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Komplexitit ist aus der heutigen Zeit nicht mehr wegzudenken und ist iiberall anzutreffen.
Sie gehort zum Alltag und gerade das fiihrt dazu, dass sie oft nicht mehr wahrgenommen
wird. Stattdessen versucht der Projektleiter sich nach dem ,,Prinzip Hoffnung® durch sei-
nen Alltag durchzumanévrieren. Er hofft, dass sich Probleme 16sen oder alles gar nicht so
schlimm wird. SchlieBlich hat es ja friiher so auch geklappt. Dabei wird iibersehen, dass
herkommliche Methoden im komplexen Umfeld oftmals dazu fiihren, mehr Chaos zu ver-
ursachen. Wir brauchen also andere Vorgehensweisen und Hilfsmittel in unserem
Methodenkoffer.

Anhand des Cynefin Frameworks werden in einem ersten Schritt fiinf Facetten des
Projektes beleuchtet, um eine erste Einschitzung zu bekommen, ob es sich um ein kom-
plexes Projekt handelt. Bei den Facetten handelt es sich um ,Ziele“, , Ergebnisse®,
,» Latigkeiten®, ,,Team™ und ,,Stakeholder*. Dabei kann es sehr wohl vorkommen, dass nur
einzelne Facetten eine hohe Komplexitit aufweisen, das Projekt an sich sonst aber maxi-
mal kompliziert oder anspruchsvoll ist. Neben den bekannten vier Cynefin Quadraten
(einfach, kompliziert, komplex und chaotisch), wird zusétzlich noch auf zwei Sonderformen
eingegangen: ,,wicked problems®, bei denen man auf den ersten Blick nur verlieren kann,
und das ,,schwarze Konigin Prinzip®, bei dem mehr vom Guten nicht unbedingt zu Gutem
fiihrt. Diese zwei Formen sind speziell in ihrem Umgang. Daher muss der Leser fiir diese
Formen zusitzlich sensibilisiert werden.

In einem zweiten Schritt werden die fiinf Facetten auf sieben Dimensionen abgebildet:
~Anforderungen®, ,,Organisation®, ,,Stakeholder, , Technologie®“, ,,Wissen®, ,,Projekt-
management” und ,Kultur. Zu jeder dieser Dimensionen werden die wichtigsten
Merkmale beleuchtet, anhand derer sich Komplexitit im Projektalltag zu erkennen gibt.
Vorschlige fiir einen gezielten Umgang, sowie mogliche Fallstricke, die des Ofteren beob-
achtet werden, schliessen sich an. Veranschaulicht wird das Ganze durch zwei Projektleiter,
die dieses Kapitel begleiten. Beide arbeiten an demselben Projekt mit den gleichen
Herausforderungen. Einer, Guido, reagiert darauf jedoch mit traditionellen Methoden. Wir
erkennen uns schnell in seinem Handeln wieder. Der andere, Klemens, handelt analog
unseres neu gewonnenen Verstdndnis vom Umgang mit Komplexitit. Auf diese Art soll



Vi Ein paar Gedanken vorweg

die Thematik veranschaulicht und Anwendungsbeispiele fiir den Alltag aufgezeigt
werden. Ein leicht anderes Verhalten kann zu géinzlich anderen Ergebnissen fiihren.

Es gibt Verhaltensweisen, die sind nicht einer Dimension zuzuordnen. Diese wurden in
einem separaten Kapitel gesammelt. Zu nennen sind hier neben dem ,,HALO Effekt* und
der ,,Heuristik™ beispielhaft die ,,Tragodie der Gemeingiiter, ,.erodierende Ziele* oder
einfach der ,,Schutz des eigenen Kompetenzempfindens®. Innerhalb komplexer Problem-
stellungen sind sie aber fast immer anzutreffen, auch wenn sie auerhalb eine ebenso
wichtige Rolle spielen.

Am Schluss wird dem Leser neben einer Zusammenfassung noch eine Ubersicht der
Buchinhalte als Leitfaden dargestellt, um diesen als tigliches Handwerkzeug anwenden zu
konnen. Dieser beinhaltet sowohl die vorgestellten Methoden, als auch Gedankenstiitzen
in Form von Bildern aus dem Roman Alice im Wunderland, der uns durch das komplette
Buch hindurch begleitet. Denn wie bei Alice betreten wir mit dem Thema Komplexitit ein
Terrain, dass auf den ersten Blick aussieht wie unsere altbekannte Umgebung, sich dann
aber als eine Welt entpuppt, die voller Uberraschungen steckt und nicht berechenbar
erscheint. Ich hoffe, ich kann Sie mitnehmen auf diese Reise in das Wunderland der
Komplexitit und wiinsche schon jetzt viel Spall dabei und gutes Gelingen beim Umsetzen
im Alltag.

Schlieren, Schweiz Sabrina Lange
April 2015



In nahezu allen Unternehmen starten fast téglich neue Projekte. Nicht wenige dieser
Projekte geraten in grofle Schwierigkeiten, verlaufen im Sande oder werden erfolglos
abgebrochen.

Wir befinden uns in einer immer stdrker vernetzten und beschleunigten Welt. Fast alle
Projekte erfordern heute die Einbindung vieler Stakeholder, da vielféltige Abhédngigkeiten
berticksichtigt werden miissen. Auch wéhrend der Projektlaufzeit ist die permanente
Anpassung an sich verdndernde Rahmenbedingungen keine Seltenheit, sondern normaler
Projektalltag. Kostendruck, internationale Zusammenarbeit tiber Kultur- und Sprach-
grenzen hinweg sind weitere Komplexititstreiber. Hinzu kommt, dass Unternehmen oft
viel zu viele Projekte gleichzeitig angehen. Dadurch entsteht in den Projekten eine enorme
Komplexitit, die sehr oft zu Beginn des Projektes unterschitzt wird.

Sowohl aus eigener Erfahrung als Projektleiter, als auch als Leiter einer Competence
Unitmitiiber40 Mitarbeitern, die sich tiglichin Projekten den genannten Herausforderungen
stellen miissen, ist klar ersichtlich, wie sehr Komplexitit und der Umgang mit ihr den
Erfolg eines Projektes beeinflusst.

Bei Ziihlke, einem internationalen Engineering Dienstleister mit 10 Standorten in
Europa und tiber 700 Mitarbeitern, stehen wir in allen Projekten, die wir fiir unsere Kunden
realisieren, tdglich dieser Herausforderung gegeniiber.

Ein erster wichtiger Schritt ist immer, liberhaupt einmal die vorhandene Komplexitét zu
erkennen und einzuschéitzen. Der richtige Umgang mit ihr ist anschlieBend ebenso ent-
scheidend, um erfolgreich zu sein.

Sabrina Lange hat sich mit diesem Buch auf eine Art dem Thema genihert, die dem
Leser sehr anschaulich, sowohl grundlegende Theorie mit verschiedenen Sichtweisen, als
auch konkrete Werkzeuge an die Hand gibt. Thre Projektleitungserfahrung in den unter-
schiedlichsten Unternehmen, sowie ihre personliche Haltung, auch in schwierigen
Projektkonstellationen Wege und Mdglichkeiten zu finden, mit Komplexitit umzugehen,
haben zu diesem lesenswerten und hilfreichen Begleiter fiir Projektleiter gefiihrt.

Ich habe die Hoffnung, dass mit diesem Buch nicht nur deutlich wird, wie mit wachsen-
der Komplexitit die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Projektes rapide abnimmt, sondern
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auch, dass der Umgang mit Komplexitit erlernbar ist. Somit hoffe ich, dass einerseits viel
zu komplexe Projektvorhaben entweder in ihrer Komplexitét reduziert oder grundlegend
tiberdacht werden. Andererseits wiinsche ich mir, dass Projektleiter durch den richtigen
Umgang mit komplexen Projekten erfolgreich sind.

Jorg Dirbach April 2015
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