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Bedingungen für das Handeln in einem komplexen Systems:

- Sehr viele Variablen
- Variablen "vernetzt"
- Eigendynamik
- "Totzeiten"
- Intransparenz
- "Schwache" Kausalrelationen

Bedingungen des Handelns nicht 
  vollständig feststellbar
Unter ähnlichen Bedingungen 
  unähnliche Maßnahmen erforderlich
Transiente Ziele



Komplexität
Unbestimmtheit

Inkompetenz

(Unklarheit, 
 Unvoraus-
 sagbarkeit)

(Keine Kontrolle,
 Geringe Effizienz)

Niedriger Auflösungs-
grad

Hohes Ausmaß des
Sicherungsverhaltens

Grobe Planung 
("Dekonditionalisierung",
keine Analyse der Fern- 
und Nebenwirkungen)

Flucht- und Aggressionstendenzen

Angst

"Konservative" 
Informationssuche

=

Oberflächliche
Wahrnehmung

Starkes Bedürfnis
nach Gruppenbindung



Zielelaboration

Informationssammlung/
Hypothesenbildung

Prognosen

Planen und Entscheiden

Effektkontrolle und
Selbstreflexion

Phasen der Handlungsregulation



Zielelaboration

Mangelnde Zielkonkretisierung

Auslassen der "und-was-kommt-dann - Phase"

Kein Schwerpunktwechsel  ("Zielträgheit")

Keine Zielbalancierung

Kurzschlüssiges Handeln
nach dem "Reparaturdienstprinzip"

Behebung der
Nebenwirkungen



Informationssammlung
und Hypothesenbildung

"Informationsabwehr"/
Sammlung affirmativer Information

Keine Analyse der "Zeitgestalt" der
Folge der Situationen; "Schnapp-
schußbild" der Situation

Reduktionismus

"Analogia praecox"

Denken in Kategorien
(nicht in Funktionen)

Überbewertung des Sinnfälligen



Der menschliche Verstand vermag den Zusammenhang der
Ursachen aller Erscheinungen nicht zu begreifen, aber der
Trieb, diese Ursachen zu erforschen, schlummert in des
Menschen Seele. Und da er in die vielen kunstvoll verwor-
renen Grundbedingungen aller Erscheinungen nicht eindringen
kann, von denen jede einzelne als Ursache gelten könnte,
greift er nach der ersten besten, die ihm am verständlichsten
ist und am nächsten liegt, und behauptet: das ist die Ursache.

Leo Tolstoi: Krieg und Frieden



Absatz der Schokoladenfabrik
SchokoFin

Zeit

Zeit
So sah es tatsächlich aus!

Und so in den Augen der Betreiber!









 



Prognosen
Extrapolation (nach irgendeinem
"passenden" mathematischen Modell,
naiv meist linear), statt Suche nach
erzeugendem System

Strukturextrapolation









Der ununterbrochene Fortgang einer Bewegung ist für den 
menschlichen Geist unfaßbar. Die Gesetze einer Bewegung,
welcher Art diese auch sein mögen, werden dem Menschen
nur dann verständlich, wenn er willkürlich herausgegriffene,
einzelne Phasen dieser Bewegung betrachtet. Doch eben aus
diesem Verfahren, aus der willkürlichen Zergliederung einer
Bewegung in abgerissene Einzelteile, entspringen die meisten
aller menschlichen Irrtümer.

Tolstoi, Leo: Krieg und Frieden



Planen und
Entscheiden

"Dekonditionalisierung"/
"Rumpelstilzchen-Planung"

"Einkapselung" (man konzentriert
sich auf das, was man kann und
nicht auf das was man tun sollte;
"Horizontale Flucht")

"Ziele-statt-Maßnahmen" mit
nachfolgender "Delegation"

"Bang-Bang" - Entscheidungen

Epitomismus; Methodismus

"Überplanen"

      (= isolierte, "starke", 
       unkoordinierte  Aktionen)







Vergangene Schlachten und tote Generale halten den
militärischen Geist im tödlichen Griff, und so planen Deutsche,
wie andere auch, den vergangenen Krieg.

Barbara Tuchman in "August 1914" über die 
deutschen Kriegsvorbereitungen vor dem 1. Weltkrieg



... und der militärische Geist fühlt sich ja durch nichts so
sehr getröstet wie durch die Maxime eines großen Generals,
selbst wenn er tot ist.

Tuchman, Barbara: August 1914



Der Krieg in seinen höchsten Bestimmungen besteht nicht aus
einer unendlichen Menge kleiner Ereignisse, die in ihren
Verschiedenheiten sich übertragen, und die also durch eine
bessere oder schlechtere Methode besser oder schlechter
beherrscht würden, sondern aus einzelnen großen, ent-
scheidenden, die individuell behandelt sein wollen. Er ist nicht
ein Feld voll Halme, die man ohne Rücksicht auf die Gestalt
der einzelnen mit einer besseren oder schlechteren Sense
besser oder schlechter mäht, sondern es sind große Bäume,
an welche die Axt mit Überlegung, nach Beschaffenheit und
Richtung eines jeden einzelnen Stammes angelegt sein will.

Clausewitz C.v.: Vom Kriege. Berlin





Kontrolle

"Ballistisches"
Handeln

"Zielinversion"

"Immunisierende Marginal-
konditionalisierung"

"Verschwörungstheorien"

Keine Berücksichtigung von "Totzeiten"

Konzentration auf laufendes
Ziel; keine Hintergrundkontrolle

Vermeidung von
Selbstreflexion





Unsicherheit/Inkompetenz-
gefühle in der Führung

Suche 
nach "positiven"

Signalen

Abwehr von
Kritik

Informations
selektion oder -fälschung 

(durchden Stab)

Auswahl von Mitar-
beitern nach dem Krite-

rium der"Loyalität"
Ansammlung von

karrieresüchtigen oder
dummen Mitarbeitern

in der GruppeLeitungsbedarf

Methodismus,
Konservatismus

Ineffizienz

_

Hierarchisierung

_

+

"Loyalität"



Entscheidung für eine
Stategie

Mißerfolg

Unsicherheit/Inkompetenz-
gefühle in der Führung

Wert der Gruppen-
harmonie

Ausmaß der in-
ternen Kritik

Strategiemodifikation
statt Strategiewechsel

Konservatismus,
Methodismus

"Gruppendenke" -  Zyklus (Janis)

Affirmative
Informationssuche

+

+

+

+

+

_

_


