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Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Die Komplexibilitéit der persénlichen und gesellschaftlichen Lebens-
welt nimmt anfgrund der wachsenden nationalen und internationalen
Vernetzung stindig zu:

— Globalisierung der Mirkte und Unternehmensstrukturen
— Neue Informationsmedien und Vertriebswege wie das Intemet
— Sténdig steigender interkultureller Austansch durch Reisetatigket

Durch die wachsende Vemetzungsdichte steigt die Geschwindigkeit

von Veranderungsprozessen und damit der Anpassungsdruck aut den
Einzelnen und die gesellzchaftlichen Institutionen.
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Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Kaum ein Unternehmen, das sich heute nicht héufiger in einer oder
mehrerer der typischen betrieblichen Uberganssituationen befindet:

— weitreichende Anderungen der Marktlage
Offiung Osten, Europaische Wahrningsunion, Arbeitsmarkt, Wertewandel. .

— Einfiihrung neuer Technologien und Organisationstormen
EDV, Internet, Daten-Highway, Multimedia, Business Reengeneering, Wachstum. .

— Fimenzusammenlegung, Abtellungsumstrukturierung
Globalisierung Konzentrat onsprozesse, Eationalisiening, Outsourcing.

— Produktinnovation
kurzere Produlttzyld en, griliere Produldwielfalt, erweiterte Marktseomente. .

— Fithrungswechsel
300.000 Klein- u. Mittelbetr. bis Jahe 2000 Machfolge, 150,000 Fihrungswechsel p.a.

Quelle: Komplexitdt und V erinderingsdynam ik erfolgreich meistern
Dt Peter Frase, Heulimmel Unternehmenberatung, Bremen 060, Thdbnmd 659 4



Der Markit: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Zur Bewiiltigung von Anforderungen reicht das blolle Optimieren
bestehender Funktionen immer haufiger nicht mehr aus:

Funktionsoptimierung Prozelbmusterwechsel
"Straddle! "Fosbury-Flop um 1960"
"Euckengleichschlag” "Hebener Frenzschlag 1920"
Leistung

Quelle: Eomplexitdt und ¥V erdndenangsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Korisze, Heulimmel Trternehmenberatung, Bremen 060, Thitnmd 6,99 5



Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Funktionzoptimierung und Prozellmusterwechsel stellen grundsétzlich
andere Anforderungen an das Management:

Managem ent von Stabilitét

Steuerung und Regelung

Abgleich von Soll und Ist, Optimierung
Qualitiat, Effektivitat und Fehlervermeidung

1

Managem ent von Instabilitét ==
Selbstorganisation im System Segelmetapher
Ordnungsiibergang, Anpassung an Neues

Kreativitit, Innovation und Fehlerfemndlichkeit

Duelle: Komplexitit und V erdnderangsdynam ik erfolgreich meistern
Dt Peter Erase, Heulimmel Unternehmenberating, Bremen 060, Thadbnad 609 5



H Segelmetapher

Regelung und Steuerung stabile Situation hekannte Kiste

Ahgleich von
moll- und Ist- Wert
fihtt zu optitmalen
Ercehnis

Quelle: Eomplexitdt und V erdnderangsdynam ik erfolgreich metstern
Dit. Peter Eorase, Neulimimel Urternehimenberatung, Bremen 060, Thinmd 6,09 7



k_l. Segelmetapher

Eegelung und Steuering stahile Situation

belannte Kiste

Anfordering an
Fialrung skrafte

exalte Zielvorgahe
richtizes Flanungwissen
detalgenane Umsetzung
Sachmotivation

Quelle: Komplexitdt und V erdndeningsdynam ik erfolgeich meistern
Dy Peter Kruse, Neulimmel Unternehmenberating, Bremen 060, Thdtamd 699 2



I

segebnetapher

Selbstorganisation

Anforderung an
Fihrungskrafte

komplex-instahile Situation

nherzengende Vision (emotionale Basis)

cemeinsatmes Prozelverstandnis (Verand erung sko sten)
Berettachaft zu schrittwe sem Vorcehen

hohe Instabilititstoleranz
sttnative Sensihilitét
persinliche Glavhwirdigkeit (Risiko, | leadership®)

A

.I._:—'_

Fehler: Angstm ativation
Zielwor gabe
Privatsasion
Triwialvision
Marketingvisi on

Aunshildungsgang

Cuelle: Komplexitat und ¥V erdndetingsdynam ik erfolgreich meistern
Dyt Peter Foruse, Heuldmmel Unternehmenberatung, Bremen

unhb diannte Kiiste

» Kolumbus®
Dras F1el entsteht
erst in der
Bewegung

Micht Sach-
sondern
Prozelfkompetens

QA , Thitamd 60 2



Selbstorganization kotnpl ex-instabile Situati on unhbekannte Kiste

&
(N

Eolumbus-Herausfordering

die Sichtharmachung von Zwnschenergebm ssen

15t die Voraussetzung gert chteter Bewegung
(Prozeld-Controlling)

Quelle: Komplexitat und ¥V erdndenangsdynam ik erfolgreich meistern
Dr. Peter Erise, Heulimmel Trdernehmenberatung, Bremen 060, Urdbamd 66910



Der Marlt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Szenarion 1) Funktionsoptimierung (Management won Stabilitét)

L] E fFektivitit und Sicherheit

[ Beheben von Schwachstellen  — ¥ etbesserungsprozeli (KVF

[ Analyse den Bestehenden — Qualitdtszentifizierung (1507

— Zielvereinbarng — 3 chrdttstell ey e dukition
— Geschiftafelder — MalBinabm enkatalog — Funktionsfestle gung
— Etfolgsfaktoren — Letstungshew ertung — atrukturrorgaben
— Atbeitzabldufe — Ergebniariickmeldung
— Srchmittstellen — Ergebmis Controlling
— Prozelkosten
top down / hottom up
hottom up

Quelle: Komplexitdt und V erinderingsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Eonase, Meulhimmel Urternebun enberatung, Bremen 060, Undtnmd 68911



Der Markt: Komplexe I'ynamik als Herausforderung

Szenarion 2 Prozelmusterwechsel (Management won Stahilitét)

[ Trtwovwation wnd & daptation

[ 3 cheitter eise M odellanpassung — Fehlerfreundlichieit
[1 ¥ ision und Modell — Proze-Kampetenz

— Fahmenbedinmungen — Granzonen-Management
— V isionsenterud —Rollen- und Regelklénng — Funktionsaushandhung
— Expertermetzwerk —ProzeldCoaching — B truaktuner andel
— Modellalternativen —Irternes Matketing
— Prozel-Simulation —Prozeli Controlling
— Umsetzungsidess

hottom up / top down
top down

---—-—-\

\/ nach Prozelmusterwechsel folgt Optirierung

Quelle: Komplexitit und Verdnderingsdynam ik erfolgreich meistern
Dyt Peter Kruse, Heuldmmel Urternehmenberatungz, Bremen 060, Uinibumd 659,12



Der Marlt:

Komplexe Dynamilk als Herausforderun g

Derlangfristige Erfole eines Unternehmens hangt ab von der Fahickeat des Wechsels
zwischen dem Management won Stahilitat und Instabilitat
Ein Unternehmen brancht Optimit erer und wisondre Avantoarde.

VisiOnar

op erat v

(& Milarp, ABB Schwreiz)

Strategic
Builders
Ciperational
Bulders
Infrastructure
Builders
i stahil stabil

Quelle: Eomplexitit und V erdndeningsdynam ik erfol greich meistern
Dir. Peter FKonage, Meulummel Unternehmenberatung, BEremen
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Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Die Bemicksichtigung der Vethaltensunterschiede von Systemen in der
Stabilitat und in der Instabilitat 15t Voraussetzung fir phasensperifisch
angemessenes Fohrngshandeln:

1. Systeme versuchen bestehende Zustande stabil zu halten (Hysterese)

2. Instabilitat 15t Voraussetzung fir kreativ e Neuordnung (, Blechirommel)

3. In der Instabilitat werden Systeme sensibel (kleme Ursache-groffe Wirkung

Quelle: Komplexitdt und VW erdndeningsdynam ik erfol greich meistern
Dir. Peter Krase, Neulimmel Unternehmenberatung, Bremen 060, it 60914



Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Kleine Ursache - grofie Wirlung: . Sschmetterlingseffekt™

stahil
W= 1
| | Lolzale
1 instabil Stabilitat
W=

Quelle: Komplexitdt und ¥ erdnderangsdynam ik erfolgreich meistern
Dt Peter Krase, Heulimmel Unternehmenberatiung, Bremen 060, Thdbumd 609,15



Der Marlt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Die Bermicksichtigung der Verhaltensunterschiede von Systemen in der
Stabilitat und in der Instabilitat 1st Voraussetzung fir phasenspezifisch
angemessenes Fihnngshandeln:

1. Bysteme versuchen bestehende Zustande stabil zu halten (Hysterese)

2. Instabilitat 15t Voraussetzung for kreativ e Neuordnung ¢, Blechtrommel®)

3. In der Instabilitat werden Systeme sensibel (kleme Ursache-grofe Wirkung)

4. In der Instabilitat 15t Entwicklung nicht vorhersaghar (Schmetterlingseffelt)

Cuelle: Eomplexitit und ¥V erandernangsdynam ik erfolgreich meistern
Dt Peter Ease, Heulbimmel Trternelunenberatung, Bremen 060, Ukdbnmd 609,16



Der Markt: Komplexe Dynamik als Herausforderung

Im Management ruf3 klar unterschieden werden zwischen Fhasen von

lokaler Stabilitit:

Regelung und Steuerung

Gleichgewichtslage, negative, nicht-lineare Ricldopplung
kleine Ursache - kleme Wirdnung, Vorhersagharkeit

und

Instabilitat:

Chaos- und Belbstorganisationstheorie

Fern vom Gleichgewicht, positive, nicht-lineare Riclkle
kleine Ursache - grofie Wirkung, Unvorhersagharkert

Quelle: Komplexitdt und V erandetangsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Kruse, Heulimmel Unternelum enberating, Bremen 060, Thdmd 689,17



Der Mensch: Balance von Stabilitit und Instabilitat

Das menschliche Gehirn 15t kein symbolverarh eitender Computer, sondern ein hoch-
komplexes selbstorgamsierendes Netzwerk (Paradi gimawechsel).

W euronales Netzurerk

Hewon
L B edevtungs
Erkennen konstruaktion
: Ordnungs-
V eratrbeitung hildang
Analysatoren Y eriergetische

Fluktuati onen

Fezeptorflichen

Cras menschliche Gelirn erzeugt Wissen als Attraldorzustand 1n der Gewichtungs-
dynamik synaptischer Koppelungen (Hebb-Synapse).

Eomplexze Dynarnil 1t die erfolgreichste Antwort auf komplexe Dynarml

Quelle: Komplexitdt und ¥V erdnderingsdynam ik erfolgreich meistern
Dt Peter Foruse, Heulimmel Unternehmenberatung, Bremen 060, Thitnmd 649,18



Der Mensch:

Balance von Stabilitit und Instabilitit

Visuelle Wahrnehmung als etgendynamische Ordnungshildung im Gehirn:

Saul Steinberg:

Ambigtat
von Eonturen

Quelle: Komplexitdt und Veerdndeningsdynam ik erfolgreich meistern
Dt. Peter Koruse, Heulbimmel Unternelunenberating, Bremen

/

060, Thiamd 629,19



Der Mensch: Balance von Stabilitit und Instabilitiat

Sprachverstehen als elgendynamische Ordnungshildung wm Gehim:

1518 ICH
SCHWARZ WEISh

Quelle: Eomplexitit und V erdndermingsdynam ik erfolgreich meistern
Dit. Peter Eorise, Heulimmel Unternehiv enberatung, Bremen 060, Thitnmd 589 20




Der Mensch:

Balance von Stabilitit und Instabilitit

Lemen als eigendynamische Ordmingsbildung wm Gehim:

Die Funktion
des Fehlers

von Ophimiening
mim Musterwechsel

Quelle: Eomplexitdt und ¥V erdndeningsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Kruse, Heulimmel Unternelun enberatins, Bremen

letters per roanute

one subject

100

sending

Iec eTvIng

slose st main e rate
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Der Mensch: Balance von Stabilitit und Instabilitiit

+ Soziale Interpretation als etgendynamische Ordnungshildung wn Gehirn,

* Rerzgegebenheiten sind grundsatzlich hochgradig mehrdeutig. Von derbasalen
Crdnungsbildung (Obyeldbildung, Perspeltive, Bewegung etc ) bis mur Zuweisung
sozialer Bedeutung st unsere Erlebniswirklichlzeit Ergebnis emnes hochktomplezen
Selbstorganisationsprozesses:

+» Das Gelurn 1st kein algortthrmischer Computer sondern ein komplexes dyna-
misches Systemn. Das Gelurn 15t ein selbstorganisierendes Netzwerle

* Die Eigendynamik (> 9994 innere Meurone) und Vernetztheit des Kortex
macht Stabilitat sogar unwahrscheinlich (Plastizitats-Stabilitats-Dilermma).

* Erst Ober die selelkttive Emwirkung bewertender Subsysteme (Limbisches
Systern) kommen Uberhaupt stabile Ordnungshildungen zustande.

+ Auch in sozialen Fontexten dienen Werteabsprachen (nicht was kann,
sondern was dart sein) und Regeln (Ritale) zur Stabilisierung (Video).

+ Kultur st die Sumime der Werte und Eegeln einer sozialen Gemeimnschaft,
die der Erzeugung stabiler Rahmenbedingungen dienen.

Quelle: Eomplexitdt und Verdndemingsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Eorase, Neulummel Urnternehmenberabung, Bremen 060, Tdnmd 68922



Das Unternehmen: Prinzipien einer lernenden Organisation

Selbstorganisierende MNetzwerke wie das Gehirn smd die Systeme rmut der
oroften Anpassungsfahigledt bet sich andemnden Umweltgegebenherten

Es liegt daher nahe, die Prinzipien und Eegeln eigendynamischer Ordmings-
bildung wie sie fir selbstorganisierende MNetzwerlze gelten unnmuttelbar auf
die Gestaltung lernender Crganisationen zu Obertragen

Crganisationen, die als selbstorganisierende Netzwerke gestaltet sind, stellen

die konsequente Antwort auf die Veranderungsgeschw indigleait und Fomplezitat
gesellschaftlicher Gegebenhetten dar. Mur dynarmische Systeme sind 1 der Lage
angemessen auf komplex-instabile Prozesse zu antworten (strategische und keme
taltischen Metzwerke)

Quelle: Komplexitdt und V erdndeningsdynam ik erfol greich meistern
Dr. Peter Eoruse, Neulim mel Urternelmenberatung, Bremen 060, Thitnmd 68923



Das Unternehmen: FPrinzipien einer lernenden Organisation

Die metsten Organisationen haben eme Tradition der Verhunderung von
Eirgendynamil: (Stenerung und Regelung = analytisch ingenieur-technisch
geprigte Organisationsmuster, stabilisierende Eultur),

Dne Orgamisation der Zuluntt st unter der Maligabe mamimaler Eigen-
dynark mut dem Ziel kooperativ er Musterbildung gestaltet (Selbst-

organisation =biologisch gepragte Organisationsmmster, Kultur der
Verinderung).

Quelle: Komplexitit und V erdndeningsdynamik erfolgreich meistern
Dir. Peter Emase, Meulim mel Urdernehmenberatung, Bremen 060, Thitnmd 649 24



Das Unternehmen: Prinzipien einer lermenden Organisation

Oreanisation als selbstorganisierendes Metzwerls

Die Organtsation besteht aus autonomen T eilemheiten, die in offenerm und
méglichst kontinuerlichem Austausch stehen.

Zwrischen den autonomen Tetlemheiten herrscht emne méglichst weitgehende
Standardisierung der Basisprozesse,

Aufgabe der Fohrung st rucht das Steuern des Systemns und das Erzeugen von
Lasungen, sondern die Beemnflussung von Stabilitat und Tnstabalitat.

In der Orgamisation besteht ein standiges Spanmungsverhiltnis zwischen Teil-
einhietten mit germnger und solchen mit starker Eigenalctivitat

Quelle: Komplexitat und ¥ erdndeningsdynam ik erfolgreich metstern
Dt Peter Konaze, Heulimmel Urternelmenberatung, Bremen 060, Tdamd 689 25



Das Unternehmen: Prinzipien einer lernenden Organisation

Oreanisation als selb storeanisierendes Metewerls

Fohrung defintert ausschlieflich die Rahmenbedmngungen und nicht die
Handlungsablaufe mm System

In der Organisation werden Bereiche defmiert, in denen bewul3t Eegel-
werke ausgetestet werden und der Effiziensdruck munimiert 1st.

Losungsprozesse werden grundsatzlich nach dermn Muster des iterativen
Einspeisens von Zwischenergebnissen gestaltet

In der Organisation existiert emn offensives internes Marlketing entstehender
Alrhivitatsmuster

Quelle: Komplexitit und V erdnderungsdynam ik erfolgreich meistern
Dir. Peter Kiase, Heulimmel Trdernelun enberatung, Bremen 060, Thdnmd 689 26



Das Unternehmenn: Frinzipien einer lernenden Organisation

Oreanisation als selbstorganisierendes Netzwerks

Alle Bereiche der Orgamisation sind méglichst direltt an die externen
Drynarmikeen angeloppelt, fir die Lasungen gesucht werden,

Um verteiltes Erfahrungswissen zu gewihrleisten, werden bei anste-
henden Projelten immer wieder neue funktionale Teilnetze gebildet,

Je dezentraler die Orgamisation 15t und je mehr Eigenaldiv tat vor-
handen 1st, desto verbindlicher werden Wertmal3stiab e veremnbart.

Im gesamten Wetzwerl: herrscht Elarhett bezogen auf die jewetls
verembarten Eahmenbedingungen und Transparenz der Eegeln.

Quelle: Komplexitat und V erdndeningsdynam ik erfol greich meistern
Dit. Peter Eonasze, Neuldm el Unternehin enberatung, Bremen 060, Tdamd 689 27
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