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Wir sind von Zufalls- und Komplexititsbomben
umgeben, sagt Christian Ankowitsch. Jeder Versuch,
ihnen mit einem wasserdichten Plan beizukommen,
kann nur scheitern. Wir sollten uns deshalb besser
durchwursteln und in Details verlieren, als stindig
mit dem Grossen und Ganzen zu hantieren.
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Es gibt grosse politische Philosophen,

die ein doppelt schweres Schicksal tra-
gen: Sie sehen sich nicht nur gezwungen,
die Wahrheit zu sagen, sondern werden
dafiir auch noch verlacht. Zu dieser Spe-
zies gehorte der einstige Osterreichische
Bundeskanzler Fred Sinowatz. Als er in
der Regierungserkldrung des Jahres 1983
seine Landsleute auf die grossen, anste-
henden Reformen vorbereiten wollte,
begann er das mit dem Satz: «Ich weiss,
das klingt alles sehr kompliziert...»
Diese Zustandsbeschreibung brachte Si-
nowatz nicht nur viel Spott ein. Sie wur-
de zudem so lange verdreht, bis daraus
der Satz «Das ist alles sehr kompliziert!»

geworden war. Der Satz ist zwar so nie
gefallen, war aber genau so gemeint. Und
auch richtig. Es ist wirklich alles sehr
kompliziert und untibersichtlich.

UBERKOMPLEXITAT Nun gibt es die
unterschiedlichsten Strategien, damit
umzugehen. Ich will mich hier auf jene
beschranken, mit der ich mich ein wenig
intensiver beschiftigt habe, das Durch-
wursteln. Oder — fur all jene, denen das
zu spielerisch-unserios klingt — auf die
in den spiten 1950er-Jahren von Charles
E. Lindblom entwickelte Theorie des
«Muddling-Through» (was tibersetzt
auch nichts anderes bedeutet).
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Womit wir es auch zu tun bekom-
men — der Fihrung eines Unterneh-
mens, der Lenkung eines Staates, dem
Management einer Familie oder einer
Supermarktfiliale: Stets sind wir in
Systeme verstrickt, die ziemlich kom-
plex erscheinen (und es in der Regel
auch sind). Es gibt ein paar Konstanten
menschlichen Verhaltens, die von den
einschldgigen Wissenschaften recht ge-
nau beschrieben worden sind. Eine da-
von ist unser Hang zur Selbstbehaup-
tung. Er zeigt sich unter anderem in dem
stindigen Bemiihen, die eigene Auto-
nomie zu festigen und zu beweisen, in-

dem wir umfassende Pline schmieden.
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Bei den Herren (und den wenigen Da-
men) aus der Gruppe der Manager etwa
materialisiert sich dieses Vorhaben in
Form von Businesspldnen, Krisensze-
narien, Case-Studies und Swot-Ana-
lysen. Sofern diese Papiere Charts ent-
halten, beweisen sie allesamt, dass es
durch die entwickelten Strategien auf-
wirtsgeht, immer weiter aufwirts.

UNMACHBARKEIT Von der Uberzeu-
gung, durch strategische Grosspline all
unsere Ziele zu erreichen, kann uns auch
der Umstand nicht abbringen, dass im
Verlauf komplexerer Unternehmungen
wie der Planung unserer Karriere oder
der Anbahnung einer tragfihigen Bezie-
hung inklusive Kinderwunsch einige
Probleme auftauchen. Warum sollte uns
das auch bekiimmern? Sind wir nicht
unseres Gliickes Schmied? Und verspre-

chen uns nicht simtliche Management-
Ratgeber, dass sich prinzipiell alles ma-
chen liesse? Eben! Wir und die Ratgeber,
wir wissen uns eines Sinnes mit der
herrschenden gesellschaftlichen Stim-
mung, die der Philosoph Odo Marquard
auf den Begriff gebracht hat: «<Wir leben
im Zeitalter der Machbarkeit!»

Sie ahnen es bereits. Wenn ein Au-
tor einen derartigen Popanz aufbaut,
kommt er im nichsten Absatz daher
und zerlegt ihn vor aller Augen wieder.
Das wirkt eindrucksvoll und hilt die
Aufmerksamkeit hoch. Deshalb will ich
auch genau das tun. Systeme beherr-
schen zu wollen, indem wir umfassende
Pline dafiir entwerfen, ist ein ehrenwer-
tes Unterfangen — und vermessen. Neh-
men wir nur deren Uniibersichtlichkeit.
Mit welchen Systemen wir es auch zu
tun bekommen — sie werden von Men-
schen gemacht, gesteuert, am Leben er-
halten und sabotiert, die ihrerseits wie-
der Teil anderer volatiler Systeme sind,
in denen wiederum Menschen ...

Um uns die Komplexitit lebendiger
Systeme zu vergegenwirtigen, miissen
wir uns nur einen kurzen Moment vor-

zustellen versuchen, welche realen und

(>

fiktiven Handlungsmoglichkeiten, sa-
gen wir, tausend Menschen in einem
Unternehmen haben; wer noch nicht
genug hat davon, kann sich noch vor-
zustellen versuchen, in welch hyper-
komplexem, weil globalisiertem Umfeld
diese Leute agieren. Vom Wetter ganz

zu schweigen.
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Kein Wunder, dass Manager restlos
tiberfordert sind und sich ein paar inte-
ressante Tricks zugelegt haben, um das
zu verbergen und doch irgendwie iiber
die Runden zu kommen. Wie sagte Ste-
phan A. Jansen, Griindungsprasident
der auf Managementfragen spezialisier-
ten Zeppelin-Universitit aus Friedrichs-
hafen so schon? Manager seien «Para-
doxiekiinstler> des <\Weder-noch> und
des «Sowohl-als-auch»». Weil sie aber in
einer von Widerspriichen, Ungereimt-
heiten und Widerstinden bestimmten
Umwelt dennoch Entscheidungen tref-
fen miissten, hitten sie sich entschlos-
sen, vieles zu ignorieren. Herr Jansen
driicktes etwas eleganter aus und spricht
von «Strategien der Invisibilisierungy.

SELBSTUBERSCHATZUNG Es gibt
noch weitere Griinde, warum die Vor-
stellung, komplexen Systemen mit wohl-
durchdachten Plinen beikommen zu
kénnen, ziemlich abwegig ist. So haben
Psychologen herausgefunden, dass wir
beim Plianeschmieden zu zwei folgen-
schweren Verhaltensweisen neigen: Zum
einen halten wir uns fiir sehr, sehr kom-
petent und daher simtliche Probleme
fiir 16sbar. Deshalb planen wir prinzipi-
ell zu optimistisch und schitzen sowohl
die Dauer wie die moglichen Schwierig-
keiten unserer Projekte falsch ein. Unse-
re zweite problematische Eigenart be-
steht darin, aus der Vergangenheit bloss
positive Lehren zu ziehen, alles Negative
hingegen zu vergessen. Das liegt in unse-
rem kaum bezdihmbaren Widerwillen
begriindet, schlecht dazustehen — ob
nun vor uns selber oder vor anderen.

In Sachen Selbstiiberschitzung gibt
es noch Hoffnung, weil wir immer wie-

der versuchen konnen, sie ein wenig im



Zaum zu halten. Bei einer anderen Ka-
tegorie haben wir nicht die geringste
Chance: Gegen Zufall und Schicksal ist
kein Planungskraut gewachsen. Es kon-
nen jederzeit folgenschwere Ereignisse
eintreten, ohne dass sie jemand geplant
hitte oder wir etwas dagegen tun koénn-
ten. Das Auto springt nicht an (und wir
verpassen eine Sitzung, in der wichtige
Jobs vergeben werden); wir fahren eine
Skifahrerin um, sie stirbt, und unsere
politische Karriere ist vorbei, wie es
Thiiringens Ministerprasidenten Dieter
Althaus geschehen ist; oder aber wir
wollen bloss unsere Ruhe haben und
bleiben dadurch am Leben, wie das ei-
nem Bekannten geschehen ist: Er und
seine Frau tauschten mit zwei Passagie-
ren die Plitze, setzten sich in eine der
hinteren Reihen — und tberlebten den
Absturz des Flugzeugs. Die Menschen,
mit denen sie getauscht hatten, nicht.

WEISSE FLECKEN Haben wir also
keine Wahl? Doch, haben wir. Aber
eine andere, als wir glauben. Womit
wir beim praktischen Teil dieses Tex-
tes angelangt wiren.

Wir sind gut damit beraten, bloss
halbgare und interimistische Pline zu
machen: Jedes Projekt dieser Welt muss
Elemente enthalten, die ungewiss sind
und bleiben. Jeder Plan muss Annah-
men enthalten, die erst mal plausibel
erscheinen, dann aber ungewiss werden
oder sich in Luft auflésen. Jede Strate-
gie enthilt also weisse Flecken, wie sie
unsere Ahnen in ihren Atlanten be-
wundern konnten. Schuld daran sind
nicht wir Ahnungslosen, Schuld sind
vielmehr die Macht des Zufalls und die
Vertracktheit der Welt. Sie greifen ein,

wo, wann und wie sie wollen.

Wer trotz dieser tickenden Zufalls-
und Komplexititsbomben versucht,
einen wasserdichten Plan zu entwer-
fen, wird entweder scheitern — oder
scheitern. Es fragt sich nur, auf welche
Weise. Auf die licherliche oder auf die

GDI Impuls . Nummer 1. 2010

Ziele, aber den Hochsitz wird man bei
ihnen nicht finden. Gesteuert und vor-
angetrieben werden Projekte vielmehr
in Form handlicher Einzelaufgaben.
Die werden eine nach der anderen de-
finiert und abgearbeitet, wobei sich

Lo erveer Wagorvd bt
zovid enfrdeder octe fern —

heroische. Am schnellsten gehen wir
iibrigens mit Plinen baden, wenn wir
sie aus einer einzigen Pramisse heraus
entwickeln. Solche Pline dhneln Pfahl-
bauten, die auf einem Baumstamm
ruhen. Man schafft es mit ihnen viel-
leicht ins coole Architekturmagazin,
aber nicht in den Reigen empfehlens-
werter Planungsmodelle. Fallt namlich
die Pramisse, fallt der ganze Plan.

DETAILISMUS Wir sollten uns besser
in Details verlieren, als stindig mit dem
Grossen und Ganzen hantieren: Die
klassische Vorstellung vom richtigen
Planen und Tun besteht darin, erst mal
ein Ziel zu definieren, dann einen Hoch-
sitz zu errichten, einen Plan auszufeilen
und Aufgaben zu verteilen. Sollte etwas
schieflaufen, werde man es von da oben
sehen und abzustellen wissen.

Die Freunde des Durchwurstelns
hingegen vertreten einen anderen An-

satz. Sie verfolgen zwar ebenfalls grosse
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die zweite aus der ersten ergeben kann,
die dritte wiederum aus der zweiten
und so fort.

Die Betonung liegt auf kann, denn
diese Strategie der kleinen Schritte will
sich nicht festlegen. Wie diese Annéhe-
rungen an das Ziel konkret aussehen
konnen, ist in dem Buch «durchwurs-
teln. unkonventionell fithren und orga-
nisieren» nachzulesen. wie man an der
konsequenten kleinschreibung des titels
unschwer erkennt, stammt das buch aus
den antiautoritiren 1970er-jahren (ist
also mit entsprechenden vorbehalten,
wenngleich mit einigem vergniigen zu
lesen). Geschrieben hat es Roger A. Gol-
de, ein amerikanischer Management-
und Erziehungsberater. In seinem Pli-
doyer fiirs Improvisieren spricht Golde
vom «Arbeiten mit ganz kleinen margi-
nalen Zuwichsen oder Fortschritten»;
bei diesem Vorgehen werde nicht ver-
sucht, «das Problem als Ganzes, also to-

tal, sondern so zu losen, dass nach und
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nach immer kleine Stiicke des Problems
abgespalten werden». Wir sollten uns im
einen Moment auf Bauchentscheidun-
gen verlassen, im anderen, je nach Be-
darf, auf rationales Vorgehen (und darin
keinen Widerspruch sehen).

UNBEWUSSTSEIN Die hohe Schule des

Durchwurstelns spricht sich zudem fiir
ein paar eigenartig klingende Methoden

e gt s

und beherrschen einige unregelmassige
Lateinvokabeln mehr als zuvor.

In ganz dhnliche Richtung argu-
mentiert Gerd Gigerenzer. In seinem
Buch «Bauchentscheidungen» schreibt
der Psychologe tiber die «Intelligenz des
Unbewussten und die Macht der Intui-
tion». Darin kommt er zu dem Fazit,
dass wir «auf unsere Intuition vertrau-

en» sollten, «<wenn wir tiber Dinge nach-
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aus. So sei es oft hilfreich, sagt Golde,
sich von einem aktuellen Problem ab-
zuwenden, um spazieren zu gehen oder
sich schlafen zu legen. Hinter dieser
Empfehlung steht seine Annahme, dass
die «unbewussten Prozesse eine Zeit
lang die Bearbeitung iibernehmen» und
man nachher kliiger sei als zuvor. Das
mag auf den ersten Blick ein wenig eso-
terisch klingen, Hirnforscher haben aber
in der Zwischenzeit gezeigt, dass diese
Strategie durchaus berechtigt ist. So
kann es sehr sinnvoll sein, sich abends
mit Problemen zu beschiftigen oder
Lernstoff anzueignen. Der Grund: Un-
ser Gehirn liegt wihrend der Nacht nicht
etwa komatos in unserem Kopf herum,
sondern arbeitet auf Hochtouren — und

am nichsten Morgen sehen wir klarer

denken, die schwer vorauszusagen sind,
und wenn wir wenig Informationen ha-
ben» — wenn es also um die erwihnten
weissen Flecken in vielen unserer Pline
geht. So einfach kann das sein! Aber,
zugegeben, nur manchmal.

WURSTELTIPPS Denn es wire fahrlis-
sig, wenn wir von nun an nur noch aus
dem Bauch heraus entschieden und uns
ins Bett legten, wenn es schwierig wird.
Als versierte und flexible Durchwurstler
ahnen wir jedoch langsam, wann es an-
gebracht sein konnte, ein bisschen eso-
terisch zu werden, und wann wir den
analytischen und rationalen Weg be-
schreiten sollten. Einen deutlichen Hin-
weis, wann was zu tun sei, gibt uns Gi-

gerenzer: Eine komplexe Analyse «zahlt
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sich aus, wenn es gilt, die Vergangenheit
zu erkldren, wenn die Zukunft in ho-
hem Masse vorhersagbar ist oder wenn
reichlich Information vorliegt». Auch
Roger A. Golde aus den Siebzigerjahren
empfiehlt ausdriicklich, sich an die eige-
ne Bereitschaft zu erinnern, flexibel zu
bleiben, und sich die richtigen Anlisse
furs Wursteln und fiir dessen Gegen-
stiick, das rationale Vorgehen, zu su-
chen. So sei es besser, sagt Golde,

> man wurstle sich durch, wenn es um
Menschen und ihre Dinge gehe;

> Sachprobleme hingegen seien ein
Fall fiirs Rationalsein;

> kleine und mittlere Pline eigneten
sich fiirs verniinftige Abarbeiten, grosse
und komplexe fiirs Improvisieren;

> und schliesslich sei man mit dem
Durchwursteln gut beraten, wenn der
Plan von vielen Unwigbarkeiten be-
stimmt werde, ob diese nun von unzu-
verldssigen Mitarbeitern oder unklaren
Zeitlauften verursacht wiirden.

Grundsitzlich, so Golde, miisse ein
Manager «wihrend der Losung eines
Problems sehr oft zwischen Wursteln
und logisch-kausalem Denken hin- und
herwechseln. Sobald eine Idee durch ra-
tionales Denken gekldrt und gepriift sei,
sei die Grundlage fiir die nidchste Runde
des Wurstelns hergestellt.»

Womit sich der eingangs zitierte Satz
ein weiteres Mal auf Schonste bestitigt
hitte. Es ist alles sehr kompliziert —
selbst eine Methode, die so ldssig-elegant
daherkommt wie das Durchwursteln. <

Lektiire zum Thema

Christian Ankowitsch . Dr. Ankowitschs Kleiner
Seelenklempner. Wie Sie sich gliicklich durchs Leben
improvisieren und alle Ihre grossen Ziele erreichen —
na gut, vielleicht nicht alle, aber doch einige davon,
vielleicht sogar die wichtigsten ... . Rowohlt 2009
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