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Prolog

Fiinfzehn Minuten mit einem Astronauten

Stell dir vor, du sitzt einem Astronauten gegeniiber.

Er hat sechs Monate auf der Internationalen Raumstation verbracht — 400 Kilometer
iiber der Erde, in einem System, das komplexer ist als alles, was du jemals gesehen
hast. Lebenserhaltung, Umlaufbahnen, Andock-Manéver, Strahlenschutz. Du weif3t fast
nichts davon. Kein Ingenieurstudium. Keine Raumfahrtausbildung. Keine Ahnung von
Atmosphirenrecycling oder Bahnkorrekturen.

Aber du hast fiinfzehn Minuten. Und du hast eine Handvoll Fragen.

Du fragst: ,Was trennt die Station vom Weltraum?”

Er beschreibt die Hiille. Absolut dicht. Luftschleusen als einzige kontrollierte Offnungen.
Du weifit sofort: Wenn diese Grenze versagt, ist alles vorbei.

Du fragst: ,Wie halt sich die Station am Leben?”

Das Lebenserhaltungssystem recycelt Urin zu Trinkwasser und CO, zu Sauerstoff. Solar-
paneele wandeln Sonnenlicht in Strom. Input wird zu Output. Abfall wird zu Ressource.
Du fragst nach Kommunikation. Antennen zur Erde. Andock-Ports fiir Versorgungsschif-
fe. Die Nabelschnur zur Erde, die gleichzeitig Lebensader und gréfite Schwachstelle ist.
Du fragst nach Reserven. Tanks fiir Wasser und Sauerstoff, Batterien fiir die Erdschatten-
Phasen, Lager fiir Lebensmittel und Ersatzteile.

Du fragst nach Gefahren. Auflen ein Schild gegen Weltraumschrott. Innen Feuerléscher,
medizinische Notfallausriistung, permanentes Monitoring. Ein mehrschichtiges Immun-
system.

Du fragst nach Bewegung. Kleine Triebwerke fiir Bahnkorrekturen und Ausweichma-
noéver. Ein Roboterarm, der auen entlangfihrt.

Du fragst, wer entscheidet. Bodenkontrollzentren fiir kritische Manéver, Astronauten
und Computer fiir tagliche Entscheidungen. Zentrale Kontrolle fiir Sicherheit, dezentrale
Autonomie fiir Geschwindigkeit.

Und du fragst nach dem Fundament. Aluminium-Lithium-Legierungen, modularer Auf-
bau, Druckausgleich. Stabilitit im Vakuum.

Fiinfzehn Minuten. Acht Fragen. Kein Fachwissen.
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Und der Astronaut lehnt sich zuriick und fragt: ,Woher weif3t du, wonach du fragen
musst?”

Die Antwort auf diese Frage ist dieses Buch.

Was du gerade gelesen hast, sind keine zufélligen Fragen. Es sind acht universelle Funk-
tionen, die jedes funktionierende System erfiillen muss — ob Raumstation, Unternehmen,
Baum oder menschlicher Kérper. Acht Funktionen, die ich nicht erfunden habe. Ich habe
sie entdeckt — am unwahrscheinlichsten aller Orte.

In einer Zelle.

Die kleinste lebende Einheit der Erde enthélt denselben Code wie die grofite Maschine
im Orbit. Und dieser Code ist so einfach, dass du ihn in einer halben Stunde lernen und
auf jedes System anwenden kannst, das dir begegnet.
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TEIL 1

Die Welt der Systeme

Eine neue Perspektive
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KAPITEL 1

Warum wir Systeme verstehen miissen

Die Komplexititsfalle: Warum unsere Welt immer uniiber-
sichtlicher wird

Du versuchst, ein simples Problem zu l6sen — und stehst plétzlich vor einem Domino-
effekt, den niemand vorhergesehen hat. Du méchtest nur, dass dein Kind in der Schule
besser zurechtkommt — und auf einmal sprichst du iiber Lehrermangel, Digitalisierung,
Bildungspolitik und Familiendynamik.

Nichts steht fur sich allein. Jedes Problem zieht unzihlige andere hinter sich her. Wir
stecken mittendrin in einer Welt der Wechselwirkungen, in der einfache Losungen oft
nicht greifen.

Dieser Zustand hat einen Namen: die Komplexitatsfalle.

Jeden Morgen prasselt eine Flut an Nachrichten auf uns ein. Unvorhersehbare Schwan-
kungen an der Borse verunsichern, komplexe soziale Dynamiken im eigenen Team
treiben zur Verzweiflung. Um damit klarzukommen, versuchen wir, die Dinge zu verste-
hen - aber die unfassbare Anzahl an Erkldrungen und Experten macht es nicht einfacher.
Unsere Welt wird nicht nur komplizierter. Sie wird fundamental komplexer. Doch was
genau ist der Unterschied? Die Antwort auf diese Frage ist entscheidend.

Kompliziert ist nicht komplex
Ein kompliziertes System ist wie das Uhrwerk einer Schweizer Uhr. Es hat viele Teile und
erfordert grofies Fachwissen, um es zu verstehen oder zu reparieren. Aber sein Verhalten

ist vorhersagbar. Jedes Radchen greift auf eine definierte Weise in das andere. Es ist nicht
einfach — aber wer die Regeln kennt, kann das Ergebnis exakt voraussagen.
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Ein komplexes System dagegen gleicht einem Ameisenhaufen. Es besteht ebenfalls aus
vielen einzelnen Teilen — den Ameisen —, aber ihr Zusammenspiel ist nicht zentral
gesteuert. Aus einfachen Interaktionen entstehen auf der Ebene des gesamten Haufens
intelligente, oft unvorhersehbare Verhaltensweisen. Das Verhalten des Gesamtsystems
lasst sich nicht aus dem Verhalten der Einzelteile ableiten.

Und genau hier liegt das Problem: Unsere moderne Welt dhnelt diesem Ameisenhaufen
immer mehr.

Die Globalisierung hat Markte, Lieferketten und Kulturen auf eine Weise miteinander
verwoben, die noch vor 50 Jahren undenkbar gewesen wire. Das Internet und die
sozialen Medien haben ein globales Nervensystem geschaffen, in dem sich Informationen
und Emotionen mit Lichtgeschwindigkeit ausbreiten - ein einziges Bild, ein kurzer Post
konnen ausreichen, um unvorhersehbare soziale Eruptionen auszuldsen.

Der Klimawandel ist kein isoliertes Umweltproblem, sondern ein komplexes Geflecht aus
atmosphaérischen, ozeanischen, wirtschaftlichen und sozialen Faktoren, die sich gegen-
seitig beeinflussen.

Und dann ist da eine der disruptivsten Technologien, die die Menschheit je erschaffen
hat: die Kiinstliche Intelligenz. Sie ist nicht nur ein neues, kompliziertes Werkzeug wie
eine Schweizer Uhr. Sie ist selbst ein komplexes System - ein digitaler Ameisenhaufen.
Eine KI wie ChatGPT wird nicht Zeile fiir Zeile programmiert; ihr Verhalten emergiert
aus Milliarden von Datenpunkten. Das macht sie so leistungsfahig — aber auch so schwer
vorherzusagen.
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ABBILDUNG 1

Unsere Welt wird immer komplexer — nicht nur komplizierter.

Kompliziert vs. Komplex

Kompliziert ist wie ein Uhrwerk: viele Teile, aber vorhersagbar. Komplex ist wie ein Ameisenhaufen:
einfache Teile, unvorhersehbares Verhalten.

Die erste Sackgasse: Das lineare Denken

Diese ausufernde Komplexitit stellt uns vor gewaltige Herausforderungen. Unsere tradi-
tionellen, linearen Denkweisen — ,Ursache A fithrt zu Wirkung B” — helfen uns hier nicht
weiter.

Wir versuchen, komplexe Probleme mit komplizierten Losungen zu erschlagen, und
schiitteln dann verwundert den Kopf, wenn unerwartete Nebenwirkungen auftreten. Wir
fithren ein neues Software-Tool ein, um die Effizienz zu steigern, und {ibersehen dabeti,
wie es die informelle Kommunikation im Team verandert. Andere versuchen, einen
Handelskonflikt mit Strafzéllen zu 16sen — und erzeugen damit eine Kaskade weiterer,
schwer vorhersehbarer wirtschaftlicher Verwerfungen.

Die Komplexitatsfalle fithrt zu einem Gefiihl des Kontrollverlusts. Der Ohnmacht.

Kompliziert vs. Komplex — der Unterschied, der alles verdandert: Kompliziert ist wie ein
Uhrwerk: viele Teile, aber vorhersagbar. Komplex ist wie ein Ameisenhaufen: einfache Teile,
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aber unvorhersehbares Gesamtverhalten. Unsere Welt — inklusive KI — wird immer komplexer.
Lineare Losungsansdtze scheitern daher immer hdufiger.

Die zweite Sackgasse: Der Babel-Effekt

Aber die Komplexitatsfalle hat noch einen zweiten Ausgang, der noch seltener beleuchtet
wird - und der mindestens genauso tiickisch ist. Ich nenne ihn den Babel-Effekt.

Die Menschheit hat in den letzten Jahrhunderten ein beeindruckendes Arsenal an Wissen
aufgebaut. Biologen verstehen Zellen. Ingenieure verstehen Maschinen. Okonomen
verstehen Markte. Psychologen verstehen Verhalten. Jede Disziplin hat tiefe Einblicke
gewonnen — und fir jeden dieser Einblicke eine eigene Sprache entwickelt.

Das Problem ist: Diese Sprachen sind zueinander inkompatibel.

Was ein Biologe ,Homoostase” nennt, nennt der Ingenieur ,Regelkreis”, der Okonom
»Marktgleichgewicht” und der Psychologe ,Selbstregulation”. Vier Begriffe. Ein Prinzip.
Aber weil die Ubersetzer fehlen, sehen die Experten nicht, dass sie alle dasselbe beschrei-
ben.

Stell dir einen Konferenztisch vor. Links sitzt ein Arzt, rechts ein Software-Ingenieur,
gegeniiber eine Okologin. Alle drei kimpfen mit demselben Phinomen - ein System, das
aus dem Gleichgewicht geraten ist. Aber sie benutzen verschiedene Worter. Sie denken
in verschiedenen Modellen. Sie reden aneinander vorbei. Nicht weil jemand inkompetent
ist. Sondern weil jeder seine eigene Fachsprache spricht — und keine gemeinsame Gram-
matik existiert.

Dieses Buch bekdmpft den Babel-Effekt. Es gibt dir nicht noch eine weitere Fachsprache.
Es gibt dir die Grammatik, die unter all diesen Sprachen liegt — eine universelle Struktur,
die sichtbar macht, dass der Arzt, der Ingenieur und die Okologin langst iiber dasselbe
reden. Sie wissen es nur nicht.
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ABBILDUNG 2

Der Babel-Effekt

Der Babel-Effekt

Verschiedene Sprachen. Dasselbe Prinzip. Erst eine gemeinsame Grammatik macht die Verstindigung
maglich.

Der Ausweg: Verstehen statt vereinfachen

Doch es gibt einen Ausweg.

Er liegt nicht darin, die Komplexitdt zu ignorieren oder kiinstlich zu vereinfachen,
sondern darin, sie zu verstehen. Wir brauchen eine andere, bessere Brille — eine neue
Sprache, um die Muster und Prinzipien zu erkennen, die hinter dem scheinbaren Chaos
liegen.

Wir missen viel frither und viel konsequenter lernen, ganzheitlich in Systemen zu
denken.

Dass diese Idee nicht neu ist, zeigt dir der nichste Abschnitt.
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Eine kurze Geschichte des Systemdenkens

Die Welt als zusammenhingendes Ganzes zu betrachten, ist keine moderne Erfindung.
Schon in der Antike erkannten Philosophen wie Heraklit, dass ,,Alles fliefit” und in einem
standigen Wandel begriffen ist. Aristoteles formulierte den berithmten Satz: ,Das Ganze
ist mehr als die Summe seiner Teile” — eine der frithesten Formulierungen dessen, was
wir heute Emergenz nennen.

Mit der Aufklarung und der industriellen Revolution setzte sich dann ein anderer Ansatz
durch: der Reduktionismus. Um die Welt zu verstehen, zerlegte man sie in ihre kleinsten
Bestandteile. Dieser Ansatz war unglaublich erfolgreich — er brachte uns die moderne
Medizin, die Ingenieurwissenschaften, die Chemie. Aber er hatte einen blinden Fleck:
Er vernachlissigte die Beziehungen, Interaktionen und dynamischen Prozesse zwischen
den Teilen.

Die Geburt der modernen Systemwissenschaften

Im 20. Jahrhundert begannen Wissenschaftler aus verschiedenen Disziplinen zu erken-
nen, dass der Reduktionismus an seine Grenzen st6f3t. Daraus erwuchs ein reiches Feld,
das wir heute als Systemwissenschaften kennen.

Der Biologe Ludwig von Bertalanffy legte mit seiner Allgemeinen Systemtheorie den
Grundstein — er suchte nach universellen Prinzipien, die iiber unterschiedlichste Systeme
hinweg giiltig sind. Der Mathematiker Norbert Wiener begriindete die Kybernetik und
riickte Information, Steuerung und Riickkopplung in den Fokus. Der Ingenieur Jay For-
rester entwickelte die Systemdynamik, eine Methode, die sichtbar macht, wie die Struktur
eines Systems sein Verhalten iiber die Zeit erzeugt.

In den folgenden Jahrzehnten trugen weitere Pioniere dazu bei, diese Ideen einer
breiteren Offentlichkeit zuginglich zu machen: Peter Senge iibertrug das Systemdenken
mit seinem Bestseller ,Die fiinfte Disziplin” auf das Management. Fritjof Capra baute
Briicken zwischen Physik, Biologie und Okologie. Und Donella Meadows, bekannt durch
,Die Grenzen des Wachstums”, lenkte den Blick auf Hebelpunkte und nachhaltige Ent-
wicklung.

Das OST-Modell steht auf den Schultern dieser Giganten — und macht ihre Erkenntnisse
praktisch nutzbar.
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Das Angebot des OST-Modells: Eine integrierende Landkarte

Bei all der Vielfalt der systemtheoretischen Ansétze stellt sich fiir Praktiker oft die Frage:
Wo fange ich an? Viele Modelle sind hochgradig mathematisch oder philosophisch — und
fir den Alltagsgebrauch zu sperrig.

Das war auch mein Problem. Und hier habe ich fiir mich mit dem OST-Modell eine Lésung
gefunden - eine, die ich mit dir teilen mochte.

Mein Beitrag liegt nicht darin, fundamental neue systemische Ideen zu erfinden. Es
ist vielmehr der Versuch, die wichtigsten Erkenntnisse aus Jahrzehnten der Systemfor-
schung in einen einfachen, intuitiven und universell anwendbaren Denkrahmen zu
gielen. Der Wert liegt in der Synthese: ein stimmiges, leicht merkbares und praktisch
anwendbares Instrument.

Von der Zelle zur universellen Architektur

Wie im Vorwort erzahlt, heiffit das Modell ,,Organic System Thinking” — weil sich mein
Denken an der kleinsten lebenden Einheit orientiert: der Zelle. Und konsequenterweise
an Prinzipien, die sich in Milliarden Jahren der Evolution bewéhrt haben.

Was ich vor rund zwanzig Jahren in der Zelle entdeckte, ist weit mehr als eine Liste von
Bauteilen. Es ist eine mehrdimensionale Architektur — und dennoch ein einfacher Code,
der sich in vo6llig unterschiedlichen Systemen wiederholt.

Stell dir ein System wie ein lebendiges Gebéaude vor:

Die Architektur — die acht Grundfunktionen. Das sind die tragenden Siulen, die
jedes System braucht: von Abgrenzung iiber Steuerung und Stoffwechsel bis hin zu
Mobilitat und Stabilitat. Sie beschreiben, was ein System tun muss, um zu funktionieren
und zu tiberleben.

Die Baustoffe — die drei Grundstoffe. Energie, Material und Information flielen durch
alle Funktionen und werden verarbeitet. Sie beschreiben, womit ein System arbeitet. Und
wie sich im Laufe dieses Buches zeigen wird: Einer dieser Grundstoffe — die Energie — ist
weit mehr als nur eine Ressource. Sie ist der rote Faden, der alles zusammenhilt.

Der Antrieb - die drei Grundmotive. Uberleben, Wachstum und Reproduktion - diese
treibenden Krafte, direkt aus der Evolutionsbiologie entlehnt, beschreiben, warum ein
System sich verhilt, wie es sich verhalt.

Der Herzschlag — der Grundprozess. Jedes System durchliuft stindig denselben
universellen Kreislauf: wahrnehmen, aufnehmen, mit dem Soll vergleichen, bewerten,
planen, umsetzen, kontrollieren — und von vorn. Dieser 7-Phasen-Kreislauf ist der
Prozess-Motor, der alle Funktionen antreibt. Er beschreibt, wie ein System arbeitet.

Die Grundausrichtungen und Grundstrategien. Soll das System ein Spezialist oder
ein Generalist sein? Soll es mit anderen konkurrieren oder kooperieren? Diese strategi-
schen Spannungsfelder beschreiben, wie sich ein System ausrichtet.
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Die verborgenen Gesetze — die Systemprinzipien. Emergenz, Riickkopplungsschlei-
fen, das Pareto-Prinzip und weitere. Sie beschreiben die Dynamik, nach der Systeme sich
verhalten und entwickeln.

Diese Dimensionen bilden zusammen die DNA jedes funktionsfihigen Systems. Wenn
du nur die Funktionen anschaust, siehst du die Oberfliche. Wenn du alle Dimensionen
zusammen betrachtest, beginnt das System zu leben.

Was das OST-Modell kann — und was nicht

Ich mochte an dieser Stelle etwas tun, das in Sachbiichern selten ist: dir ehrlich sagen,
wo die Grenzen dieses Modells liegen. Nicht weil ich mich absichern will. Sondern weil
du einem Werkzeug nur dann vertrauen kannst, wenn du weifit, wofiir es gebaut ist —
und wofiir nicht.

Das OST-Modell ist kein Kausalmodell. Es erklart nicht, warum genau etwas passiert.
Es sagt nicht voraus, dass ,wenn du X tust, Y passieren wird”. Dafiir sind spezialisierte
Methoden zustandig - Statistik, Simulation, kontrollierte Experimente. Das OST-Modell
zeigt dir, wo du hinschauen musst und welche Fragen du stellen solltest. Es ist ein Kompass,
kein Navi.

Es ersetzt kein Fachwissen. Wenn du mit dem OST-Modell ein Krankenhaus analy-
sierst, wirst du die richtigen systemischen Fragen stellen konnen — aber du wirst nicht
plotzlich medizinische Diagnosen stellen. Du kannst einem Chirurgen sagen: ,Eure
Schutzfunktion scheint tiberfordert” Aber er wird dir sagen miissen, was genau das
in seinem System bedeutet. Das Modell 6ffnet Tiiren. Durchgehen musst du mit den
Experten gemeinsam.

Es funktioniert am stirksten bei offenen Systemen. Das OST-Modell wurde aus der
Beobachtung einer Zelle geboren — dem Prototyp eines offenen Systems, das im stdndigen
Austausch mit seiner Umwelt steht. Bei rein mechanischen, deterministischen Systemen
— einer Uhr, einem Algorithmus ohne Lernfahigkeit — greift das Modell weniger tief,
weil dort die dynamischen, lebendigen Wechselwirkungen fehlen, die es besonders gut
sichtbar macht.

Und es ist eine Vereinfachung. Jedes Modell ist das. Die Landkarte ist nicht das Gebiet.
Die acht Funktionen erfassen nicht jede Nuance jedes Systems. Sie kénnen es nicht — und
sie sollen es nicht. Aber wie es in einem Bonmot heif3t, das oft Einstein zugeschrieben
wird: ,Alles sollte so einfach wie méglich gemacht werden, aber nicht einfacher” Genau
diese Balance versucht das OST-Modell zu halten: einfach genug, um im Alltag niitzlich
zu sein. Komplex genug, um die Wirklichkeit nicht zu verfalschen.

Worin liegt dann seine Starke?

Es ist ein heuristisches Denkwerkzeug — eine Brille, die dir hilft, grundlegende Muster zu
erkennen, die richtigen Fragen zu stellen und ein tieferes Verstandnis fiir die Zusammen-
hinge in jedem System zu entwickeln. Und in der Praxis ist genau das oft wertvoller als
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eine exakte Kausalerkldrung. Denn wer die richtigen Fragen stellt, kommt den Antworten
niher als jemand, der mit der falschen Theorie die falschen Dinge misst.

Es ist ein Werkzeug fiir Praktiker, kein Dogma fiir Theoretiker.

Was dir das OST-Modell konkret bietet

Das OST-Modell ist ein Werkzeug, um:

« Klarheit zu gewinnen - Komplexitat wird auf eine handhabbare Anzahl von Kerndi-
mensionen reduziert, ohne die Wirklichkeit zu sehr zu vereinfachen.

« Zusammenhinge zu erkennen — Du verstehst, wie die Teile eines Systems mitein-
ander interagieren und wie aus ihrem Zusammenspiel etwas Neues, oft Uberraschendes
entsteht.

« Probleme an der Wurzel zu packen - Der Fokus wandert von Symptomen zu den
tieferliegenden, systemischen Ursachen.

« Effektiver zu handeln - Du findest Hebelpunkte, an denen eine kleine, kluge Veran-
derung grofle Wirkung entfalten kann.

« Eine gemeinsame Sprache zu sprechen - Vielleicht die groBte Kraft des Modells:
Es dient als universeller Ubersetzer zwischen Disziplinen. Biologen, Ingenieure und
Okonomen kénnen produktiv zusammenarbeiten, weil sie eine gemeinsame Gramma-
tik teilen.

Und bei dir?

AD heute trigst du zwei Linsen, die du nie wieder ablegen wirst.

Die erste: die Unterscheidung zwischen kompliziert und komplex. Dein Auto springt nicht
an? Kompliziert. Ein Mechaniker kennt die Losung. Dein Teenager redet nicht mehr mit
dir? Komplex. Es gibt keine Losung — es gibt Muster, Schleifen, Zusammenhénge, die
du erst sehen musst. Wenn du das nichste Mal vor einem Problem stehst, das sich nicht
16sen lasst, frag: Ist das kompliziert — oder komplex? Die richtige Kategorie verandert
alles.

Die zweite Linse ist subtiler — und michtiger. Es ist der Babel-Effekt. Uberall dort, wo
Menschen aneinander vorbeireden, obwohl sie iiber dasselbe sprechen. Dein Partner sagt:
,Du bist nie da.” Du horst einen Vorwurf. Aber vielleicht beschreibt er ein Austauschpro-
blem — in einer Sprache, die du nicht als solche erkennst. Dein Chef sagt: ,Wir brauchen
mehr Struktur” Die Kollegin hért Kontrolle. Der andere hort Sicherheit. Drei Menschen.
Ein Problem. Drei Sprachen.

Wo in deinem Leben versuchst du, ein komplexes Problem mit komplizierten Werkzeu-
gen zu lésen — mehr Listen, mehr Regeln, mehr Kontrolle? Nicht weil du dumm bist.
Sondern weil dir die Unterscheidung bisher fehlte.
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Und der Kollege, der ,einfach nicht kapiert”? Vielleicht versteht er dich schon. Er spricht
nur eine andere Sprache. Nicht weil er nicht will. Sondern weil noch keine gemeinsame
Grammatik existiert.

Dieses Buch gibt dir eine.

Ein Mikro-Experiment fiir diese Woche: Beim néchsten Problem, das sich nicht 16sen
lasst, stell die Frage laut — nicht nur im Kopf: Ist das kompliziert — oder komplex? Laut
aussprechen zwingt dich, eine Entscheidung zu treffen. Und diese Entscheidung veran-
dert alles, was danach kommt.

Um diese gemeinsame Sprache nutzen zu konnen, miissen wir beim Fundament begin-
nen. Wir miissen uns auf eine klare Definition des Wortes einigen, das den Kern dieses
Buches bildet.

Deshalb starten wir mit der einfachsten und zugleich tiefsten Frage: Was ist eigentlich ein
System?
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