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Complicate yourself!?
Uber strategische Vorteile eines dosierten Sich-Verkomplizierens

In aller Kirze

"Simplify your life" - so lautet der Titel eines Lebensratgebers, der mittlerweile
in der 17. Auflage vorliegt und als SPIEGEL-Bestseller beworben wird. Der Ratge-
ber verspricht ein einfacheres, glucklicheres Leben durch Vereinfachung. Dass
das viele Leser anspricht, ist kein Zufall. In einer dynamischen Welt, die nur par-
tikular Uberblickbar ist, sehnen sich viele Menschen nach Klarheit und Einfach-
heit. Denn es stimmt ja: In diversen Bereichen ist Vereinfachung nutzlich. Wer
eine Rede halt, tut gut daran, sie einfach zu halten. Politiker haben Erfolg damit,
komplexe Sachverhalte als vermeintlich simpel darzustellen. Auch in Notfallen
hat man keine Zeit, lange nachzudenken. Hier ist Vereinfachung zweckdienlich.
Es gibt allerdings Kontexte, in denen das Vereinfachungscredo problematisch
wird. Zu stark zu vereinfachen kann Populismus beférdern und Ressentiments
verstarken. Auch in der Entwicklung neuer Technologien, im Konfliktmanage-
ment und in der Wissenschaft besteht die Gefahr, dass Wechselwirkungen aus-
geblendet (oder gar nicht erkannt) werden, wenn man vereinfacht. Das kann fa-
tale Folgen haben. Kurzum ist die Welt komplex. Dem adaquat Rechnung zu tra-
gen, erfordert, mal einfach, mal kompliziert und mal ambivalent vorzugehen. In
einer multipolaren Welt voller Widerspriche sind ambivalente Nicht-Festlegung
und Multi-Optionalitat oftmals probat. Im Text wird das naher beleuchtet.

Schlagwérter: Simplifizieren, Organisationsentwicklung, Entscheidungsmudigkeit,
Komplexitat, Verkomplizieren, Ungewissheit, Serendipitat, Innovation



Zum Anfang eine Bitte: Schauen Sie auf das
Bild rechts und sagen Sie, was Sie sehen. Die
meisten Menschen werden sagen: Ein Gara-
gentor. Die Aussage ist naheliegend, aber
falsch. Denn Sie sehen nicht wirklich ein Ga-
ragentor. Was Sie sehen, ist lediglich die Ab-
bildung eines Garagentores. Es ist eine zwei-
dimensionale, auf Papier gebannte Repra-
sentation eines dreidimensionalen Objektes.
Das mag sich banal anhoéren, hat aber eine
bedeutsame Auswirkung auf das Verstand- Das ist (kJein Garagentor
nis von Realitat. Wie zentral die Unterschei-

dungen von realem Etwas und dessen Reprasentation ist, hat Alfred Korzybskis (1994, S.
XVII) mit einem geflugelten Wort auf den Punkt gebracht: , 7he Map is not the territory”.
Visuelle Reprasentationen sind Abbildungen vereinfachter Wirklichkeit. Mehr nicht.

Eine Landkarte, die so exakt und detailliert ist, dass sie die Umwelt, in der sie Orientierung
schaffen soll, wirklich 1:1 abbildet, mUsste dreidimensional sein und wirde genauso aus-
sehen wie die Umwelt. Die Funktion der Orientierungsstiftung ginge dadurch verloren.
Reprasentationen wie Karten - oder Abbildungen von Garagentoren - liefern Orientierung,
gerade weil sie vereinfachte Darstellungen sind. Im wahrsten Sinne des Wortes erlauben
es zweidimensionale Reprasentationen nicht vollstandig, den Gegenstand, den sie abbil-
den, zu begreifen. Man kann zwar auf dem Papier oder Smartphone mit dem Finger Uber
die Abbildung eines Garagentores streichen, hat damit aber nicht das Garagentor beruhrt.
Man kann dadurch nichts Uber die Beschaffenheit des realen Tores sagen. Dafur ware
dessen Begreifen nétig. Es ist kein Zufall, dass die Worte erfassenund begreifen, die kog-
nitives Verstehen bedeuten, damit verknupft sind, etwas in die eigenen Hande zu neh-
men, um es wirklich zu verstehen. Zu begreifen setzt eine echte, reale Auseinanderset-
zung voraus. Was begriffen wird, wenn es zu einer solchen Auseinandersetzung kommt,
kann unterschiedlich sein.

Ein Beispiel zur Verdeutlichung: Zwei Mannern mittleren Alters, Person A und B, stehen
vor einem grauen Garagentor. Sie erhalten die Aufgabe, das Tor zu betrachten und nach
5 Minuten Auskunft zu geben hinsichtlich dessen Farbe, Material, Gro3e und Funktions-
weise. Wenn die Manner aus dem gleichen Kulturkreis stammen und keine kognitiven
oder visuellen Einschrankungen haben, ist es sehr wahrscheinlich, dass die von ihnen ge-
gebenen Informationen zumindest grob Ubereinstimmen werden. Hinsichtlich des Detail-
grades der Beschreibung kann es aber massive Unterschiede geben. Nehmen wir an, Per-
son A ist von Beruf Lackierer, Person B Elektriker. In diesem Fall ist davon auszugehen,
dass Person A den auf dem Tor aufgetragenen Farbton und die Beschaffenheit des Lackes
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genauer wird klassifizieren kénnen als Person B. Der Umgang mit Farben und Lacken ist
schlieBlich alltéglich fur Person A. Auch wird diese vermutlich Bescheid wissen, aus wel-
chem Metall-Gemisch das Tor besteht und welches Beschichtungsverfahren verwendet
wurde. Person B dagegen wird mit hoher Wahrscheinlichkeit detailliertere Angaben zum
Elektromotor machen kénnen, der das Garagentor antreibt. Die Grundinformationen mo-
gen ahnlich sein, etwa: Graues Metalltor, 2,2 x 2,5 Meter, mit Elektroantrieb. Die Details
der Wirklichkeitskonstruktion aber werden variieren. A und B erfassen Unterschiedliches,
wenn sie dasselbe begreifen. Sie verarbeiten die Informationen, die ihnen das Garagentor
liefert, mit Gehirnen, deren Denkvorgange gepragt sind durch subjektives Vorwissen.

Inwieweit aber erklart ein elektromotorbetriebenes Garagentor die Notwendigkeit, sich
zu verkomplizieren, wovon der vorliegende Artikel gemaR der Uberschrift ja handeln soll?
Es erklart das gar nicht. Und zwar deshalb nicht, weil es sich bei einem Garagentor um ein
triviales Objekt handelt, das, sofern dessen Motor nicht kaputt ist, auf einen gegebenen
Inputimmer gleich reagiert. Wenn der Schalter des Tores umgelegt wird, wird es auf- oder
zugehen. Wenn man gegen das Tor tritt, wird man ein Gerdusch hoéren, es bleibt aber
geschlossen. Ist der Tritt sehr heftig, wird das Tor verbeult werden. Diese Folgen der be-
schriebenen Handlungen sind immer gleich. Stellt man sich hingegen vor, dass anstelle
des Garagentors ein Mensch getreten wird, gibt es unzahlige Moglichkeiten, wie dieser
reagieren kann. Auch kann es passieren, dass er beim ersten Tritt, den er abbekommt,
ganz anders reagiert als beim zweiten oder dritten. Etwas technokratisch formuliert liegt
das daran, dass Menschen nicht-trivial sind (vgl. Bardmann & Groth 2001, S. 9). Sie reagie-
ren auf einen gegebenen Input nichtimmer gleich. Menschen verfugen Uber eine Vielzahl
an Handlungs- und Reaktionsoptionen, die je nach Umweltbedingungen, Aufmerksamkeit
und Intention variieren kénnen (vgl. Simon 2009, S. 53 f.).

Immer dann, wenn Menschen an etwas beteiligt sind, kommt Unsicherheit in Form einer
nicht hundertprozentigen Prognostizierbarkeit des Verhaltens ins Spiel. Menschen sind
so komplex, dass ihre (Re-)Aktionen sich nicht mit jener Sicherheit voraussagen lassen,
wie das moglich ware, wenn es sich bei den Akteuren um triviale Maschinen handelte.
Menschen verfugen uber komplexe sensorische Fahigkeiten und Gemutslagen. Diese er-
moglichen ihnen, Unterschiedliches wahrzunehmen, der Wahrnehmung divergente Be-
deutungen beizumessen und verschieden zu handeln. Menschen verfugen zudem uber
ein Gedachtnis, mittels dessen sie sich erinnern kdnnen, wie sie in bestimmten Situatio-
nen bereits zielfUhrend (oder auch ziellos) gehandelt haben. Doch sind Menschen ebenso
fahig, ihrem Gedachtnis zu misstrauen und sich bewusst gegen eine erinnerte Hand-
lungsoption zu entscheiden. Und Menschen verfuigen (zumeist) Uber Impulskontrolle, so-
dass sie sich beherrschen und eine provozierte Handlung unterlassen konnen. Kurzum:
Menschen verfugen Uber den freien Willen sich anders zu verhalten, als es von ihnen ge-
dacht, gewlnscht oder erwartet wird. Wir sind keine Reiz-Reaktions-Maschinen, die auf
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denselben Reiz immer gleich reagieren, wie es eine programmierte Maschine tut, sofern
sie nicht defekt ist. Menschen sind frei darin, Anweisungen nicht zu befolgen und an sie
gestellte Erwartungen nichtzu erfiillen.' Person A und/oder B im obigen Beispiel hatte auf
die Aufforderung, das Garagentor zu beschreiben, schliel3lich auch ganz anders reagieren
kdnnen, etwa indem sie gesagt hatte: »Das /st mir zu blod, hier ein Tor anzugucken. Ich
geh dann mal«. Die meisten Menschen durften sich an Situationen erinnern kénnen, in
denen andere (oder sie selbst) erwartungswidrig agiert haben. Selbst Menschen, die man
gut zu kennen glaubt, wie Familienangehdrige und Freunde, fassen das, was man selbst
sagt oder tut, mitunter deutlich anders auf als man es intendiert hatte. Das halt manche
Uberraschungen und Irritationen bereit - im Guten wie im Schlechten.

Daraus, dass menschliches Verhalten nicht mit hundertprozentiger Sicherheit vorherge-
sagt werden kann, sollte aber nicht geschlussfolgert werden, dass es keinen Sinn macht,
sich Gedanken uber wahrscheinliches Verhalten zu machen. Ganz im Gegenteil macht es
oft sogar viel Sinn - und kann strategische Vorteile bieten -, zu antizipieren zu versuchen,
wie Menschen auf einen bestimmten Impuls wahrscheinlich reagieren werden. Denn ob-
gleich unterschiedliche Menschen sich in gleichen Situationen ganz verschieden verhalten
konnen, lassen sich doch Verhaltensweisen ermitteln, die statistisch betrachtet wahr-
scheinlicher sind als andere. Beobachtet man hinreichend viele Menschen, die sich in ei-
ner gegebenen Situation irgendwie verhalten, lasst sich sehr bald ein Muster erkennen.
Es ergibt sich eine Norm anhand dessen, wie das Gros der Beobachteten sich verhalt. Es
wird so gut wie immer gewisse Abweichungen von der Norm geben, extreme Abweichun-
gen aber werden die Ausnahme sein. Hier ein Alltagsbeispiel zur Verdeutlichung: Wenn
man im Supermarkt an der Kasse hinter einem anderen Kunden mit vollgefulltem Ein-
kaufswagen steht, man selbst aber nur 1 Liter Milch kaufen will, werden die meisten Men-
schen einen vorlassen, wenn man sie darum bittet.

Soziale Konventionen wie Hoflichkeit und Gewohnheit - wie auch der Gedanken, dass man
selbst auch vorgelassen werden wollte, wenn die Rollen vertauscht waren - bewirken, dass
die wenigstens sagen: »Nein, stellen Sie sich hinten an«. Das Vertrauen darauf, dass un-
sere Mitmenschen in einer bestimmten Weise handeln, die sich zwar nicht mit Sicherheit
vorhersagen, aber mit hoher Wahrscheinlichkeit vorausschauen, Iasst, ist die Vorausset-
zung des Funktionierens eines friedlichen Gemeinwesens. Unser Zusammenleben funkti-
oniert, weil Menschen erwarten, dass andere Menschen sich in einer bestimmten Weise
verhalten (sich etwa an Gesetze halten), die als angemessen angesehen wird. Zumeist
wird diese Erwartung eingeldst. Es ist erwartungswidriges Handeln, das uns irritiert. Wer

" Dem Autor ist bewusst, dass philosophisch und neurowissenschaftlich disputiert wird, ob Menschen
einen freien Willen haben, oder ob dieser eine Illusion ist (vgl. Walter 2016 und Gazzaniga 2011). Der
Autor ist indes Uberzeugt, dass Menschen immer derart frei sind, dass sie mehrere Handlungsoptionen
wahlen kdnnen - in welcher Situation auch immer.
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sich aus beruflichen Grinden Gedanken zu den Verhaltensweisen von Menschen macht
(wie Werbefachleute, Wissenschaftler oder Politiker), der nutzt bisweilen aufwendige Ver-
fahren wie komplexe Modellrechnungen, um die Wahrscheinlichkeit eines bestimmten
Handelns zu ermitteln und/oder es so zu beeinflussen, dass es wahrscheinlich wird.?

Noch weit haufiger aber kommen sowohl bei Laien wie auch bei Experten Heuristiken
zum Einsatz, um das Handeln anderer zu antizipieren. Diese lassen sich als Faustregeln
beschreiben. Im Gegensatz zum Aus-dem-Bauch-heraus-Handeln oder implizitem Wis-
sen, das unreflektiert ist, sind Heuristiken analytisch reflektierte Vorgehensweisen. Es
handelt sich um Simplifizierungen in der Form, dass Informationen auf das Wesentliche
reduziert werden, was praktikabel erscheint, um eine wie auch immer geartete Situation
oder ein Problem angemessen anzugehen. Diese vereinfachte Denkstrategie erlaubt ein
schnelles Handeln, sie ist aber deutlich fehleranfalliger als ein nicht simplifiziertes Vorge-
hen (z. B. wissenschaftliches Arbeiten), das daflr aber deutlich zeitintensiver ist. Wer eine
Heuristik anwendet, bedient sich kurzum der Simplifizierung. Dass diese gut ankommt,
hat der Erfolg des Buches Simplify your life (2016) von Werner T. Kustenmacher und
Lothar J. Seiwert, bewiesen. In besagtem Ratgeber, der mittlerweile Gber 3,5 Millionen Mal
verkauft wurde, aul3ern die Autoren 39 Simplify-ldeen und verheil3en dem Leser, der sich
auf diese einlasst, ein einfacheres, glticklicheres Leben.

Simplifizierung ist attraktiv gerade fur jene Menschen, die sich herausgefordert sehen
durch die Schnelligkeit und Dynamik des Wandels in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft.
Simplifizierung ist aber weit mehr als eine Lifestyle-Komponente von Modernisierungskri-
tikern. Sie war Jahrtausende lang Uberlebenswichtig. Sie war essenziell, als noch keine
Schutz gewahrende staatliche Ordnung existierte. Uber Jahrtausende war es an jedem
Einzelnen, sich und seine Sippe selbst zu verteidigen. Bei jedem Zusammentreffen mit
fremden Menschen oder Tieren galt es, schnell zu erkennen und zu entscheiden, ob die
Fremden eine Gefahr darstellten. Heuristisches Denken, bei dem man sich der Logik, Vor-
urteilen (verstanden als Urteile, die aufgrund vorheriger Erfahrungen in ahnlichen Situa-
tionen gefallt werden) und Ignoranz (verstanden als Ausblenden von Informationen, die
nicht Uberlebensrelevant sind) bedient, erméglichte es den Menschen mehrere Tausend
Jahre lang, binnen Sekunden eine potenziell Gberlebenswichtige Entscheidung zu treffen.
Wer es nicht schaffte, all die Informationen, die auf ihn einstrémten, schnell adaquat zu
reduzieren, hat ggf. nicht Uberlebt. Die gesellschaftlichen Verhaltnisse haben sich im
Laufe der Jahrhunderte verandert. Die Art, wie wir Reize erfassen und verarbeiten, ist aber

2 Eine Strategie dessen, die gerade in der Politik oft zur Anwendung kommt, ist Nudging. Es handelt sich
dabei um einen aus der Verhaltensékonomie stammenden Ausdruck, den Thaler & Sunstein (2009) po-
pular gemacht haben. Unter Nudging versteht man Interventionen, die wahrscheinlich machen, dass
Menschen ein gewtlinschtes Verhalten an den Tag legen, ohne dass es dafur ausgesprochener Ge- und
Verbote bedarf. Von Kritikern wird der potenziell manipulative Charakter des Nudging hervorgehoben
(Gigerenzer 2015 und Furedi 2015).
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noch immer so wie vor Tausenden von Jahren. Auch heute strémen standig Eindrticke auf
jeden Menschen ein. Auditive (was man hart), visuelle (was man sieht), olfaktorische (was
man riecht) und haptische (was man erfuhlt). Jede Interaktion und jedes Handeln setzt
voraus, dass Reize wahrgenommen und verarbeitet werden, wodurch sie zu Informatio-
nen werden (kdnnen). Die menschliche Fahigkeit, Reize wahrzunehmen und zu verarbei-
ten, ist allerdings beschrankt (siehe Renn 2019, S. 49 f.). Es |asst sich nicht alles verarbei-
ten, was die Umwelt an Reizen bereithalt. Wirden wir alles wahrnehmen und verarbeiten,
kame es zu einer Reizuberflutung, die uns handlungsunfahig machte.

Von Kindesbeinen an lernen wir daher, einen Grol3teil der auf uns einstrémenden Sinnes-
eindrucke auszublenden. Wir betreiben eine Reduzierung durch die Beschrankung von
Wahrnehmungsoptionen - und damit auch von Handlungsoptionen. Unsere Simplifizie-
rung garantiert Handlungsfahigkeit durch die Reduktion von Entscheidungsmaglichkei-
ten. Die Psychologen Sheena lyengar & Mark Lepper (2000) verweisen darauf, dass ein
Zuviel an Optionen uns regelrecht [ahmt. Auch dazu ein Beispiel aus dem Supermarkt:
Wer vor einem Regal mit 6 Marmeladensorten steht, kauft eher eine Marmelade als je-
mand, der 40 Sorten zur Auswahl hat. Denn der, der mehr Auswahl hat, denkt Ianger nach,
hat mehr Vergleichsmaoglichkeiten und ist in der Regel bestrebt, die beste der vorhande-
nen Marmeladen zu wahlen. Bei deutlich mehr Auswahl fallt die Entscheidung deutlich
schwerer. Die Qual der Wahl macht entscheidungsmude, was bewirken kann, dass eher
gar keine Marmelade gekauft wird. FUr denjenigen, der nur 6 Sorten zur Auswahl hat,
erubrigt sich ein so intensiver Vergleich. Er wird eher eine Marmelade kaufen (siehe dazu
Schwartz 2009 und Vohs et al. 2005). Discounter wie Aldi und Lidl machen sich eine solche
Méglichkeitsreduktion in ihrem Angebotsportfolio zunutze. Sie sind erfolgreich damit,
Kunden durch intendierte Verknappung die Kaufentscheidung zu erleichtern.

Es gibt viele solcher Reduzierungen von Handlungsoptionen indes nicht nur im Super-
markt. Wir alle wenden sie tagtaglich an, um uns zurechtzufinden. Eine selbstauferlegte,
intendierte Reduzierung von Handlungsoptionen kann z. B. lauten: Ich handele so, wie ich
immer gehandelt habe, denn bisher hatte ich damit Erfolg. Es ist schlie8lich nicht von der
Hand zu weisen, dass bisherige Erfahrungen essenziell fur das Uberleben sind. Wenn ich
bisher Uberlebt habe, muss ich etwas richtig gemacht haben, also setze ich das fort. Die-
ses Vorgehen schafft vordergrindig Sicherheit. Wer eine So-funktioniert-es-Routine fur
sich gefunden hat, muss nicht mehr nachdenken. Die Routine gibt vor, wie man sich zu
verhalten hat. In Organisationen sind solche Routinen von zentraler Bedeutung. Arbeits-
konzepte und Dienstanweisungen, in denen steht, wie wann wo von wem gehandelt wer-
den soll, bedienen sich des gleichen Musters. Sie reduzieren Komplexitat, stiften Sicher-
heit, sorgen fur Reproduzierbarkeit und garantieren Verlasslichkeit der Leistungserbrin-
gung. Das leisten sie selbst dann, wenn Mitarbeiter die Organisation verlassen und neue
hinzukommen. Die qua Anweisung festgehaltene Reduktion von Entscheidungen stiftet
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jene Orientierung, die neue Mitarbeiter benétigen. Sie wissen dadurch, woran sie sind.?
Potenziell problematisch ist nur, dass fur diese Verlasslichkeitsgarantie ein hoher Preis
gezahlt wird. Sie wird durch eine Trivialisierung von Individuen und Umwelten erkauft.
Der Preis der Simplifizierung von Entscheidungs- und Handlungsoptionen ist das Nicht-
zur-Kenntnis-Nehmen der Dynamik, die jedwedes Interagieren in Organisationen und Ge-
sellschaften auszeichnet. Derjenige, der stets so vorgeht, wie er es in der Vergangenheit
immer schon getan hat - oder wie es ihm durch Anweisungen aufgetragen wird -, beraubt
sich der Mdglichkeit, auf Innovationen zu stol3en, sich und seine Arbeitsprozesse also zu
verbessern und zu lernen.

Organisationen sind seit jeher mit dieser Paradoxie konfrontiert. Sie mUssen einerseits
Routinen etablieren und via Normierung sicherstellen, dass diverse Dinge immer gleich
ausgefuhrt werden. Ebenso mussen sie aber auch Raum fur Entwicklung und fur das Aus-
probieren von Neuem schaffen, um nicht ins Hintertreffen zu geraten, wenn die Umwelt-
bedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft sich andern. Paradox gesagt mussen Organi-
sation sich andern, um zu bleiben, wie sie sind. Sie mussen, wenn sie nicht vom Markt
verschwinden wollen, bestandig auf Umweltbedingungen reagieren. Eine Mdglichkeit, das
zu tun, aber gleichzeitig eine hohe Verlasslichkeit sicherzustellen, ist es, Mitarbeitern
Spielraume zu er6ffnen. Es ist oft nutzlich, Mitarbeitern zuzugestehen, Anweisungen und
Direktiven in gewissem Mal3e auszulegen und dosiert normdeviant zu handeln. Der Spiel-
raum, das zu tun, gestattet es, die von der Organisation gesetzten Grenzen formal zu ak-
zeptieren, sie aber auch auszutesten und zu verschieben. Das ist zentral fur Organisatio-
nen, weil die Moglichkeit des dosierten Unterlaufens von Regeln - bei gleichzeitiger Ak-
zeptanz dieser als normative Richtschnur - eine Voraussetzung fur jene hohe Dienstleis-
tungsqualitat ist, die Organisationen von ihren Mitarbeitern gemeinhin einfordern. Spiel-
raum schafft nicht nur diverse Moglichkeiten fir Serendipitat®, er ermdglicht es auch, all
jene Umsetzungsvorschriften, die wenig praxistauglich erscheinen, in praktikables Tun zu
Ubersetzen, ohne dass die Organisationsziele und verwaltungsvorschriftlichen Rationali-
tatsmythen dadurch geandert werden mussen (vgl. Brodkin 2012).

Wenn im Job alle Prozesse bis ins letzte Detail durchnormiert sind, und wenn die Einhal-
tung aller Regeln penibel kontrolliert wird, leiden darunter nicht selten die individuelle
Leistung und die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Tatigkeit (und Organisation). Das
unreflektierte Befolgen von Vorgaben ohne Spielraumnutzung mundet schnell im Dienst

3 Das heilRt wohlgemerkt nicht, dass Konzepte und Arbeitsanweisungen allein ausreichend waren, um
Orientierung zu stiften und ein - aus Sicht der Organisation - wunschgemales Handeln der Mitarbeiter
sicherzustellen. Der psychologische Vertrag und implizite Erwartungen, die durch die Organisationskul-
tur gepragt sind, haben ebenfalls Einfluss auf die Normierung von Mitarbeitern.
4 Serendipitat ist eine im Deutschen erst wenig gelaufige Bezeichnung, die so viel bedeutet wie: Zuféllig
etwas Bedeutsames finden, was man nicht gesucht hat. Man denke z. B. an A. Flemmings zufallige Ent-
deckung des Penicillins (siehe dazu Meyers 2011 sowie Merton & Barber 2004).
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nach Vorschrift. Diesen zu reduzieren aber strebt so ziemlich jedes Management an. Spiel-
raum zu haben und zu nutzen macht es den Mitarbeitern maglich, eine hinreichende
Eigensinnigkeit in der Arbeit an den Tag zu legen. Ohne diese - und ohne jede Regelab-
weichung - gabe es kaum Innovation. Neuerungen sind oftmals schlieBlich das Resultat
von Normabweichungen. Ohne Raum zur Verkomplizierung gabe es keine Organisations-
entwicklung. Nicht von ungefahr werden in vielen Organisationen Spiel- und Freirdume in
der Form geschaffen, dass den Wissensarbeitern ermoglicht wird, an Projekten zu arbei-
ten, deren etwaiger Nutzen noch gar nicht klar ist. In so manchen Unternehmen, die auf
Innovationen angewiesen sind, ist das Reden vom Nutzen der Spiel- und Freirdume sogar
wortlich zu verstehen. Wissensmanager werden bei der Konzeption von Gebauden mit
einbezogen, um Raumlichkeiten so zu gestalten, dass - je nach Bedarf - Kreativitat oder
Konzentration gefordert werden.

Ein Nachteil von zu viel Unsicherheitsabsorption durch zu viel Normierung ist kurzum,
dass dadurch Fortschritt gebremst wird. Gerade in Deutschland zeigt sich das immer wie-
der. Wir Deutschen sind Meister darin, Regeln einzuhalten und genau zu arbeiten. Eben
das macht es uns aber auch so schwer, Neuerungen zu akzeptieren oder gar selbst vo-
ranzutreiben. Die lahmende Digitalisierung Deutschlands im Vergleich zu anderen hoch
entwickelten Landern ist das beste Beispiel. Wissen daruber, wie etwas nicht nur besser,
sondern radikal besser, ja vollig anders, laufen kdnnte, entsteht nicht durch Vereinfa-
chung von Bestehendem, sondern durch Verkomplizierung, verstanden als Reflexion bis-
her nicht (oder nicht hinreichend) durchgespielter Ideen und nicht in Erwagung gezogener
Entscheidungen. Auch hier kann Deutschland als Beispiel herhalten. Dass die deutsche
Mentalitat eher in Richtung Vereinfachung denn in Richtung Verkomplizierung neigt, zeigt
sich darin, dass Deutschland in Sachen inkrementeller Verbesserung von Produkten (in
der Automobilindustrie und im Maschinenbau) zu den Weltmarktfuhrern gehort (weil die
Deutschen gut darin sind, genau und vorschriftsmaRig zu arbeiten), disruptive Innovatio-
nen, also radikale Neuerungen, die nicht auf bestehendem aufbauen, sondern eo ipso
entstehen, aber selten in Deutschland erdacht und produziert werden.

Verkomplizierung, auch verstanden als Option, nicht nur nach Schema F vorgehen zu kon-
nen, sondern auch nach Schema D, A, V, P sowie ggf. durch VerknUpfung unterschiedlicher
Schemata, schafft einen Moglichkeitsraum - und damit immer auch Unsicherheit. Mit die-
ser aber hadern viele Menschen - gerade in Deutschland. Das Reden von der ,german
Angst” kommt nicht von ungefahr. Luhmann (2000, S. 186) verweist allerdings darauf, dass
Unsicherheit in Organisationen gerade kein dysfunktionaler Zustand ist. Denn ,,ohne die
Unsicherheit bliebe nichts zu entscheiden, die Organisation fande im Zustand kompletter
Selbstfestigung ihr Ende und wirde mangels Tatigkeit aufhdren zu existieren.” Es verwun-
dert daher nicht, dass Uberlegungen derart, das nicht Normierte systematisch zur Opti-
mierung organisationaler Prozesse nutzbar zu machen, seit Jahrzehnten unter dem
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Schlagwort der Lernenden Organisation (Argyris & Schon 1978, Senge 1990) thematisiert
werden. Gerade fur Unternehmen, die im Konkurrenzkampf stehen, aber auch fur 6ffent-
liche Verwaltungen, die ihre Serviceorientierung verbessern wollen, gilt, dass eine do-
sierte Verkomplizierung bedeutsam fur das Uberleben der Organisation ist. Wer alles
Ubernormiert und nur vereinfachte Heuristiken an den Tag legt, gerat ins Hintertreffen.

Als problematisch kann sich ein Zuviel an Simplifizierung auch deshalb erweisen, weil der
Imperativ, es einfach zu halten, nichts daruber aussagt, wie einfach »einfach« sein soll.
Was ist das rechte Mal3 an Simplifizierung? Wann ist »einfach« zu sehr vereinfacht? Wenn
es gilt, einen komplexen Sachverhalt auf seinen vermeintlichen Kern zu reduzieren, bleibt
fraglich, was der Mal3stab ist, anhand dessen festgelegt wird, wann und inwieweit es an-
gebrachtist, zu vereinfachen (im organisationalen Alltagsgeschaft heil3t das, Anweisungen
zu erlassen) und wann das besser unterlassen werden sollte. Wer hat die Definitions-
macht Uber die Komplexitat eines Vorgangs? Ein wie auch immer geartetes Etwas, das
Personen Entscheidungen abverlangt, wird nicht dadurch simpel, dass bestimmte Variab-
len nicht zur Kenntnis genommen oder bewusst ausgeblendet werden. Das Etwas bleibt
komplex - es wird simpel lediglich in der Wahrnehmung desjenigen, der die Vereinfa-
chung tatig. Was wir als einfach oder eindeutig ansehen, ist aber unter Umstanden langst
nicht so einfach oder eindeutig, wie es uns scheint. Wo wir Kausalitat zu erkennen meinen,
liegt vielleicht keine vor. Wo wir Korrelationen vermuten, sind diese eventuell nur zum
Schein gegeben. Und wo wir keine Auswirkungen erkennen, kénnen diese gegeben sein.
Das Nicht-Sehen von Etwas lasst das Etwas eben nicht verschwinden, es offenbart nur
unsere Fahigkeit der selektiven Wahrnehmung und Ignoranz.

Hieran wird deutlich, auf was der Organisationspsychologe Karl Weick (1985) hinaus will,
wenn er dazu rat, sich zu verkomplizieren. Man kann einer komplexen Umwelt nicht mit
Nicht-Komplexitat begegnen. Oder besser: Man kann das naturlich tun, wird der Komple-
xitat aber nicht gerecht, wenn die eigene Situations- und Umweltauffassung durch
Ubervereinfachungen zustande gekommen ist, die auRRer Acht lasst, dass sich Umwelten
konstant verandern und dass Menschen nur bedingt rational handeln. Etwas zu vereinfa-
chen und Optionen zu beschranken oder zu auszublenden ist manchmal nuatzlich, aber
sicher nicht der Weisheit letzter Schluss. Simplifizierung kann kaum zum »Universal-Tool«
erhoben werden, mit dem sich alle Schwierigkeiten meistern lie3en. Folgt daraus dann im
Umkehrschluss, dass Verkomplizierung immer das Mittel der Wahl ist? simmer« sicher
nicht, denn es ware hdochst ineffizient - und wie gesagt potenziell sogar lebensbedrohlich
- bei jeder sich stellenden Aufgabe alles gespeicherte Wissen metaphorisch gesagt Uber
Bord zu werfen und ganz von vorne zu beginnen, die Wirklichkeit zu konstruieren und sich
Sinnzusammenhange neu zu erschlieen. Der Neurowissenschaftler Manfred Spitzer
(2007) verwendet in mehreren seiner Publikationen diesbezuglich oft das Beispiel des Ti-
gers. Wer sich auf Safari begibt und einmal die Regel gelernt hat, dass ein Tiger gefahrlich
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ist, der tut gut daran, dieser regelhaften Erkenntnis in freier Wildbahn Folge zu leisten,
selbst wenn sie einmal nicht zutreffen sollte, etwa weil es sich um ein zahmes oder stark
verletztes Tier handelt.

Wer sich gegen die einfache Regel (wegrennen/verstecken) entscheidet und stattdessen
seinem Wissen misstraut (z. B. durch Infragestellen dessen, ob ein Tiger wirklich gefahrlich
ist, oder durch die Erwagung, es kdnne sich beim Tiger ja auch um eine lllusion handeln),
der handelt unklug, da der Fehler - oder die Erkenntnis - tddlich sein kann. Fur mehr Ver-
komplizierung spricht indes, dass heutzutage die wenigsten Entscheidungssituationen,
mit denen man sich konfrontiert sieht, solche sind, in denen es um Leben oder Tod geht.
Auch ist es keineswegs so, dass die Entscheidung zwischen Simplifizierung oder Verkom-
plizierung eine absolute Entweder/Oder-Entscheidung zu sein hat. Man muss nicht zwi-
schen totaler Ignoranz und hochgradiger Verkomplizierung wahlen. Sinnvoll kann es in
den allermeisten Arbeitskontexten sein, dosiert vorzugehen. Das funktioniert durch das
Bestreben, das rechte Mal3 zu finden zwischen notwendiger Vereinfachung und ausrei-
chender Verkomplizierung. Das lasst sich erreichen, indem eine ambivalente Betrach-
tungsweise im Sinne eines Sich-Nicht-immer-100-%-Festlegens auf sich stellende Prob-
leme oder zu entscheidende Fragen eingenommen wird. Die Entscheidungsfindung, ob
Vereinfachung, Ambivalenz oder Verkomplizierung probat ist, ist nie abgeschlossen. Es
muss in jeder Situation, je nach Kontext, neu entschieden und gehandelt - oder bewusst
nicht gehandelt - werden. Das Schaubild unten zeigt diese Optionalitat auf.

Der Nutzen der Nicht-Festlegung ist eine nuancierte, gekonnte Beliebigkeit

F 3

Vereinfachung i 212 Verkomplizierung

erleichtert die Ent- erdffnet einen Mit erleichtert die Informa-
scheidungsfindung, der zumeist ein effiZEEE tionsgenerierung, kann
kann aber zu Igno- und effektives ENtSEIEIME aber Entscheidungsfin-

ranz und Fehldeu- ermoglic dung erschweren
tungen fiihren

- Credo: Ja/Nein - Credo: Mal so,mal so - Credo: Ganz unterschiedlich
- fordert kaum Zeitressourcen - Zeitressourcen variieren - fordert hohe Zeitressourcen
- eine klare Deutung - mehrere Deutungen - multiple Deutungen

- leicht routinisierbar - bedingt routinisierbar - nicht routinisierbar

- innovationsaversiv - bedingt innovationsforderlich - sehr innovationsfoérderlich
- reaktiv - reaktiv und proaktiv - reaktiv und proaktiv
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Die Welt ist nicht schwarz/weil3. Es gibt viele Graustufen. So etwas sagen Menschen oft,
um zu verdeutlichen, dass es eines nuancierten Argumentierens und Beurteilens von
Sachverhalten bedarf, anstatt in ein dualistisches Muster von ja/nein, richtig/falsch oder
gut/bdse zu verfallen. Paradoxerweise ist die Formulierung, die fur mehr Verkomplizie-
rung wirbt, in sich selbst eine Vereinfachung. Die metaphorische Sprache von der grau
schattierten Welt ist eine Komplexitatsreduktion, die dazu dient, Komplexitat zu beschrei-
ben. Gleiches gilt fur den Versuch, diese mittels eines vereinfachten Schaubildes wie dem
obigen zu tun. Das macht deutlich, dass Vereinfachung in bestimmten Fallen genau rich-
tig. Wenn es gilt, komplexe Sachverhalte Menschen deutlich zu machen, die damit noch
nicht vertraut sind, ist Vereinfachung angezeigt. Lehrer vereinfachen, um ihren Schulern
einen Zugang zu Lerninhalten zu ermdglichen. Unternehmen vereinfachen, wenn Sie die
Funktionsweisen ihrer technischen Gerate in Bedienungsanleitungen beschreiben. Jour-
nalisten vereinfachen, um Inhalte fUr Leser zu pointieren und zu kontextualisieren.

Wie schon geschrieben wurde, ist es auch immer dann, wenn maoglichst schnell entschie-
den werden muss und wenn keine Zeit bleibt, eine Vielzahl an Eventualitaten in die Situa-
tionsanalyse mit aufzunehmen, probat, zu vereinfachen. Paradoxerweise kann eine (Wie-
der-)Vereinfachung auch dann angezeigt sein, wenn man sich zu sehr verkompliziert hat.
So etwas kann insbesondere dann passieren, wenn zu viel Wissen generiert und verknupft
wurde, welches in einen Entscheidungsprozess mit einflieBen soll. Davenport & Prusak
(2000, S. 7) beschreiben das: ,The most common reason for what we call ‘de-knowledging’
is too much volume. As one Andersen Consulting knowledge manager told us, ‘We've got
so much knowledge (not to mention a lot of data and information too) in our Knowledge
Xchange repository that our consultants can no longer make sense of it. For many of them
it has become data.” Verkomplizierung kann aber ebenso sinnvoll sein. Etwa dann, wenn
gar keine Erfahrung im Umgang mit bestimmten Situationen und Prozessen besteht,
wenn bewusst Veranderungen herbeigefuhrt werden sollen oder wenn zuvor vollzogene
Vereinfachungen sich nicht mehr als praktikabel erweisen.

Ein probates Mittel, diese Verkomplizierung herbeizufthren, ist, so beschreibt der Orga-
nisationspsychologe Karl Weick (1985, S. 316), Diskreditierung. ,Wir meinen mit Diskredi-
tieren nicht, dass die Leute eine gespeicherte Ursachenkarte als falsch behandeln und
sich weigern, auch nur einen Teil von ihr zu akzeptieren. Stattdessen ist die Nuance, die
wir festhalten wollen, die, dass es gute Grunde gibt, die Korrektheit und Zuverlassigkeit
von gestalteten Umwelten infrage zu stellen, dass man gegenuber jeder privaten Auffas-
sung von der Welt misstrauisch sein sollte und dass die Glaubwurdigkeit einer gestalteten
Umwelt niemals sicher ist” (Weick, 1985, S. 316). Ein Vorzug des Diskreditierens ist Weick
zufolge, ,dass es dazu dient, die Leute komplizierter zu machen. Jede Person, die eine
Ansicht von der Welt besitzt und gleichzeitig Teile dieser Ansicht infrage stellt, vereinigt in
sich zwei Methoden zur Untersuchung einer Situation. Diskreditieren ist eine Methode zur
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VergroRRerung der notwendigen Mannigfaltigkeit und eine Methode zum Registrieren ei-
nes groBeren Teils der in der Welt vorliegenden Mannigfaltigkeit” (ebd., S. 325). Nimmt
man dieser Erkenntnis folgend noch einmal Bezug auf den erwahnte Simplifying-Rat-
geber, wird ersichtlich, dass Diskreditieren ausdrucklich nicht meint, »alles« infrage zu
stellen, zu was ein solcher Ratgeber rat. Es meint vielmehr, sich bewusst zu machen, dass
Ratgeber nur eine Wirklichkeit unter vielen moglichen Wirklichkeiten annehmen, in wel-
cher die genannten Ratschlage praktikabel zu sein scheinen. Das heil3t aber nicht, dass
diese Ratschlage die einzig richtigen waren. Akzeptiert man die im Ratgeber skizzierten
Wirklichkeitsannahmen nicht, so lassen sich auch ganz andere, vielleicht bessere, Losun-
gen fur vorgegebene und nicht vorgegebene Probleme finden.

Menschen handeln klug, wenn sie anerkennen, dass das, was sie zu wissen glauben, sich
nicht schematisch auf einen vermeintlichen Kern von Wahrheit kondensieren lasst. Sie
mussen ihre Wahrheiten teilweise infrage stellen und sich verkomplizieren, um nicht in
Ignoranz und Erstarrung zu verharren, was in einer dynamischen Welt téricht ware.
Gleichsam aber durfen sie nicht alles infrage stellen, durfen sich nicht zu sehr verkompli-
zieren, weil sie sich sonst der eigenen Stabilitat und gefuhlten Sicherheit beraubten. Es
gilt, das richtige Mal3 zu finden und fortdauernd auszutarieren zwischen Vereinfachung
und Verkomplizierung, wobei - wie bereits angedeutet - zu konstatieren ist, dass Men-
schen tendenziell eher geneigt sind, zu vereinfachen als zu verkomplizieren. Letzteres ist
hilfreich, um die potential pitfalls, die blind spots und die verklrzten Denkstrukturen
(Denken ohne Ruckkopplungsschleifen) zu Uberwinden. Im Extrem fuhrt Verkomplizie-
rung aber vor allem zu einem: zu Handlungsunfahigkeit, da man vor lauter Nachdenken
und Abwagen nicht mehr zum Entscheiden kommt. Es ist daher nachvollziehbar, dass
Weick (ebd., S. 312) wie folgt argumentiert: ,Die Wichtigkeit der Entscheidungsspaltung ist
der Hauptgrund dafur, dass ein mit dem Modell des Organisierens verbundener Ratschlag
lautet: »Ambivalenz ist der beste Kompromiss.« “ Dieser Kompromiss kommt darin zum
Vorschein, dass auf die Uneindeutigkeit der Situation mit Uneindeutigkeit im Empfinden -
und gerade nicht Eindeutigkeit via Vereinfachung/Optionseinschrankung - reagiert wird.

Ahnlich duRert sich auch der Kybernetiker Heinz von Foerster (2011, S. 36), der als prakti-
kablen Weg des Umgangs mit Ungewissheiten vorschlagt, so zu handeln, dass sich die
Zahl der Mdglichkeiten erweitert. Viele Menschen stéren sich allerdings an Ambivalenz.
Sie erscheint eher als Belastung denn als Hilfe, da sie die Grenze dessen, was wir als richtig
oder falsch werten, konturlos werden lasst. Wer ambivalent ist, legt sich nicht klar fest,
sagt z. B. nicht klar gut/schlecht oder richtig/falsch. In der Ambivalenz verflUssigen sich
Gewissheiten. Eine psychische Entlastung kann es versprechen, widerspruchliche Anfor-
derungen und Ziele aufzuldsen. Danach streben die meisten Menschen - im Privatleben
ebenso wie als Mitarbeitende in Organisationen. Fur Organisationen ist die Auflésung von
Ambivalenz allerdings mit Risiken verbunden. Fur sie ist Nicht-Festlegung, mithin also
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dosierte Verkomplizierung, praktikabler, da es in einer inkonsistenten Umwelt, in der viele
Anspruchsgruppen bedient werden mussen, wenig Sinn macht, einer Linie bedingungslos
treu zu bleiben. Der Organisationswissenschaftler Stefan Kuhl (2007, S. 16) nennt den
Grund dafur: ,Damit wirde man dann zwar dem Anspruch von Reinheit und Konsistenz
genugen, gleichzeitig aber in vielen Gruppen an Unterstutzung verlieren. Die Logik ist sim-
pel: Entscheidet man sich grundlegend fur die eine, dann bleibt die andere Seite notge-
drungen unbefriedigt - ein hohes Risiko fur Organisationen.”

Ein anschauliches Beispiel dessen, wovon Kuhl spricht, stellen Wirtschaftsunternehmen
dar. Um ihre Kundengruppe zu maximieren, wollen und mussen es viele Unternehmen
moglichst vielen Menschen recht machen. Weil Unternehmen unterschiedliche Kunden
haben bzw. gewinnen wollen, und weil sie daneben noch Stakeholder wie Politiker und
Aktionare zufriedenstellen mussen, ist die Konsistenz ihres Handelns nicht immer gege-
ben. Sie entscheiden sich oft nicht fur eine Seite, sondern fur alle. Der Vergleich potenzi-
eller Handlungsoptionen eines einzelnen Menschen mit einer Organisation macht das
deutlich. Wenn Menschen an einer echten - oder metaphorischen - Kreuzung stehen und
eine Entscheidung zu treffen haben, welchen Weg sie einschlagen wollen, kdnnen sie (1)
stehen bleiben, (2) umkehren, (3) nach links oder (4) nach rechts weiterlaufen. Ein einzel-
ner Mensch kann in einem Moment immer nur eine dieser Optionen bedienen. Er kann
nicht gleichzeitig nach links und nach rechts laufen. Eine Organisation hingegen kann das.
Denn Organisationen konnen Abteilungen ausbilden. Die eine Abteilung nimmt dann den
rechten, die andere den linken Weg. So kénnen unterschiedliche Dinge ausprobiert, di-
vergente Strategien gefahren und verschiedenste Stakeholder zufriedengestellt werden.
Die Entscheidung fur Simplifizierung (wir gehen nur nach rechts oder nur nach links) be-
wirkte zwar eine Komplexitatsreduzierung und erleichterte es, Orientierung zu gewinnen,
dies ist in vielen Organisationen aber gar nicht immer forderlich.

Wenn Unbestandigkeit herrscht, wenn, wie es in vielen Organisationen der Fall ist, meta-
phorisch gesprochen alles im Fluss ist und sich standig andert, kann es sinnvoll sein, sich
ein weites Spektrum moglicher Empfindungen und Einstellungen offen zu halten.
Dadurch kann je nach Kontext, ohne vorgefertigtes Bewertungsmuster, an Dinge heran-
gegangen werden. Darauf rekurrierend erklarte Gelatt (1989, S. 252) schon vor 30 Jahren,
als die Debatte um die durch die ,zweite Moderne” (Beck 2000; Beck & Lau 2004) ausge-
|6ste Verunsicherung der Gesellschaft in Folge des rasanten Wandels bereits voll im
Gange war, dass es heute eines ,Decision-Making Framework" bedurfe, dessen Essenz
das Bejahen einer positiv konnotierten - und keiner angstmachenden - Unsicherheit ist.
+~What is appropriate now is a decision and counseling framework that helps clients deal
with change and ambiguity, accept uncertainty and inconsistency, and utilize the nonra-
tional and intuitive side of thinking and choosing. The new strategy promotes positive
attitudes and paradoxical methods in the presence of increasing uncertainty.” Der wohl
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wirkmachtigste Schiler Niklas Luhmanns, Dirk Baecker (1994, S. 81; siehe auch Baecker &
Kluge 2003), Professor fur Kulturtheorie und Management an der Universitat Wit-
ten/Herdecke, duBBert sich ahnlich. Er meint: ,Wenn man moglichst kompliziert an eine
Sache heranzugehen versucht, hat man schliel3lich immer mehr Losungen zur Hand, als
sich Probleme stellen. Und man verfallt, wenn man Gluck hat, auf kleine Lésungen, die
manchmal mehr bewegen als die grol3en und die fir andere immer ein Ratsel bleiben.”

Eine solche kleine Losung ist die positiv konnotierte, ambivalente Nicht-Festlegung. Sie
tragt der Tatsache Rechnung, dass sich einer komplexen Welt schwerlich mit kategorialer
Eindeutigkeit begegnen lasst. Eindeutigkeit negierte die Ambiguitat des Spektrums mog-
lichen Empfindens, welches sich abhangig von Erfahrung, Zielsetzung, Kalkul, Motivation,
Tagesform und Kontext wandelt. In Folge dessen erscheint, so kdnnte man mit Robert
Musil (1930) sagen, die Forderung des ,Mdglichkeitssinns” nach dem Motto »/ch lege mich
da nicht fest«eine probate Reaktion auf ein hohes Mal3 an Unsicherheit zu sein. Was aber
folgt daraus? Was lasst sich mitnehmen an Erkenntnissen? Zusammenfassend vielleicht
das: Complicate yourself!?- dieser Titel ist mit Bedacht gewahlt. Dass er mit einem Frage-
und einem Ausrufungszeichen versehen ist, ist nicht grundlos. Er ist als Aufforderung zu
verstehen, stellt diese aber auch infrage. Verkomplizierung kann probat sein. Sie muss es
aber nicht. Je nach Kontext kann Unterschiedliches passend sein. Haufig fahrt man mit
einem dosierten Verkomplizieren am besten. Das gelingt Menschen, die bereit sind,...

(1)...einmal gemachte Erfahrungen und getatigte Entscheidungen fur oder gegen et-
was kritisch zu reflektieren,

(2)...anzuerkennen, dass Festlegungen nicht ewig Bestand haben und anpassbar sind,
wenn Faktoren sich andern, die zur Festlegung fuhrten,

(3)...zu akzeptieren, dass Erfahrungswissen aufgrund der Vergangenheitsorientierung
mitunter ein schlechter Lehrmeister ist.

Wer das tut, agiert im Bewusstsein volatiler Umweltbedingungen vernunftig (vgl. March &
Levinthal 1993, S. 96). Wer sich immer eindeutig positioniert, mandvriert sich dagegen in
eine Sackgasse, wenn er mit Situationen konfrontiert ist, die nicht eindeutig sind. Wer sich
gemald dem Modus des »Mal so, mal so« gar nicht erst festlegt, den trifft die potenzielle
Notwendigkeit einer Einstellungsrevision weniger stark, da seine Einstellung ja gerade
nicht in Stein gemeil3elt ist. Der Autor Francis S. Fitzgerald (1964, S. 69) schreibt, dass die
wahre Prufung einer erstklassigen Intelligenz die Fahigkeit sei, zwei gegensatzliche Ideen
im Kopf zu behalten und weiterhin handlungsfahig zu bleiben. Intelligente Menschen
schaffen das, indem sie sie zwischen Vereinfachung, Ambivalenz und Verkomplizierung
hin und her wechseln. Das fuhrt manchmal zu Widerspruchen. Aber auch diese sind in
einer widerspruchlichen Welt nichts Ungewdhnliches, was umso mehr verdeutlicht, wa-
rum Ambiguitatstoleranz heutzutage eine so entscheidende Fahigkeit ist. Walt Whitman
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(2006, S. 69; zit. nach Kay 2011, S. 161) bringt den Gedanken mit einer rhetorischen Frage
auf den Punkt: ,Do | contradict myself? Very well then, | contradict myself. | am large, |
contain multitudes.” Solche ,multitudes” ermaoglichen es, zu reflektieren, wann mehr Ver-
einfachung und wann mehr Verkomplizierung probat ist. Und wenn man tUberhaupt nicht
weil3, was man tun soll, um ein sich stellendes Problem zu I6sen, gibt es noch die folgende
Moglichkeit: Man tut einfach irgendwas. Denn dadurch erhalt man Umwelt-Reaktion (die
man durch Nichtstun nicht erhielte), welche dann wieder zum Anlass genommen werden
kdnnen, den Sachverhalt neu zu beurteilen. Die Welt ist und bleibt vielschichtig. Ihr
ebenso zu begegnen, ist nutzlich. Zumeist jedenfalls.
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