Dagmar Esser :


Strategisches Denken in komplexen Situationen – vom Umgang mit Komplexität

1. Problem

· wenn Menschen versuchen, mit komplexen Problemsituationen umzugehen, tauchen Fehler, Sackgassen, Umwege und Umständlichkeiten auf

· neben „gute Absicht“ müssen auch Wissen und Analyse treten

2. Beispiele

· die Computertechnik bietet die Möglichkeit, komplizierte Realitäten zu simulieren → so kann man das Verhalten von Versuchspersonen genau beobachten und protokollieren (hier: Tanaland; Lohhausen)

· Parallelen zu realen Ereignissen waren offenkundig:

· Handeln ohne vorherige Situationsanalyse,

· Nichtberücksichtigung von Fern- und Nebenwirkungen,

· Nichtberücksichtigung der Ablaufgestalt von Prozessen,

· Methodismus: man glaubt, über die richtigen Maßnahmen zu verfügen, weil sich keine negativen Effekte zeigen,

· Flucht in Projektmacherei,

· Entwicklung von zynischen Reaktionen

· Auffälligkeiten beim Experiment in Tschernobyl:

· Tendenz zur Überdosierung von Maßnahmen unter Zeitdruck

· Unfähigkeit zum nichtlinearen Denken in Kausalnetzen statt in Kausalketten → Unfähigkeit dazu, Neben- und Fernwirkungen des eigenen Verhaltens richtig in Rechnung zu stellen (Tendenz zu einem isolierten Ursache-Wirkungs-Denken)

· Unterschätzung exponentieller Abläufe

· Gefahr des „Groupthink“: Tendenz einer Gruppe, sich selbst zu bestätigen, alles richtig zu machen → Kritik wird durch Konformitätsdruck unterbunden

 3. Merkmale komplexer Handlungssituationen

· Bewältigung von Problemen in komplexen, vernetzten, intransparenten und dynamischen Situationen:

a) Komplexität: die Komplexität eines Realitätsausschnitts ist umso höher, je mehr Merkmale vorhanden sind und je mehr diese voneinander abhängen → das macht die gleichzeitige Betrachtung sehr vieler Merkmale notwendig und bringt es mit sich, dass man in solchen Realitätsausschnitten fast nie nur eine Sache machen kann

b) Dynamik: dynamische Gebilde entwickeln sich weiter, ob der Akteur das nun schätzt oder nicht → man muss sich mit Ungefährlösungen zufrieden geben und darauf verzichten, alle Informationen, die man vielleicht bekommen könnte, zu sammeln, da die Vollständigkeit der Informationssammlung mit dem Zwang zum Handeln unter Zeitdruck kollidiert
c) Intransparenz: viele Merkmale der Situation sind dem, der zu planen hat, gar nicht oder nicht unmittelbar zugänglich
d) Unkenntnis und falsche Hypothesen: die augenblickliche Situation mit ihren Merkmalen ist nur der jetzige Zustand des Systems und seiner Variabeln
4. Umgang mit Zielen

·  „positives“ Ziel: man strebt einen wünschenswerten Zustand an

· „negatives“ Ziel: ein vorhandener Mangelzustand soll behoben werden (oft Vermeidungsziele) → gewöhnlich globaler als die positiven Ziele

· klare vs. unklare Ziele (bei unklaren Zielen fehlt das  Kriterium, aufgrund dessen sicher entschieden werden kann, ob das Ziel erreicht ist oder nicht)

· implizite Ziele berücksichtigt man anfangs gar nicht, weil man nicht weiß, dass man sie anstrebt

· man muss die Unklarheiten in Komplexbegriffen beseitigen, indem man sie „dekomponiert“, sie also in Teile zerlegt (dies kann auch zu Schwierigkeiten führen, weil man oft erst nach der Dekomposition merkt, dass es mit einem Bündel miteinander verknüpfter Probleme zu tun hat)

· beim Umgang mit dynamischen Systemen muss man die Zukunft in die Planung mit einbeziehen

· widersprüchliche Teilziele sind in komplizierten Situationen die Regel (z.B. Nutzen und Kosten)

· es ergeben sich auch Zwickmühlenzustände: man löst Problem X, erzeugt dadurch Problem Y → verschiedene Möglichkeiten:

· Zielinversion
· Verbalintegration
· Verschwörungstheorie
5. Information und Modelle

· verschiedene Variablen:
· positive Rückkopplungen
· negative Rückkopplungen 

· kritische Variablen
· Indikatorvariabeln 

· die Sammlung von Informationen über den jeweiligen Systemzustand ist zum einen wichtig, um Wissen über die Systemstruktur zu erwerben, zum anderen ist sie wichtig, um den zukünftigen Zustand des Systems voraussagen zu können und um abschätzen zu können, welche Wirkungen Eingriffe haben werden

·  „reduktive Hypothese“: alles Geschehene wird auf eine Variable reduziert → im Grunde ist aber vieles zentral (reduktive Hypothesen sind beliebt, weil sie Erklärungen aus einem Guss bieten → man gibt sein einmal gefasstes Wissen über die Welt nur ungern auf, da Unübersichtlichkeit Unbestimmtheit und Unbestimmtheit Angst schafft)

· wer viele Informationen bekommt, viel denkt und dadurch viele Informationen über einen Sachverhalt anhäuft, hat es mitunter nicht leichter, sondern schwerer, zu einer klaren Entscheidung zu kommen

6. Zeitabläufe

· es scheint nur dann möglich zu sein, intuitiv, ohne weitere Vorbildung, exponentielle Wachstumsraten richtig einzuschätzen, wenn ständig Rückmeldungen über das Zutreffen oder Nichtzutreffen ihrer Prognose kommen → dies ist gerade die Bedingung, in der der normale Bürger nicht steht

· Strukturextrapolation: man stellt sich eine neuen, bislang unbekannten und zukünftigen Sachverhalt so vor wie den entsprechenden, bereits bekannten; er hat die gleichen Komponenten, die die gleiche Relation zueinander aufweisen →  Menschen haben eine starke Tendenz dazu, sich die Zukunft als Fortschreibung der Gegenwart vorzustellen 

· „Verräumlichung“ von Zeit, z.B. durch Diagramme, scheint zu helfen, die Komponente „Zeit“ besser einzuschätzen

7. Planen

· planen besteht darin, sich die Konsequenzen bestimmter Aktionen vor Augen zu führen und zu prüfen, ob sie eine Annäherung an das gewünschte Ziel erbringen

· Bedingungsteil – Aktionsteil – Ergebnisteil (ist natürlich „Ergebniserwartungsteil“)
· in sehr komplexen und sich schnell verändernden Situationen ist es vernünftig, nur in groben Zügen zu planen und möglichst viele Entscheidungen nach „unten“ zu delegieren (in Stresssituationen scheinen Menschen aber zu einem „zentralistischen System“ überzugehen)

· planen (genau wie das Sammeln von Informationen) kann aber auch die Unsicherheit vergrößern, statt sie zu verkleinern

· da planen bedeutet, dass man die jeweiligen Aktionen nicht tatsächlich durchführt, sondern „intern probehandelt“, ist man von lästigen Bedingungen der Realität befreit → Dekonditionalisierung macht Planen leicht, aber nicht unbedingt das Handeln

· ABER: lästige, lokale Bedingungen müssen erfüllt sein, damit der Plan funktioniert

· Dekonditionalisierung hat auch Vorteile: man gewinnt Optimismus und Wagemut 

· eine bestimmte Handlungssequenz, mehrfach nur mit den positiven Folgen der Arbeits- und Zeitersparnis und ohne negative Folgen durchgeführt, kann zur (unreflektierten) Methode und damit zum Mitauslöser der Katastrophe werden

· Personen suchen und finden Möglichkeiten, die Konfrontation mit negativen Konsequenzen ihrer eigenen Handlungen zu vermeiden → „ballistisches Verhalten“

· Kompetenzillusion → geringe Unbestimmtheit und Beibehaltung einer hohen Auffassung von der eigenen Kompetenz und Handlungsfähigkeit

· aber die Analyse der Konsequenzen eigenes Verhaltens sind wichtig für die Nachsteuerung

→ ballistisches Handeln und Kompetenzillusion sind nicht die einzigen Formen, mit denen man sich die Konfrontation mit den negativen Konsequenzen des eigenen Handelns ersparen kann:

· Fremdattribute: „Umstände“ sind Schuld am Scheitern

· Ziele invertieren: aus „schlecht“ mach „gut“ (z.B. Hungerkatastrophe in Tanaland)

· „immunisierende Marginalkonditionalisierung“: Maßnahmen werden bestimmte Effekte zugeschrieben; treten diese nicht ein, sucht man den Fehler in der Umwelt,  und kann so seine These aufrechterhalten („Maßnahme A hat Effekt B; nur unter ganz bestimmte Umständen, die leider gerade bestanden, hat sie auch andere Effekte!“) → auch so kann man sich jeden Zweifel an der eigenen Handlungskompetenz ersparen

· 8. Die Gruppe

· wir haben ein Bedürfnis nach Affiliation („Gruppenangleichung“): Mitglied einer Gruppe zu sein bedeutet, dass man die Normen der Gruppe anerkennt und hoch schätzt; ihre Missachtung führt zu Repressalien seitens der Gruppe

· wenn man bestimmte Normen akzeptiert und daran nicht mehr rüttelt, ergibt sich leicht Inflexibilität → die einmal gewählte Strategie wird zur Norm

· der Erfolg über einen gewissen Zeitraum zusammen mit dem Zwang der Gruppensolidarität erzeugt „strategische Inflexibilität“

· so entsteht „Groupthink“ (Gruppendenke) → ABER: Solidarität darf nie so weit gehen, dass die Gruppennormen sakrosankt werden (in Realitäten, in denen sich die Bedingungen ändern, müssen auch die Strategien veränderbar sein) 
9. These der Problemlösung

· wenn man sich bewusst macht, wann und wo man Fehler macht, kann man versuchen, diese zu vermeiden; allerdings ist das Erkennen einer Unzulänglichkeit nicht zwangsläufig mit der Vermeidung gekoppelt

→ die Langsamkeit des Denkens und die geringe Zahl gleichzeitig zu verarbeitender Informationen, die Tendenz zum Schutz des Kompetenzgefühls und die Fixierung der Aufmerksamkeit auf die gerade aktuellen Probleme sind sehr einfache Ursachen für die Fehler, die wir beim Umgang mit komplexen Problemen machen

· wie soll man lernen:

· in der „wahren“ Realität geht es nicht (Fehler wären zu spät sichtbar); die Zeit läuft so langsam, dass es schwer fällt, die Charakteristika der Abläufe zu erfassen

· Simulationsspiel: hier läuft die Zeit schnell (Zeitraffer)

→ es kommt nicht darauf an, einen bestimmten „Denkstil“ zu fördern → „vernetztes Denken“ oder „systematisches Denken“ kann nicht als Einheit, nicht als eine bestimmte, isolierte Fähigkeit betrachtet werden

→ es ist ein Bündel von Fähigkeiten, und im Wesentlichen ist es die Fähigkeit, sein ganz normales Denken, seinen „gesunden Menschenverstand“, auf die Umstände der jeweiligen Situation einzustellen

→ den Umgang mit verschiedenen Situationen, die Anforderungen, die sie an uns stellen, kann man lernen, indem man Menschen mal in diese, mal in jene Situation bringt und ihre Verhaltensweisen und besonders ihre Fehler mit ihnen diskutiert
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