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Agenda

1. Wieso redet jeder auf einmal über Komplexität?

2. Prinzipien des menschlichen Denkens

3. Komplexität ïwas ist das überhaupt?

4. Methoden und Ansätze der Komplexitätsbeherrschung

5. Schlussbilanz



Wieso redet jeder auf einmal über Komplexität? 
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1 Fortschritt und Spezialisierung

2 Globalisierung

3
Regeln der Vergangenheit 

funktionieren nicht mehr

4 Individualisierung / Vielfalt

5 Menschendichte

6 Menschliches Denkvermögen

7
Keine Pufferkapazitäten zum 

Abfedern von Eingriffen in die Natur

Zunahme von 

Komplexitäts-

empfinden 

und 

ĂComplexity 

Awarenessñ

$



Und was ist das Problem dabei? 

17.11.2010 diwi 2010 - Die Sehnsucht nach Komplexitätsbeherrschung 5

?



17.11.2010 diwi 2010 - Die Sehnsucht nach Komplexitätsbeherrschung 6

Agenda

1. Wieso redet jeder auf einmal über Komplexität?

2. Prinzipien des menschlichen Denkens

3. Komplexität ïwas ist das überhaupt?

4. Methoden und Ansätze der Komplexitätsbeherrschung

5. Kernbotschaften

6. Schlussbilanz



Compatibility Relations

Bewertung und Selektion 

relevanter Elemente 

(Erfahrung)

Conditional Relations

Bewertung möglicher Abläufe von 

Ereignissen unter bestimmten 

Bedingungen (Erfahrung)

Comparison Relations

Mustererkennung und Ableitung 

entsprechender Reaktionen, 

Auswählen präferierter Lösungen 

(Erfahrung)

Die 5 kognitiven Basisoperationen des Menschen.
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Bildung von 

Beziehungen / Netzwerken

Categorisation
1

3 4

5

massive iterative Prozesse

der Aggregation / De-Aggregation 

und Adaption von synaptischen 

Merkmalen

Kein Bezug zu Logik!

Causal Relations

Ableitung von Effekten und 

Prognosen bestimmter 

Handlungen sowie Selektion 

relevanter Elemente (Logik und 

Erfahrung)

2



Die sechs strukturellen Schranken des komplexen Denkens.
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Strukturelle 

Schranken des 

komplexen Denkens

Streben nach 

Monokausalität

Sequentielle 

Sprache

ĂSchrankenñ der  
bewussten Gehirnnutzung

(working memory constraints)

Nichtwahrnehmung 
von Strukturen + 

konzeptionelle Fallen
Vererbte/ 

anerzogene 
Gewichtung von 

Einstellungen und 
Werten

Emotionale 

Abhängigkeit/Bindung; 

Dynamik der 

Voreingenommenheit



Die magische Zahl 7 plus/minus 2

¤ Das Kurzzeitgedächtnis ist ein System für die (temporäre) Speicherung und Manipulation 

einer begrenzten Zahl von Informationen. Unsere Fähigkeit, Informationen zu verarbeiten 

hat dabei eine natürliche Grenze.

¤ Diese obere Kapazitätsgrenze der Gedächtnisspanne unseres Kurzzeitgedächtnisses 

liegt bei 7 plus oder minus zwei Elemente. 

Die Elemente können z.B. Ziffern, Zahlen, Buchstaben, Worte, Rubriken, Klassen oder 

Bereiche sein.

¤ Die einzige Möglichkeit, diese Anzahl an Elementen zu erhöhen, besteht darin, diese in 

Gruppen (Ăchunksñ) zusammenzuf¿gen, die zusammen mehr oder etwas grºÇeres 

darstellen. 

¤ Beispiel zur Kapazitätserweiterung: Man kann sich z.B. die acht Zahlen (Elemente) 

1,9,3,9, 1,9,4,5 einzeln merken oder sie in die Form 1939 - 1945 (Dauer des 2. 

Weltkrieges) zusammenbringen. Letzteres lässt sich eindeutig leichter merken.

¤ Es ist also hilfreich, Input intelligent zu organisieren, ehe man versucht, es im Kopf zu 

behalten.
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Quelle: George A. Miller (1956): The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some Limits on our Capacity for Processing Information
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Das Grundmodell des menschlichen Denkens.
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Quelle: Loftus, G.R, Loftus, E.L. (1976). Human Memory ïThe Processing of Information

3 Speicher-Ebenen des menschlichen Gehirns

Sensorischer

Speicher

Kurzzeit-

Speicher

Langzeit-

Speicher

Umwelt-

informa-

tionen

Weiter-

verarbei-

tung

Selektion Inferenz Akzentuierung

Ʒ Auswahl aus einer Vielzahl von 

Informationen 

Ʒ Ursache: Beschränktheit der 

menschl. Informationsverar-

beitungskapazität (Information 

Overload)

Ʒ Daher: Vereinfachte 

Wahrnehmung der Umwelt

Ʒ Ergänzung der wahrgenommenen 

Reize um mehr oder weniger 

sinnvolle, aber nicht wahrge-

nommene bzw. nicht 

wahrnehmbare Reize 

Ʒ Vervollständigende Ergänzung 

der zuvor "reduzierten" Menge an 

Umweltreizen mittels Informatio-

nen aus dem Langzeitspeicher

Ʒ Verzerrte Wahrnehmung der 

Informationen ist möglich

Ʒ Hervorhebung  bestimmter 

Informationen auf Kosten 

anderer 

Ʒ Die Akzentuierung von 

Informationen ist  

kontextabhängig.

ƷAufnahme über das 

sensorische System, d.h. 

die Sinneskanäle bei 

Überschreitung 

bestimmter Reiz- bzw. 

Wahrnehmungsschwellen

ƷEntschlüsselung, Inter-

pretation und Umsetzung 

der Daten in weiterverar-

beitbare Informationen

ƷVerarbeitung hängt von 

den im Langzeitspeicher 

verfügbaren Informa-

tionen ab

ƷLiefert Informationen über 

Fakten und Regeln, wie 

Fakten und/oder neue 

Informationen miteinander 

zu verknüpfen sind 

ƷErmöglicht somit die Wei-

terverarbeitung der in den 

Kurzzeitspeicher gelang-

ten Informationen
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Agenda

1. Wieso redet jeder auf einmal über Komplexität?

2. Prinzipien des menschlichen Denkens

3. Komplexität ïwas ist das überhaupt?

4. Methoden und Ansätze der Komplexitätsbeherrschung

5. Schlussbilanz



Wie sich Komplexitªt beschreiben lªssté
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niedrig hoch

Dynamische 

Systeme

Komplexe 

Systeme

Einfache 

Systeme

Komplizierte 
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Strukturelle Komplexität
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Strukturelle Komplexität:

Ʒ Anzahl der Systemelemente

Ʒ Ausmaß der Interaktion der Systemelemente

Komplexitäts-

Dynamik:

Ʒ Stärke der 

Änderung der 

Systemelemente

Ʒ Häufigkeit der 

Änderung der 

Systemelemente

Quelle: R. Denk , T. Pfneissl (Hrsg.), Komplexitätsmanagement
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éund was Komplexitªt noch komplexer macht: Der Mensch.
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niedrig hoch

Fachlich komplexe

Herausforderungen
ĂHexenk¿cheñ

Triviale 

Themen

Eskalierte 

Grundsatzthemen

Psycho-soziale Komplexität
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Psycho-soziale Komplexität:

Ʒ Einfluss subjektiver und soziokultureller 

Elemente 

Fachlich-

sachliche 

Komplexität:

Ʒ Nicht-emotio-

nale System-

elemente
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Agenda

1. Wieso redet jeder auf einmal über Komplexität?

2. Prinzipien des menschlichen Denkens

3. Komplexität ïwas ist das überhaupt?

4. Methoden und Ansätze der Komplexitätsbeherrschung

5. Schlussbilanz



Was nicht funktioniert: Komplexität ignorieren oder reduzieren!
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Vereinfachung 

ist angenehm,

aber gefährlich 

und damit oft 

teuer!

Den Kopf in den Sand 

stecken

Vereinfachungs-

strategie

oder

Quelle: Foto James Steidl



Komplexitätsempfinden

HEBEL

Die entscheidenden ĂHebelñ im Umgang mit Komplexitªt.
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Ʒ Methoden

Ʒ Tools

Ʒ Verarbeitungsstruktur 

des Gehirns nutzen

Ʒ 5 Basis-Operationen

Ʒ Bei sich  é und 

anderen (i.d. Gruppe)

Ʒ Sicherheit ?!?

Ʒ Produktivität / Flexibilität

Ʒ Selbstverantwortung

Ʒ Unschärfe okay.

Ʒ Unsicherheit No-

Way!

Ʒ Interdisziplinarität 

fördern & nutzen

Ʒ Problem-

Relevanz

Ʒ Auseinander-

setzung mit 

dem Problem

Ʒ Naheliegendes 

ist selten optimal 

Ʒ Alternativen

suchen & 

durchdenken

Ʒ Prinzipien der Entscheidungs-

Psychologie & Kognition 

nutzen

Ʒ Interessen ė Positionen

Nachdenken Denkwerkzeuge

Erfahrung & 

Methoden

Die ĂMachtñ des

Unterbewusstseins

Vertrauen 
Entemotio-

nalisierung

52

3 4

1 6



Die Grundprinzipien des vernetzen Denkens.

17.11.2010 diwi 2010 - Die Sehnsucht nach Komplexitätsbeherrschung 17

Was ist das 

Problem?

In Anlehnung an Gomez/Probst, Die Praxis des ganzheitlichen Problemlösens

System des 

Problems 

(Faktoren)

Anspruchs-

gruppen des 

Systems

Ziele u. Schlüs-

sel-Faktoren der 

Anspr.-gruppe

Vernetzung

Ziel-

bestimmung

Optionen

Evaluierung

Lösung

UmsetzungSchritte der ganzheitlichen Problemlösung

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Komplexitätsempfinden

HEBELNachdenken Denkwerkzeuge

Erfahrung & 

Methoden

Die ĂMachtñ 

des Unterbe-

wusstseins

Vertrauen 
Entemotio-

nalisierung

52

3 4

1 6



Praxisbeispiel bis ĂMotorñ und ĂHebelñ ïDas Prinzip der Bestimmung 

von Schlüsselfaktoren (Hebel und Indikatoren)  (in Anlehnung an Frederic Vester)
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24

46

37
42

6
8

27

25

Aktiv-

summe

Passiv-

summe

39

35
49

5

32
33

44

2841

4731

30

9
50

25
34

36
40

aktiv kritisch

reaktiv

puf-

fernd

48

43

4

38 297

Quelle: Projekt CoR-Schulen Strategie

Geldmittel für 

SchuleImage der 

einzelnen 

Schule

Wissens-

zuwachs für 

CoR

Geldmittel für 

Projekt / CoR-

Unt.

Kontatk zur 

Politik

Standort

Freiheitsgrade 

für die einzeln. 

Schule

Ethik / verant-

wortungsbew. 

Handeln

Führungs-

kräfte-Entwick. 

/-Anregung

Innovations-

Management

Wissens-

austausch / 

Informationen

interdiszipl. / 

synerget. 

Projekte

interdiszipl. / 

synerget. 

Projekte
Karriere-/ 

Kontakt-

Bedürfnisse

Öffentlichkeits-

wahrnehmung 

CoR (-Schule)

Netzwerk
Kontakt zu 

Club of Rome-

Netzwerk

CoR Schul-

Projekte

Marke "Club of 

Rome" 

(Schule ein 

Faktor)

Attraktiver 

Arbeitgeber

Kunden

Fortbildung, 

Coaching, För-

derung Lehrer

CoR-Themen/ 

-Aktivitäten 

(Nicht-Schule)

CoR Schul-

Projekt Struk-

turen & Proz.

Qualität der 

Schule

"Gütesiegel" / 

Qualität des 

Unternehmens

Produkterstel-

lung / Dienstl.-

erbringung

Kapital / 

Investitionen

Gewinn

Image / 

Bekanntheit

Ressourcen 

(Personal)

Produktivität 

(Effizienz / 

Effektivität)


