten und vertraglich gesicherten Rechten). Manager, die in kom-
plexen Umfeldern agieren, sollten sich darauf konzentrieren, diese
Wertquellen zu erschlieflen. Sie sollten lernen, in komplementiren
Dimensionen zu denken und zu handeln.

Zum anderen greifen unsere alten Denkmuster auch deshalb im-
mer schlechter, weil Netzwerke die Komplexitit weiter steigern und
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1 Warum wir Management-Kybernetik brauchen

das Maf} an Unsicherheit erh6hen. Netzwerke verursachen wechsel-
seitige Wirkungen und sowohl direkte als auch indirekte Riickkopp-
lungen auf eigene Handlungen. In Netzwerkstrukturen konnen Wir-
kungen auf das eigene Handeln an beliebigen Stellen, in beliebigen
Augenblicken und in vollig unerwarteten Dimensionen auftreten
(»Schmetterlingseffekt«). Auch wenn alle Regeln und Rahmenbedin-
gungen bekannt sein sollten, kénnen wir die Zukunft prinzipbedingt
nicht vorhersagen. Wir kénnen die Welt nicht beherrschen, sondern
lediglich als Teil von ihr angemessen mit der gegebenen Komplexi-
tit umgehen. Manager miissen akzeptieren, dass es unvermeidbare
Unsicherheit gibt, sollten sich aber dariiber freuen, dass genau diese
Unsicherheit Evolution ermdglicht. Wire nimlich alles bestimmit,
konnten wir gar nichts beeinflussen.
Fredmund Malik (2006c, S. 28) fithrt dazu aus:

»Kybernetik und gutes, wirksames Management sind identisch. Wir soll-
ten die »alte<, mechanistische Art und Weise zu denken iiberwinden und
in Systemen denken.«

Das oberste Ziel aller Systeme besteht darin zu iiberleben. Unsere
Natur ist in der Lage, durch adaptive und dynamische Evolution zu
tiberleben, die von Komplexitit ermdoglicht wird. Die artenreiche und
vernetzte Natur »lebt« die Komplexitit — anders als Menschen, die
dazu neigen, komplexe Wechselbeziehungen unangemessen zu ver-
einfachen und sich mit ihren Entscheidungen am Erreichen kurzfris-
tiger Ziele zu orientieren — und dadurch das langfristige Uberleben
ihrer Spezies riskieren. Menschen handeln eher so, als wiirden sie
nicht in Systemen wirken, sondern die Systeme von einer dufleren,
hoheren Position aus dominieren. Das kann nicht funktionieren.
Denn alle unsere Entscheidungen und Handlungen haben eine di-
rekte oder indirekte Riickwirkung auf uns selbst.

Sowohl unsere Gesellschaft als auch unsere Unternehmen kon-
nen als kommunikative Feedbacksysteme aufgefasst werden. Je gro-
Rer und je komplexer Gesellschaften oder Organisationen werden,
desto eher werden ihr Verhalten und ihre Fahigkeiten durch die
Qualitit ihrer Ruckkopplungen (Feedbacks) zwischen ihren Mitglie-
dern (Biirgern, Mitarbeitern, Abteilungen etc.) und gegeniiber ihren
Umfeldern (Kunden, Leistungspartner, Lieferanten) definiert. Exter-
ne Turbulenzen schlagen sich in Organisationen meistens wegen
tehlender oder fehlgeleiteter Kommunikation an den Schnittstellen
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1 Warum wir Management-Kybernetik brauchen

als Probleme nieder. Schlechte Kommunikation resultiert in nicht
wirksamen und/oder ineffizienten Prozessen, die das Arbeiten und
Leben fiir alle eingebundenen Menschen schwierig machen und Mo-
tivation kosten.

Die Kybernetik bietet Einsichten und Werkzeuge, mit denen
Organisationen besser verstanden und gezielter beeinflusst werden
koénnen. Dadurch kann die Leistungsfihigkeit sptirbar und nachhal-
tig verbessert und organisationale Stabilitit erreicht werden.

Wie funktionieren kybernetische Ansitze? Auf William Ross
Ashby (vgl. Ashby 1956 bzw. 1974) geht die paradox anmutende Aus-
sage zuriick, dass Organisationen ein bestimmtes Mafl an Komplexi-
tat (Varietdt) brauchen, um die Komplexitit bewiltigen zu kénnen,
die ihr Umfeld aufweist. Nun sind auch Kontrollsysteme Systeme.
Heinz von Foerster (1993b, S. 211 ff. und S. 251 f.) entwickelt Ashbys
Gedanken weiter, indem er darauf hinweist, dass es umso schwie-
riger — bis unméglich — wird, Organisationen mit konventionellen
Mitteln zu fiihren, je komplexer sie sind. Von Foerster fithrt den
thermodynamisch hergeleiteten Beweis dafiir, dass Systeme sich nie
selbst werden organisieren konnen: Um sich zu organisieren, brau-
chen Systeme Energie aus ihrem Umfeld, mit dem sie in stindiger
Wechselwirkung stehen. Andernfalls wiirde ihre Entropie unauthalt-
sam zunehmen: Sie wiirden sich desorganisieren und schlieflich
in maximaler Unordnung enden (S. 211 ff.). Komplexe Systeme ver-
langen also eine Intervention von auflen. Diese Intervention darf die
Komplexitit aber nicht zerstéren. Von Foerster gibt zu bedenken,
dass komplexe Systeme ein nichttriviales, unbestimmbares Verhalten
aufweisen. Wenn wir dieses unberechenbare Verhalten durch »Tri-
vialisierungsspezialisten« zu trivialisieren versuchen, um die Systeme
beherrschen zu kénnen, entziehen wir ihnen Méglichkeiten; wir be-
rauben sie ihrer Uberlebensfihigkeit (S. 251 f.).

Komplexitit ist also Fluch und Segen gleichzeitig. Wie sollte
nun die gewiinschte Komplexitit aussehen? Eine Organisation als
Ganzes, jedes ihrer Geschiftsfelder, jede Abteilung und sogar je-
der Mitarbeiter wirken als offene soziale Systeme mit »osmotischer
Haut«. Durch achtsames »Zuhéren« an den Schnittstellen zu ande-
ren Systemen nehmen Mitglieder der Systeme in jedem Moment
Anpassungsmoglichkeiten auf und wahr, um bestabgestimmte Lo-
sungen zu erzielen — soweit sie die Freiheit dazu haben. Aus diesem
Spannungsfeld von agiler, zirkuldrer Interaktion zwischen den »Ele-
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1 Warum wir Management-Kybernetik brauchen

menten« und Top-down-Anleitungen und Unterstiitzung ergeben
sich die Qualitit des Systemverhaltens und die Leistungsfihigkeit
von Systemen. Komplexitit heifdt auch Diversitit. Je hoher die dyna-
mische Komplexitit der Umfelder ausgeprigt ist, desto stirker pro-
fitieren Systeme von eigenen Freiheitsgraden. Durch Freiheitsgrade
werden sie handlungsfihiger und agiler. Je unterschiedlicher die Fa-
higkeiten, Erfahrungen, Einsichten und kulturellen Pragungen sind,
die in die zirkulire Interaktion eingebunden werden, desto besser
gelingen ausgewogene Entscheidungen und Handlungen.

Wie kann Management in komplexen Umfeldern gelingen? Die
offene kommunikative Interaktion ist eine notwendige Bedingung
fiir Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit. Beide Eigenschaften sind
wiederum unabdingbar fuir Stabilitit. Stafford Beer (vgl. 1959 bzw.
1962) definiert eine Organisation sogar als ein emergentes System,
das genau das macht, was in seinen Interaktionen angelegt ist.

In Cybernetics and management (1959, p. 7) schreibt Stafford Beer:

»Das zu steuernde System erweist sich als ein spezieller Maschinentyp; je-
des System tut etwas, und was es tut, kann als der Zweck der Maschine
betrachtet werden. Steuerung ist die Strategie der Maschine, diesen Zweck
zu erfiillen« (Ubers.: W. B.).

Angeregt durch Interaktionen, muss eine Organisation stindig in
Bewegung bleiben, um — analog zum Balancieren - laufend neue
Stabilititen zu finden.

Dieser Zustand stindigen Austausches ist aus der Chemie be-
kannt, wo gleichgewichtsnahe Zustinde durch den stindigen Fluss
von Stoffen und Energie aufrechterhalten werden. Bei exaktem Errei-
chen des Gleichgewichts wiirde dieser Fluss nicht stattfinden. Dann
wiirden Systeme ihre Anpassungsfihigkeit verlieren. Systeme miissen
sich, wie Lars Onsager 1931 nachwies, immer auflerhalb des (ther-
modynamischen) Gleichgewichts befinden, um stabil im Sinne einer
laufenden Anpassungsfihigkeit zu bleiben. Der stindige Fluss von
Stoffen und Energie ist damit wesentliches Merkmal des Lebens. Karl
Ludwig von Bertalanffy prigte 1932 fiir diesen Regelungsprozess zur
laufenden Anniherung an einen Gleichgewichtszustand, der schon
1860 von dem franzgsischen Physiologen Claude Bernard vorgestellt
worden war, die Bezeichnung »Homdgostase«. Fiir soziale Systeme
schlugen Niklas Luhmann, Francisco Varela und Humberto R. Matu-
rana sogar vor, den Begriff »Homoostase« durch den Begrift »Homoo-
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dynamik« zu ersetzen, da die Stasis einen Stillstand und damit den
Tod eines (sich selbst regulierenden) Systems bezeichnen wiirde.

Die Herausforderung fiir das Management besteht darin, solche
autonomen Anpassungsprozesse zu initiieren und aufmerksam zu
beobachten, wie ein System seine Anpassungsfihigkeit entwickelt.
Die sich aufbauende Selbstregelung erfordet das Gegenteil von Kon-
trolle im iiblichen Sinne. Vielmehr verlangt sie nach der Fihigkeit,
loszulassen und die Wirkung von Maffnahmen zu beobachten. Geben
Sie Threm System Zeit zum »Einschwingen«, um von innen her-
aus regelnd wirksam zu werden. Lassen Sie auch gewisse laufende
Schwankungen der Ergebnisse zu (Hysterese). Die Hysterese ist ein
wesentliches und unverzichtbares Merkmal von Regelungsprozessen.

Ein prignantes Beispiel aus der Haustechnik ist die Heizungs-
regelung. Ein Thermostat gibt an einen Schalter die Anweisung,
den Brenner einzuschalten, wenn der Messfiihler feststellt, dass die
voreingestellte untere Temperatur unterschritten wird, und gibt dem
Schalter die Anweisung, den Brenner wieder abzuschalten, wenn
der Messfiihler feststellt, dass die voreingestellte obere Temperatur
uiberschritten wird. Die tatsichliche Temperatur oszilliert also immer
zwischen unterem und oberem Schaltwert. Je enger dieses Intervall
definiert wird, desto 6fter muss der Brenner ein- und ausgeschaltet
werden. In jedem Fall wird es immer eine gewisse Schwankung
geben. Die Amplitude ist das Ergebnis einer Optimierung zwischen
Komfort und Effizienz.

Regelungsprozesse bendtigen Information und Energie von au-
Ren, die sie tiber Fiihler erhalten. Insbesondere eine Selbstregelung
zwischen Systemelementen benétigt Information und Energie; Syste-
me miissen also offen gestaltet sein, damit sie stabil gehalten werden
kénnen. Unter Abschottung sind Systeme nicht stabilisierbar. In tech-
nischen Regelkreisen sprechen wir von »Steuerstrémen«, mit denen
Informationen zur Regelung von »Leistungsstromen« ausgetauscht
werden. Analog verliert sich ohne laufende Alimentation mit Infor-
mation und Energie auch in sozialen Systemen die Mdéglichkeit, durch
Selbstregelung Ordnung zu schaffen. Seien Sie sich deshalb bewusst,
dass Sie Threr Organisation kontinuierlich Information, Know-how,
Impulse und Methoden zufiihren miissen, um die organisationale Fa-
higkeit zu férdern, Prozesse und Strukturen laufend zu schirfen — die
Ordnung also mindestens dynamisch zu erhalten bzw. die Fahigkeit,
Ordnung zu halten, sogar auszubauen. Betrachten Sie den Aufwand
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als notwendige kontinuierliche Investition gegen das nattirliche Bestre-
ben der Organisation, in Unordnung zuriickzufallen.

Aus der Thermodynamik wissen wir, dass in geschlossenen Sys-
temen, denen also keine Energie, keine Information und keine Ma-
terie zugefithrt werden, die Entropie — als Maf fiir die Unordnung —
stetig zunimmt.

Das laufende Zufithren von Energie und Information ist kein
Zeichen von Ineffizienz, sondern eine Notwendigkeit fiir die nach-
haltige Existenzfihigkeit Threr Organisation. Versuchen Sie aber
nicht, durch eine Analyse von Detailinformationen die Zukunft pri-
zise vorherzusagen, sondern akzeptieren Sie das Blackbox-Phino-
men, fordern Sie lieber ein Denken in Wahrscheinlichkeiten, und
bereiten Sie Ihre Organisation gut auf die relevanten Szenarien mit
hoher Eintrittswahrscheinlichkeit vor.

Um Risiken abfedern und rasch neue Wege gehen zu kénnen,
braucht Ihre Organisation gewisse Ressourcen und Fihigkeiten als
Reserven, auch wenn sie jetzt nicht offensichtlich eingesetzt werden.
Betrachten Sie diese empfohlenen zusitzlichen Ressourcen und Fi-
higkeiten nicht als Verschwendung, sondern als eine Art »Versiche-
rungspramie« fiir Anpassungsfihigkeit zur Existenzsicherung. Mit
Threr Entscheidung fiir diese Ressourcen und Fihigkeiten setzen Sie
Heinz von Foersters (2010, S. 60) »ethischen Imperativ« um, die
Moglichkeiten Threr Organisation zu erweitern.

Investmentbanker nutzen diese Erkenntnis in Form einer »Hed-
ging«Methode: Sie investieren in gegenldufige Positionen, um mog-
liche grofle Verluste zu kompensieren. Auch das Teilen von Risiken
mit Kunden, Lieferanten und/oder Kooperationspartnern kann die
Auswirkungen moglicher eintretender Risiken fiir alle beteiligten
Parteien verringern. Uberlegen Sie sich, ob Sie spezifische Fihig-
keiten, Verfahren und Ressourcen unbedingt selbst aufbauen bzw.
vorhalten sollten. Vielleicht kénnen Sie ja stattdessen auf vorhandene
spezifische Eigenschaften und Kapazititen bei Dritten zugreifen, um
Prozesse auszufithren, die mit hohem Risiko verbunden sind.

Fordern Sie dieses Denken und solche risikomindernden Ent-
scheidungen in Threr Belegschaft. Férdern und fordern Sie die in-
dividuelle Verantwortung fiir Entscheidungen, die zur Stabilitit bei-
tragen, und gewidhren Sie dafiir nétige Befugnisse, damit gut abge-
stimmte Entscheidungen auf der Arbeitsebene iiberhaupt getroffen
werden konnen. Die Entwicklung zu einer stabilisierenden Entschei-
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dungskultur bedingt eine ausgeprigte Fehlertoleranz und wirksame
Feedbackschleifen. Intervenieren Sie nur zur Initiierung und im
Sinne eines Coachings, damit die Fihigkeiten zur risikobewussten
Stabilisierung in Regelkreisen in der Organisation aufgebaut werden
konnen. So kann Thr Unternehmen die Fihigkeit zur Existenzsiche-
rung anlegen — als eine emergente Eigenschaft, die Threr Organisa-
tion innewohnt und die nicht stindig vom Management eingefordert
werden muss.

Durch die systematische Anwendung kybernetischer Prinzipien im
Management kann ein angemessener Umgang mit den Effekten der
zunehmenden Entmaterialisierung und Vernetzung gefunden werden.
In den folgenden Kapiteln werden die wichtigen Aspekte fiir das Ma-
nagement von Unternehmen, einem Spezialfall von Organisationen,
vorgestellt. Viele dieser Aspekte lassen sich auf das Management von
Non-Profit-Organisationen, Gesellschaften und Staaten tibertragen.

Resiimée

« Die Motivation des Autors fiir dieses Buch besteht darin, ein-
flussreichen Personen zu helfen, in unserer dynamisch-komple-
xen (Geschifts-)Welt zu besseren Entscheidungen zu gelangen.

« Durch die Lektiire dieses Buches tiber Management-Kyberne-
tik werden Sie die Qualitit Thres Geschiftes spiirbar verbessern
konnen.

« Nehmen Sie sich die Zeit, das Gelernte auf Ihre Organisation
zu beziehen und IThre wachsende Fallstudie zu entwickeln.

« Unsere Denkmuster funktionieren nicht mehr, weil sich un-
sere Welt zunehmend entmaterialisiert und weil dynamische
Netzwerke die Komplexitit und damit auch das Mafl an Un-
sicherheit erhhen. Wir kénnen unsere komplexe Welt nicht
beherrschen.

« Auch wenn alle Regeln und Rahmenbedingungen bekannt
sein sollten, kénnen wir die Zukunft nicht prizise vorhersagen.

« Wir sollten erkennen, dass wir ein Teil unserer Welt sind. Wir
konnen unsere Welt nicht »austricksen«, ohne selbst Konse-
quenzen zu erleiden.

« Nach kybernetischen Ansitzen gefiihrte Organisationen entwi-
ckeln Widerstandsfihigkeit gegen Storungen. Sie finden nach-
haltig immer neue Stabilititen.

9
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Erlauben Sie Threr Organisation die noétige Varietdt, damit sie
selbstregelnd werden kann.

Initiieren Sie Selbstregelung, und beobachten Sie aufmerksam
das »Oberflichenverhalten« Ihrer Organisation.

Halten Sie die Entwicklung in Gang, indem Sie sicherstellen,
dass Threr Organisation stindig genug Information und Ener-
gie hinzugefiigt werden.

Bereiten Sie lhre Organisation auf einen komplexititsgerech-
ten Umgang mit Risiken vor.

Fragen zur Reflexion

Skizzieren Sie Thre Organisation als System interagierender
Elemente. Erginzen Sie dabei das Organigramm um Wege tat-
sachlicher bzw. gewiinschter Kommunikation.

Beurteilen Sie die Qualitit der Kommunikation in ihrer Orga-
nisation. In welchem Mafie sind die erforderlichen Informatio-
nen rechtzeitig und vollstindig verfiigbar?

Was macht das Besondere an Ihrer Organisation aus? Durch
welche wichtigen Eigenschaften zeichnet sich Thre Organisa-
tion aus? Kénnen diese Eigenschaften von Dritten kopiert wer-
den? Wie konnen Sie sich dagegen schiitzen?

Wie gut ist Thre Organisation in ihr Umfeld eingebettet? Wird
die Leistung Ihrer Organisation von IThren Kunden und Liefe-
ranten auf natiirliche Weise erkannt? Wird Thre Marktleistung
von Kunden gut angenommen, oder kostet es lhre Organi-
sation viel Miihe, ihre Leistung abzusetzen? Wie gut gelingt
es lhnen, qualifizierte Mitarbeiter fiir Thre Organisation zu
gewinnen?

Wie flexibel und anpassungsfihig ist IThre Organisation? Was
tun Sie, um die notwendige Anpassungs- und Entwicklungs-
fahigkeit Threr Organisation zu erlangen und zu erhalten?
Wie erreichen Sie, dass Threr Organisation bewusst wird, wel-
che Risiken bestehen, wie hoch die Eintrittswahrscheinlich-
keit dieser Risiken ist und welche Auswirkungen der Eintritt
von Risiken auf Thr Unternehmen haben wiirde? Wissen Ihre
Mitarbeiter, wie sie wirksam reagieren wiirden, wenn Risiken
eintreten wiirden?



