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Ashby’s Law empirisch belegt 
Ergebnisse der Studie der flow consulting zu Kompetenzen, Vorgehen und 
Organisation bei komplexen Veränderungsvorhaben 

 

Wie werden komplexe Veränderungsvorhaben gesteuert? Gehen Führungskräfte eher mit den Mitteln eines 

stabilen, geplanten und langfristig angelegten Projektmanagements vor – oder führen sie ‚complex change‘ eher 

durch ein iteratives Vorgehen, das Orientierung beibehält, im Mikrobereich strukturiert vorgeht und im 

Makrobereich flexibel auf sich ergebende Situationen eingeht? Welche Kompetenzen sind charakteristisch beim 

Führen solcher Veränderungen? Und: Wie ist eine Organisation aufgebaut, die für komplexe 

Veränderungsvorhaben fit ist? Viele Fragen – und dank der C2L-Studie der flow consulting liegen nun auch klare 

Antworten vor. 

§ Führungskräfte greifen umso eher zu Verfahren und Ansätzen des iterativen Changemanagements je 

komplexer die Situation ist – doch sehen sie dieses iterative Vorgehen für ihre Führungspraxis nicht als 

erstrebenswert an. Damit wird Ashby’s Law empirisch bestätigt. Das lautet etwas freihändig formuliert so: „Je 

höher die Vielfalt deiner Handlungsmöglichkeiten ist, umso besser kannst du auf Überraschungen aus deiner 

Umgebung (durch andere Menschen, aus der Organisation oder dem Organisationsumfeld) eingehen.“ Die 

Studie zeigt eindrucksvoll, dass Ashby’s Law der Kybernetik von den Führungskräften keine theoretische 

Forderung ist, sondern in der Praxis angewendet, jedoch nicht angestrebt wird. 

§ Zum Agieren in komplexen Situationen benötigen Führungskräfte ein bestimmtes Profil, bei dem dynamische 

Kompetenzen signifikant höher ausgeprägt sind als klassische Kompetenzen. Zur Erläuterung: Klassische 

Kompetenzen wie Dialogfähigkeit, Zielorientierung oder Erfolgskontrolle eignen sich bei der Steuerung linearer 

Veränderungsvorhaben in stabilen Situationen. Auch für komplexe Situationen sind sie notwendig, jedoch nicht 

hinreichend. Denn zur Erhöhung der Kompetenzvarietät bedarf es bei komplexen Veränderungsvorhaben noch 

weiterer – dynamischer – Kompetenzen. Zu denen gehören beispielsweise (1) die Fähigkeit, Orientierung zu 

vermitteln (ohne fixe Ziele zu benennen) oder (2) die Eigenständigkeit anderer zu fördern (ohne festgesetzte 

Erfolge zu kontrollieren). Je komplexer das Veränderungsvorhaben, umso ausgeprägter sind diese dynamischen 

Kompetenzen relativ zu den klassischen. Wenn Sie so wollen, handelt es sich hier um so etwas wie ein ‚Ashby’s 

Law für Kompetenzen‘. 

§ Vier weitere relevante Kompetenzen kommen zur konkreten Steuerung komplexer Veränderungsvorhaben im 

Sinne von Ashby’s Law hinzu: (3a) Innovationen zu erkennen und (3b) sie (auch risikobehaftet) voranzutreiben 

sowie (4) Netzwerke aufzubauen, auch wenn sich daraus kein unmittelbarer Nutzen abzeichnet und (5) die 

eigenen Pläne und Überzeugungen widersprechende Informationen willkommen zu heißen. Dass diese 

Kompetenzen trainierbar sind, haben wir von flow consulting in den vergangenen Jahren mehrfach unter 

Beweis gestellt. 
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§ Doch das unmittelbare Handeln von Führungskräften, die die entsprechenden Kompetenzen besitzen, reicht 

nicht aus. Denn erst bestimmte Eigenschaften der Organisation ermöglichen das Management komplexer 

Veränderungsvorhaben: 

a) Kleinschrittige Planung statt Masterpläne, 

b) kontinuierlich angepasste Zuständigkeiten und Abläufe, 

c) neu verteilte Rollen und Positionen und 

d) Berichts- und Freigabewege, die je nach Bedarf und Aufgabe eingeführt und gegebenenfalls 

angeglichen werden. 

Diese Aspekte beleuchten die formale Seite einer Organisation, die dem Umgang mit Komplexität gewappnet 

ist. Für die informale Organisationsseite gibt es Hinweise auf die Erfordernis der folgenden Punkte: 

e) Die Akzeptanz unvollständiger und unverbindlicher Pläne, 

f) das konstruktive Nutzen von Fehlern als Feedback aus der Organisationsumgebung und 

g) die Abkehr von verbindlichen Zielen, denen alle Ressourcen untergeordnet werden.  

Zu dieser formalen und informalen Seite kommt noch ein dritter Aspekt hinzu, die Teamdiversität. Je diverser 

ein Team besetzt ist, umso eher wird in komplexen Veränderungsvorhaben iterativ geführt. Zur Diversität 

gehören neben dem Geschlecht auch weitere Kriterien wie Alter, fachliche Expertise oder Arbeitspräferenzen 

der Teammitglieder.  

Zusammengefasst: Eine Organisation ist umso eher ‚ready for complex change‘ je diverser die 

Zusammensetzung, je weniger vorschriftenstarr die formale und je ungezwungener die informale Seite sind. 

Diese populär unter dem Begriff ‚agil‘ firmierenden Eigenschaften einer Organisation sind gerade in einer (bei 

Weitem nicht ausschließlich technisch verstandenen) digitalen Transformation von großer Bedeutung.1 Unsere 

Studie unterstreicht die Notwendigkeit eines Change einer Organisation hin zu höherer ‚Agilität‘. 

 

 

Quintessenz: Je mehr eine Führungskraft komplexe Veränderungsvorhaben auf ihrem Aufgabenzettel hat, um so 

kompetenter sollte sie in den oben genannten ‚Skills‘ sein und umso strukturiert-flexibler (‚agiler‘) sollte sie die 

Organisation hinsichtlich der Mitgliederdiversität wie auch ihrer formalen und informalen Aspekte gestalten. 

 

 

 

Zur Studie und zu möglichen Maßnahmen, die sich für Sie aus den Ergebnissen der Studie ergeben, können Sie sich 

gern an uns wenden. 

 

  

 
1 u.a.: bayme, vbm (2017) (Hg.): Die richtige Organisation zur digitalen Transformation. München  ::  Bertelsmann Stiftung, iao (2020) 
(Hg.): Erfolgskriterien betrieblicher Digitalisierung. Gütersloh. 
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Kurzinformation zur Methode 

 

Die Studie wurde von der flow consulting gmbh 

(Silke Engel, Renke Ulonska und Frank 

Wippermann) konzipiert, durchgeführt und 

ausgewertet. Die Befragung erfolgte online.  

109 Führungskräfte aus Deutschland und der 

Schweiz haben teilgenommen. Der 

Befragungszeitraum lag zwischen November 

2020 und Mai 2021. 

 

 

Die Führungskräfte hatten unterschiedliche Positionen (von Vorstand bis zum unteren Management) und kamen 

aus verschiedenen Branchen. 71% der Teilnehmenden waren männlich 29% weiblich. 

 

 

 

Eine Langfassung mit Ergebnissen zu konfirmatorischer und deskriptiver Statistik ist in Vorbereitung. 
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Geschäftsführer 
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D-29221 Celle                   www.flow.de 
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