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e wieso die Kompetenz ,systemischer zu denken® wichtig
fr Organisationen ist,

e welchen Nutzen das ,systemische Denken® fir Organi-
sationen anhand von konkreten Anwendungen bietet,

e welche Fragestellungen im Dialog systemisches Den-
ken und Handeln anregen,

e was ,modeln“ mit besser kommunizieren zu tun hat und

e wie der Consideo MODELER die Personalentwicklung
konkret unterstitzt, damit in Organisationen besser
kommuniziert und Ziele erreicht werden.
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1 Forschungsergebnisse zu besserem
Kommunikations- und Entscheidungsverhalten in
Organisationen

Abb. 1: Welche Grenzen ziehen Sie?

Die guten Argumente, die daflr sprechen, gezielt in die Kompetenzen fur
mehr systemisches Denken und Handeln fir bessere Unternehmenser-
gebnisse zu investieren, sind hier kurz zusammengefasst. Flr die Perso-
nalentwicklung kénnen dies sehr wertvolle Argumente und Fakten in der
internen Diskussion sein.

1.1 Forschungsergebnisse

Einer der Pioniere der Forschung zum Entscheidungsverhalten in hoch-
komplexen Situationen hierzulande ist Professor Dr. Dietrich Ddrner. Der
inzwischen emeritierte Lehrstuhlinhaber fir ,Theoretische Psychologie®
an der Universitdt Bamberg hat zu menschlichen Denk- und Verhaltens-
mustern in komplexen Entscheidungssituationen geforscht und kam zu
folgender Erkenntnis: ,In komplexen, vernetzten und dynamischen Hand-
lungssituationen macht unser Gehirn Fehler: Wir beschéaftigen uns mit
dem argerlichen Knoten und sehen nicht das Netz; wir bertcksichtigen
nicht, dass man in einem System nicht eine GréBe allein modifizieren
kann, ohne damit gleichzeitig alle anderen zu beeinflussen.“ Nach seinen
empirischen Studien begehen wir immer wieder die gleichen Fehler:

e Mangelhafte Zielerkennung
Es fallt uns schwer, detailliert unsere Ziele zu spezifizieren. Das gilt im
Besonderen bei komplexen Herausforderungen und unter Stressbe-
dingungen. Es findet in der Regel keine Modellbildung des geplanten
Zielvorhabens statt. Es wird nicht darauf geachtet, ob das Ziel Teilzie-
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le enthélt, die sich widersprechen. Z.B. haben wir Probleme mit der
Kundenzufriedenheit und diese sollen im Laufe des Jahres deutlich
verbessert werden.

e Beschriankung auf Ausschnitte
Das liegt sehr an der Spezialisierung in den Ausbildungen und setzt
sich in Organisationen fort. Wir sind in Organisationen zumeist Fach-
spezialisten. Wir nehmen die Welt Uber unsere innere selektive Land-
karte wahr und handeln wiederum selektiv aus ihr. Wir verwechseln
oft unsere subjektive Landkarte mit der objektiven ,Wahrheit".
Marketing und IT méchten die sozialen Medien nutzen, um schnell
und kundennah reagieren zu kénnen. AuBerdem bietet das der Wett-
bewerb auch an. Sie realisieren einen Facebook und Twitter Account
mit den entsprechenden technischen Kontaktméglichkeiten.

e Jede L6ésung hat ihren Preis
Wir kaprizieren uns schnell auf eine Lésung und vergessen dabei ger-
ne, dass es keine L6sung ohne einen Preis gibt. Wir denken nicht an
sNebenwirkungen® und Auswirkungen.
Da wir nicht wissen, wie das neue Angebot angenommen wird, tber-
lassen wir diese Aufgabe ein paar jungen Mitarbeitern aus dem Kun-
denbereich neben ihrer normalen Téatigkeit. Es gab kein Budget far
diese Aufgabe.

e Zeitliche Dimension
Wir denken zu wenig in zeitlichen Dimensionen und rechnen zu wenig
mit Verzégerungen — und haben dann die Tendenz zu Ubersteuern.
Erst wurde das neue Angebot wenig genutzt. Die wenigen Anfragen
konnten gut und schnell gelést werden. Dann, wohl tber zahlreiche
Internet Empfehlungen, kamen immer mehr Anfragen, allerdings auch
sehr komplexe Anfragen, fur die es auf normalem Weg keine zufrie-
denstellenden Lésungen fir den Kunden gab. Die Mitarbeiter konnten
ihre normale Arbeit nicht mehr ordnungsgeman durchfiihren. Die
komplexen Anfragen mussten eskaliert werden, da die jungen Mitar-
beiter nicht Uber die notwendigen Entscheidungskompetenzen ver-
fugten. Im Internet wurde der neue Service zunehmend schlechter be-
wertet.

o Erfolgslosigkeit sorgt fiir Druck
Sind die MaBnahmen erfolglos, dann folgt meist die Fihrung mit
Druck. Doch das verstéarkt das Problem nur weiter.
Die Kundenzufriedenheit ist nicht verbessert worden. Im Gegenteil:
Die jungen Mitarbeiter sind demotiviert. Der Vorstand ist verargert. Es
sollen mehr und besser ,qualifizierte“ Mitarbeiter eingesetzt werden.

PersonalEntwickeln
8.69 Seite 4 153. Erg.-Lfg., September 2011



Systemisches Denken im Unternehmen vertiefen 8.69

Das Problem ,Kundenzufriedenheit lenkt jedoch vor dem eigentli-
chen Problem ab, dass das Produkt- und das entsprechende Dienst-
leistungsangebot im Hinblick auf die einfache Nutzung Ulberarbeitet
werden muss.

Wichtig dabei: Systeme, also auch Organisationen, verhalten sich nicht
linear kausal. Wir Menschen — und daher auch Manager — denken jedoch
gerne so. Menschen schaffen es zudem nicht, mehr als vier Variablen
gleichzeitig zu verarbeiten (Halford et al. 2005). Wir verlassen uns dann
hochriskant auf unser Bauchgefuhl oder vertrauen blind auf Rezepte der
Vergangenheit.

1.2 Was zeichnete die guten Manager und Teams aus?

~Gute Blrgermeister” bei den Simulationsplanspielen, die die Geschicke
einer Kleinstadt erfolgreich lenkten, versuchten einzelne Ereignisse nicht
isoliert zu bearbeiten, sondern versuchten diese Ereignisse im Zusam-
menhang zu verstehen. Sie priften die Hypothesen des Verbindens, der
Vorannahmen und der Zusammenhénge auch deutlich héaufiger als
»Schlechte Blrgermeister. In den Simulationsbeispielen z&hlten die
meisten Teilnehmer zu der Gruppe der ,schlechten Blrgermeister”.

Was wir also brauchen, ist eine systemtheoretische Betrachtungsweise,
um interne Beratungsproblematiken besser verstehen, darstellen und be-
arbeiten zu kbénnen. Und zwar eine solche, die sich stdker am Business-
kontext orientiert als die hierzulande im Bereich systemisches Denken
gelaufigen Betrachtungsweisen.

Denken Sie jedoch daran, dass auch systemisches Denken und das Mo-
dellieren von Systemen keine Wahrheit erzeugt, sondern es sich nach
wie vor um Modelle handelt, die die Realitat vereinfacht darstellen.

Abb. 2: Was beziehen Sie nicht mit ein?
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1.3 Visualisierung in der internen und externen Beratung -
ein zusétzlicher Nutzen

Laut einer Studie der Universitéat Queensland (http://www.innovations-re-
port.de/html/berichte/studien/bericht-41509.html) besitzt der Mensch ko-
gnitive Grenzen und kann deshalb nur das Zusammenspiel von max. vier
Faktoren Uberblicken bzw. nachvollziehen. Daher nutzen externe Bera-
ter, Moderatoren und auch interne Fihrungs- und Fachkréfte aus der
Personalentwicklung das Instrument der Visualisierung zur Vermittlung
von Wissen. Das Flipchart ist dabei oft das Instrument der ersten Wahl.

Es hat sich schon lange herumgesprochen, dass systemische Beratung
gegenuber einem klassischen Ansatz einen Mehrwert generiert, weil
Wechselwirkungen herausgearbeitet werden wie Abhangigkeiten, Ein-
flisse, Rickkopplungen und unterschiedliche Perspektiven. Allerdings
wird die Angelegenheit dann auch schnell kompliziert, weil komplex. Es
tut Not, die Gemengelage des Systems zu visualisieren und damit zu do-
kumentieren, weil man so den Uberblick beh&lt — und auch eine gemein-
same Landkarte nutzen kann. Deshalb kommt haufig der ,,Papiercompu-
ter” von Frederic Vester bei organisatorischen und persénlichen Veran-
derungsprozessen zum Einsatz. Er ist ein Modell zur Herstellung von
Verbindungen zwischen verschiedenen Faktoren. Ziel ist, mehr Klarheit
darlber zu erhalten, wie die Faktoren sich gegenseitig beeinflussen und
welche Einflisse verandert werden missen, um spezielle Ergebnisse zu
erzielen.

Far Organisationen, die sich auf systemische Beratung einlassen, bringt
dieses Vorgehen oft einen wichtigen Erkenntnisgewinn sowie einen
Transfer und damit Lernerfolg in die Organisation. Folgende Fragen sind
dabei hilfreich: Welche Auswirkung hat es? Was noch? Welche Neben-
wirkungen erwarten Sie? Wann? Wie sehen es andere Beteiligte und wie
werden sie reagieren? Welche Ruickkopplungen sind im System zu er-
warten?

Nach meiner Erfahrung aus der Beratung — aber auch durch Workshops
mit mehreren Teilnehmern — wird das Arbeiten an Flipcharts oder Mode-
rationswanden recht schnell untbersichtlich. Vor allem natirlich dann,
wenn zum Schluss ein bisher nicht im Vordergrund stehender Faktor
noch berlcksichtigt werden muss. Die Visualisierung versinkt im Chaos
oder muss komplett neu angelegt werden, beides frustriert. Die Gefahr
des Abbruchs einer wirklich systemischen Erkundung ist an dieser Stelle
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hoch. Und die Wahrscheinlichkeit, zur vereinfachenden Darstellung zu-
rickzukehren, deshalb ebenfalls.

Die Visualisierungstechnik auf dem Papier limitiertim gewissen Sinne die
leichte Verbreitung des systemischen Ansatzes im Management und in
Organisationen. Manager mdégen gerne handfeste Zahlen, Daten und
Fakten, am Besten auf einer Seite zusammengefasst.

2 Besser kommunizieren

In den meisten Unternehmen wird fiir die Bearbeitung von Problemen
und zur Kommunikation von Ergebnissen (Geschéftsplane, Strategieent-
wicklung, etc.) auf Standardtools wie Excel, Word und Powerpoint oder
ahnliche Produkte zurlickgegriffen. Keines von den Instrumenten ist im
Ansatz dazu geeignet, Zusammenhénge gut zu visualisieren oder gar zu
analysieren.

Es gibt, wie aufgezeigt wurde, eine Reihe guter Griinde mehr in systemi-
sches Denken und Handeln zu investieren. Bisher gab es keine geeigne-
ten Software Systeme zur Unterstiitzung des systemischen Denkens (Vi-
sualisierung und Analyse von Zusammenhé&ngen), die einfach zu nutzen
und allgemein verfligbar waren.

2.1 Das Modellierungswerkzeug (Software)
,Consideo MODELER*

Ich méchte nun an einem kleinen Beispiel darstellen, wie mit dem Cons-
ideo MODELER gearbeitet wird. Das Ziel des MODELERS ist es, Orga-
nisationen zu unterstiitzen ,besser” zu kommunizieren, um bessere Ent-
scheidungen zu treffen und entsprechende Ergebnisse zu realisieren.

Der Consideo MODELER ist ein Modellierungswerkzeug, eine taglich als
Standard einsetzbare Software (Windows, Mac und Linux) zur Visualisie-
rung und Analyse von Zusammenhangen.

Seit dem Spatsommer 2011 ist mit dem iIMODELER ein Cloud-basierter
Service verfugbar, der das ,Modeln® erlaubt ohne lokal eine Applikation
auf den eigenen Systemen zu installieren, d.h. es wird nur ein Web-
Browser bendétigt. Der iIMODELER ist auch als App (ITunes) erhéltlich.
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CONSIDEO MODELER : kutur.cons*

Kreatv— | Qualiate | Quantatv Simuleren

Weleher Zaitraum soll batrachtat werdan?

Oft genannt wird, dass die Personalentwicklung (PE) als erstes Ziel die Wettbewerbsfahigkeit das

' langfristig sicherzustel o Zeiteinheit (Keine Zeiteinheit D)

Zwettes Ziel ist as die Baschaftigungsal
St wie die Mitarbeiter langfristig motiviert an das Unternehmen zu binden. von [T bis [0 ]

eltecaustomanunoenlund hemerlobel s o a2 it e I e Ve Lm e uear e ot

jon [um etwas einzugeben. bis [um etwas efnzugeben.

Systemgrer

und Unternehmensziele beleuchtet.

Es wird exempl. r die Sicht der PE auf die Organis

Weiterer Rahmen:

Systemisches Denken hat sich im batrisblichen Alltag bislang nicht wirklich durchgesetzt. Einen
imstand, den auch die aktuelle ,Capgemini Change Management Studie 2010" herausstelt.

Das Votum der von Capgemini befragten Top-M: daher deutlich (31 Prozent): Sie sehen
ainen ganz klaren Verbesserungsbedarf in einer strkeren Businessorientierung.

Abb. 3: Projektbeschreibung

2.2 Gut vorbereitet (Schritt 1)

Bevor nun ein Konzept fir eine bessere Kommunikation in Unternehmen
anhand von Argumentationsketten erstellt wird, werden vorab die Her-
ausforderung und das Ziel des Modells kurz beschrieben. Die System-
grenzen und auch der Zeitraum spielen in dem Beispiel keine wichtige
Rolle und werden daher vernachléssigt. Dieser Bereich des MODELERSs
dient als Projektbeschreibung. Es ist darauf zu achten, dass das Ziel ein
gewulnschtes Ergebnis ist, also ein Anstrebungsziel und kein Vermei-
dungsziel. Eine gute Balance von Konkretisierung und Verallgemeine-
rung ist auch wichtig. Eine zu konkrete Formulierung kann das Ziel ein-
engen. Wird es zu allgemein formuliert, kann dies zu Konzeptlosigkeit
fuhren. Das erste Fenster des MODELER erinnert den Moderator, die
konkrete Problem- oder Fragestellung, Ziele und Systemgrenzen zu de-
finieren.

In manchen Projekten macht es Sinn den kreativen Bereich des MODE-
LERs zu nutzen. Den kreativen Modus und das Arbeitsblatt des MODE-
LERs kann man sich wie die Arbeit mit Moderationskarten und -wand vor-
stellen. Die einzelnen Karten werden im MODELER dann als Faktor be-
zeichnet. Zentrale Faktoren und Themen kénnen so gesammelt und auch
in Clustern zusammengefasst werden. Das kann in einer moderierten Di-
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alogrunde geschehen. Die Fragestellung hier in dem Beispiel war: Was
sind aktuelle Themen und Herausforderungen der Personalentwicklung?
Hier kénnen die Variablen und Faktoren gesammelt und geclustert wer-
den.

ClelE[ 6] [m*~ veschraben [ Q[ St

‘Qualifizierungsbedarfe ‘Qualifizierte Mitarbeiter

Organisations- und Zu wenig Wertschatzung far
Fahrungskultur Leistungen der PE
PE hat zu wenig Ressourcen

auf

Personalentwicklung ist
Business Partner der anderen
Unterneh iche

Stellen- und ‘ ‘ Beschaftigungsfahigkeit der

T auf Seiten der Mitarbeiterentwicklung ist

primére Fihrungsaufgabe

‘ Nutzen von ‘

Au

Lineares Denken dominiert

iberzeugen

Personalentwicklung ist

"Aktive Personalentwicklung

‘Anzahl PE Mitarbeiter Effektivitat von Massnahmen

‘ Budgets ‘

‘ Zeit ‘

Abb. 4: Themen und Herausforderungen der Personalentwicklung

2.3 Arbeitsbereich Qualitativ (Schritt 2)

Auf Basis der Projektdefinition und den gesammelten Faktoren im Be-
reich ,Beschreibung” wird nun der Zielfaktor in dem Arbeitsbereich ,Qua-
litativ* per Doppelklick eingefliigt und beschrieben. Der Zielfaktor be-
schreibt den angestrebten Erfolg, der durch das zu entwickelnde Konzept
erreicht werden soll. Sofern unterschiedliche Ziele verfolgt werden, soll-
ten diese entweder als gemeinsamer Faktor beschrieben oder durch ein
Einflgen weiterer Faktoren getrennt voneinander angelegt werden. Letz-
teres empfiehlt sich insbesondere dann, wenn Zielkonflikte bestehen.

In dem Beispiel wird mit dem Zielfaktor ,,Aktive Personalentwicklung“ ge-
arbeitet. Die Argumentationsketten werden anhand von Ursache-Wir-
kungsbeziehungen, die durch eine wiederkehrende Fragetechnik syste-
misch hergeleitet werden, entwickelt. Die Fragetechnik basiert auf der
Know-why-Denkweise von Kai Neumann. Die Faktoren aus dem kreati-
ven Bereich sollten daher nicht automatisch in den qualitativen Bereich
Ubertragen werden. Diese dienen als Ideenfundus fur die Entwicklung

PersonalEntwickeln
153. Erg.-Lfg., September 2011 8.69 Seite 9



8.69 Systemisches Denken im Unternehmen vertiefen

des Modells. Es hat sich in der Praxis bewéhrt, systemisch vorzugehen:
Es wird systematisch nach den Ursache-Wirkungsbeziehungen gefragt.
Die Einflussfaktoren werden aus den Hauptfaktoren abgeleitet. Wie dies
funktioniert, zeigt das kleine Beispielmodell.

Frage:  Wovon héngt es (heute oder morgen) DIREKT(!) ab, dass eine
aktive Personalentwicklung erfolgreich im Unternehmen téatig
ist?

Antwort: Um dies zu erreichen, muss in der Organisation besser kom-
muniziert werden.

[FelR[2]6] [~ Feschraben Rz T Smaleren
Altive Parsonalentwicklung
3
verstarkt
OO0 E = Verbindung "Besser in der Organisati i —=> Aktive
[ verbindungstext Wirkung
[verstarit ] ® Erhshend
O senkend
Beschreibung S z
W m m twas einzugeb O Kurzfr O wittelfristig O Langt
Quantitativer Wert
Wirlungsstarke
O stark @ Mittel O schwach
O Benutzerdefiniert [%] 17
(> urenan )

Abb. 5: Erste Schritte beim qualifizierten Modellieren

Nun wird auch dieser Faktor in das Modell eingetragen und beide Fakto-
ren werden mit einem Pfeil verbunden. Eine Verbindung wird erstellt, in-
dem bei dem einen Faktor einmal auf das erscheinende Verbindungs-
symbol geklickt und auf dem anderen Faktor dann ein weiteres Mal ge-
klickt wird. AnschlieBend kann doppelt auf den Pfeil geklickt werden, um
Uber das Eigenschaftsfenster die Wirkungsstérke (z.B. stark, mittel,
schwach), die Wirkungsrichtung (+ oder —) und die Zeitverzégerung
(kurz-, mittel- oder langfristig) anzugeben. In dem Fenster kann auch ein
individueller Verbindungstext sowie eine Beschreibung des Faktors ein-
gegeben werden.
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e Wirkungsrichtung (positiv oder negativ)
In welche Richtung erzeugt der Faktor X bei einem anderen Faktor Y
Wirkung? Dann stellt sich die Frage, ob sich Faktor X erhéht, wenn
sich Faktor Y erhéht (+), oder ob Faktor X kleiner (=) wird?

e Zeitaspekt (kurz-, mittel-, oder langfristig)
Der Zeitaspekt gibt an, wie gro3 der zeitliche Abstand zwischen der
Ursache des einen Faktors und der Wirkung beim abh&ngigen Faktor
ist. Die Frage lautet: Nach wieviel Zeitabschnitten sieht man die Aus-
wirkung bei Faktor X, wenn sich Faktor Y verandert?

e Wirkungsstarke
Die Intensitat der Beziehung gibt an, wie grof3 die Auswirkungen beim
abhangigen Faktor sind. Die Fragestellung hei3t: Wie groB3 ist die
Auswirkung bei Faktor X, wenn sich Faktor Y verandert?

In dem Beispiel liest sich das so: ,,Je mehr aktive PE desto besser wird in
der Organisation kommuniziert.”

Frage:  Und wovon hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab, dass
wir besser in der Organisation kommunizieren?

Antwort: Davon, dass Personalentwicklung als wichtiges Handwerk-
zeug, um Unternehmensziele zu erreichen, anerkannt wird.

Frage:  Und wovon hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab?

Antwort: Davon, dass Vorgesetzte fur die Unterstitzung von Entwick-
lungsmaBnahmen gewonnen werden.

Selbstversténdlich verlaufen unsere Argumentationsketten nicht immer
linear, sondern es sind Querverbindungen, Ruckkopplungsprozesse und
natdrlich auch unterschiedliche Seitenarme der Argumentationsstréange
zu berucksichtigen. Um diese zu identifizieren, wird bei einem Faktor die
wiederkehrende Frage nicht nur einmalig, sondern mehrmals gestellt —
und zwar so lange, bis keine neuen Aspekte mehr auftreten.

Um bei der weiteren Anwendung der Fragetechnik auch die moglichen
Grinde dafiir zu finden, warum etwas nicht funktioniert, muss die Frage-
technik nur leicht variiert werden.

Frage:  Und wovon hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab, dass
eine aktive Personalentwicklung nicht erfolgreich im Unterneh-
men tatig sein kann?
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Antwort: Wenn die Personalentwicklung nur als Erfallungsgehilfe fur
MaBnahmen gesehen wird.

R [Beschreben | Kreatv—— [POOATHEIOR] — Quanttatv [ Smuteren

Vorgesetzte fur die

Entwicklungst masnanmen +l7n
gewinnen

Erruuung;gemfe ar
+17.0
+17.0 +17.0
+17.0

Besser in der
Orgeniation

‘Aktive Personalentwicklung ‘7-

Personalentwicklung ist
wichtiges Handwerk um
Unternehmensziele zu
ereichen

Emhez\e der
Kor ompe eter

arbeiter
+l7n +17.0 +17.0
+17.0
Systrmsch Dek
+l7n

2ur \I\suahs\emng un

+l7n
Zusammenhingen

> Unbenann

Abb. 6: Nach weiteren Fragen ergibt sich eine erste Vernetzung

~Je mehr die PE als Erflllungsgehilfe fir MaBnahmen gesehen wird,
desto weniger ,Aktive Personalentwicklung’ wird sie leisten.” Dieser Um-
stand wird in Abbildung 6 durch einen Verbindungspfeil und die Angabe
der Wirkungsstarke (—17) dargestellt. Der Wert ist subjektiv vergeben und
kann zwischen 1 und 100 liegen. Je mehr ,Wirksame Veranderungspro-
zesse in der Organisation” realisiert werden, desto weniger wirkt ,PE ist
nur Erflllungsgehilfe fir MaBnahmen® in dem System. Allerdings wirkt
der Faktor nicht sofort, sondern mit zeitlicher Verzégerung.

Das Ursache-Wirkungsmodell ergibt sich automatisch aus der Frage-
technik. Im Grunde genommen werden lediglich unsere Argumentations-
ketten grafisch dargestellt, um unsere Sichtweise zu verdeutlichen und
um die eigene Sicht nochmals gemeinsam im Team zu reflektieren.

Durch die grafische Abbildung der Argumentationsketten kénnen Kolle-
gen, Management oder z.B. die Teilnehmer in einer Meetingsituation nun
besser nachvollziehen, welche Zusammenhange und Einflussfaktoren
jeweils als relevant erachtet werden und welche nicht. Nun kann sich je-
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der direkt einbringen und auf weitere Einflussfaktoren und Zusammen-
hénge verweisen, die im Modell noch nicht enthalten sind. Diese kdnnen
dann gleich eingefligt werden. So wird dann von den Teilnehmern eine
gemeinsame Sichtweise und ein gemeinsames Problemverstandnis ent-
wickelt. Das entstandene Ursache-Wirkungsmodell tragt somit maRgeb-
lich zu einer guten, transparenten und nachvollziehbaren Kommunikation
bei.

Ruckkopplungsprozesse haben einen entscheidenden Einfluss u.a. auf
die Wirksamkeit von MaBnahmen. Sie kdnnen diese (positiv oder nega-
tiv) verstarken oder ausbremsen. Rickkopplungsprozesse sollten daher
erkannt und bei der Entscheidungsfindung bertcksichtigt werden. Im
MODELER geschieht dies automatisch — zudem werden alle Schleifen
aufgelistet und angezeigt.

Je mehr ,systemisches Denken und Handeln* desto mehr wird ,Wirk-
same Werkzeuge zur Visualisierung und Analyse von Zusammenhan-
gen® genutzt, desto mehr wird ,Einbeziehen der Kompetenzen der Mitar-
beiter” verstarkt, usw.

60060 Details fiir verstirkende Schleife *R".

125 % ¥
Systemlischer Denken
@0 und Handeln
+
Elnbeziehen der
¢  Kompetenzen der "
Mitarbelter +
Y
Wirksame Werkzeuge
zur Visualisierung und
Analyse von
Zusammenh&ngen

Abb. 7: Vorwértsverstarkende Rickkopplungsschleife
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Die Know-Why-Methode unterstitzt den Prozess weiter mit dem Gedan-
ken, dass es fur alle Systeme langfristig wichtig ist, eine Balance von In-
tegration und Weiterentwicklung zu realisieren. Dadurch erweitert sich
die Perspektive. Nur Integration minimiert die Chance anschlussfahig fiir
Verénderungen zu sein. Nur Weiterentwicklung nimmt der Organisation
die Basis. Wissen und Erfahrungen missen integriert sein.

2.4 Besser planen & entscheiden: Qualitative Analyse
(Schritt 3)

Wie wir bereits erfahren haben, sind wir in unseren kognitiven Fahigkei-
ten beschrankt. Wir kdnnen maximal das Zusammenspiel von vier Fakto-
ren Uberblicken. Das erstellte Ursache-Wirkungsmodell erweitert zwar
die Grenze, indem wir weitere Zusammenhénge sehen, jedoch bleibt die
kognitive Grenze bei der Analyse der Zusammenhange bestehen. Hier
hilft die Qualitative Analyse. Sie analysiert das gesamte Wirkungsgefiige
inkl. Wirkungsrichtungen, -stérken und Zeitverzégerungen und berlck-
sichtigt dabei ebenso die bestehenden selbstverstarkenden und brem-
senden Ruckkopplungsprozesse.

Die Qualitative Analyse hilft somit, die richtigen Schlisse aus dem Modell
zu ziehen. Sie ist sehr bedeutsam fiir den Kommunikationsprozess, denn
nur hieriber kann erkannt werden, wann und in welcher Weise die ge-
planten MaBnahmen wirken und welche am effektivsten sind. Anders for-
muliert: Was niitzt es Ursache-Wirkungsbeziehungen grafisch abzubil-
den, wenn diese im Nachgang nicht analysiert und hieraus keine Er-
kenntnisse gewonnen werden? Der fehlende Erkenntnisgewinn ist m. E.
auch der Hauptgrund dafar, warum Mindmapping nie den ganz grof3en
Durchbruch geschafft hat. Unabhangig davon, dass bei Mindmapping le-
diglich Ideen, Gedanken und Informationen strukturiert abgelegt und
keine Ursache-Wirkungsbeziehungen erstellt werden, fehlt die entschei-
dende Komponente innerhalb eines Kommunikations-, Planungs- und
Entscheidungsfindungsprozesses: die Analyse und der Erkenntnisge-
winn (aus groben Annahmen)!

Wie die Qualitative Analyse funktioniert, wird hier anhand des Beispiels
gezeigt. Die Ergebnisse der Qualitativen Analyse werden je Faktor in der
sogenannten Erkenntnis-Matrix angezeigt. In der Erkenntnis-Matrix wer-
den alle Faktoren angezeigt, die direkt oder indirekt auf den ausgewéhl-
ten Faktor wirken. Auf der X-Achse wird dabei die gesamte Einfluss-
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Starke des Faktors (positiv oder negativ wirkend) und auf der Y-Achse
die Veranderung der Einfluss-Starke im Zeitverlauf (zu- oder abneh-
mende Wirkungsstarke) dargestellt. Hieraus ergeben sich vier verschie-
dene Felder, die in der folgenden Abbildung verdeutlicht werden — mit der
folgenden Bedeutung:

1. Feld rechts oben: Faktoren, die kurzfristig positiv und mittel- und
langfristig sogar noch positiver wirken werden. Die Relevanz der Fak-
toren nimmt im Zeitverlauf zu, da sie Uberwiegend in selbstverstar-
kenden Ruckkopplungsprozessen involviert sind bzw. diese ansto-
Ben. Diese Faktoren sind die effektivsten Hebel flr eine positive Ent-
wicklung des selektierten Faktors!

2. Feld rechts unten: Faktoren, die kurzfristig positiv und mittel- und
langfristig weniger stark positiv wirken werden. Die Relevanz der Fak-
toren nimmt im Zeitverlauf ab, da sie Uberwiegend in bremsenden
Ruckkopplungsprozessen involviert sind bzw. diese ansto3en.

3. Feld links unten: Faktoren, die kurzfristig negativ und mittel- und
langfristig sogar noch negativer wirken werden. Die Relevanz der
Faktoren nimmt im Zeitverlauf zu, da sie Uberwiegend in selbstver-
starkenden Ruckkopplungsprozessen involviert sind bzw. diese
anstoBen. Diese Faktoren sind die effektivsten Hebel flr eine nega-
tive Entwicklung des selektierten Faktors!

4. Feld links oben: Faktoren, die kurzfristig negativ und mittel- und
langfristig weniger stark negativ wirken werden. Die Relevanz der
Faktoren nimmt im Zeitverlauf ab, da sie Gberwiegend in bremsenden
Ruckkopplungsprozessen involviert sind bzw. diese anstoBen.

Um die Entwicklung der Faktoren bzw. die Wirkung der MaBnahmen im
Zeitverlauf besser nachvollziehen zu kénnen, kénnen verschiedene An-
sichten der Erkenntnis-Matrix gewahlt werden. Es kann zwischen der
kurz-, mittel- und langfristigen Ansicht gewéhlt werden.

Es zeigt sich, dass die Faktoren ,Trainierte Inkompetenz® und ,Linear —
kausales Denken” sehr negativ auf den Faktor ,Aktive Personalentwick-
lung” wirken (20 und 16 liegen Ubereinander). Hebelwirkung bringt der
Faktor ,Wirksame Werkzeuge zur Visualisierung und Analyse von Zu-
sammenhangen®.
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Abb. 8: Erkenntnismatrix des Faktors ,Aktive Personalentwicklung”

2.5 Quantitative Modelle (optional Schritt 4)

Quantitative Modelle sollten nach Jay Forrester immer der qualitativen
Analyse folgen. Da dies sehr aufwendig sein kann und in der Vergangen-
heit keine brauchbaren Software-Systeme flr die Simulation verfligbar
waren, wurde darauf haufig verzichtet. Heute gibt es Systeme wie den
Consideo MODELER. Erganzend zum qualitativen Modell werden hier-
bei Formeln genutzt und entwickelt, die die Verknlpfungen des Systems
beschreiben. Mit dem quantitativen Modell kénnen dann Szenarien simu-
liert werden. Auch fiir Strategieentwicklungen in Unternehmen ist das ein
wichtiges Werkzeug. Im nachsten Kapitel finden Sie ein Beispiel dazu.

Jay W. Forrester entwickelte in den 1950er Jahren an der Sloan School
of Management des Massachusetts Institute of Technology (MIT) System
Dynamics. Dies ist eine Disziplin der Modellierung, Simulation und Steu-
erung komplexer, dynamischer Systeme, die auf der Systemtheorie und
Kybernetik basiert. Ziel ist es, Entscheidungstragern in dynamischen,
komplexen Situationen wirksame Unterstlitzung zu bieten. Dies ist die
Basis des MODELERSs.
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2.6 Submodelle

Damit das Modell tbersichtlich bleibt, werden die einzelnen Argumenta-
tionsketten/-strdnge in sogenannten Submodellen fortgefiihrt. Durch
diese baumstrukturartige Untergliederung des Modells bleibt das Ge-
samtmodell schén Ubersichtlich und nachvollziehbar. Um ein Submodell

zu 6ffnen, wird doppelt auf den Submodellfaktor (Aktive Personalentwick-
lung) geklickt.

[le[=d[2]6 ] [100% > Beschreiben Kreariv— [PORQIUETERTO] —Quantiatv | Smalieren
<

v

und

Wie kénnen die

Marktanteilin cinem 4
Kompetenzen und dynamischen Markt s17:0 Andere
Fihigkeiten der Markteilnehmer mit
Mitarbeiter und “normaler” Kultur und
Fithrungskrafte mehr /: Witarbaitem
fur die Ziele des B +17.0
igene
Unternehmens durch Unlernehmgensergebnisse
eine aktive Andere
atil Personalentwicklung +17.0 Markteilnehmer mit
ische Werkzeuge wie den Mode| entwickelt werden? Die konstruktiver Kultur
@ Besserin der Organisation kommunizid Annahme ist: Gelingt und Mitarbeitern

+17.0
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dies, ist dies ein
o Transformativer Fahrungsstil
lentwi

Wettbewerbsvorteil im
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entscheiden” und wie kann
das systemische Denken
mit dem Modeler wirksam Py
unterstiitzen? o Aktive
Personalentwicklung

\

@& [ nkeve

[ wirksame inderon)

Abb. 9: Modellstruktur und Submodelle

2.7 Beim Modellieren sind folgende Fragestellungen aus
systemischer Sicht interessant (Schritt 5)

Was ist das Ziel des Systems?

Wovon hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab, dass das Ziel ,X*
erreicht wird? Antwort ,Y“. Dann systematisch weiter fragen: Wovon
hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab, dass das Y erreicht wird?

Wie sind X und Y verbunden (Wirkungsrichtung, Wirkungsstéarke, Zeitin-
tervall)?

Wovon hangt es (heute oder morgen) DIREKT (!) ab, dass das Ziel ,X“
nicht erreicht wird? Usw. Mit diesen Fragen wird systematisch ein Ursa-
chen- und Wirkungsnetzwerk, d.h. das Systemmodell entwickelt.
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Ist das System modelliert, lassen sich die folgenden Fragen besprechen,
so dass eine bessere Kommunikation und Verstandnis in der Organisa-
tion méglich werden:

o Welche Systemelemente machen das System aus?

Welches Verhalten zeigt das System?

Wie funktioniert das System?

Wie sieht das Systemmodell mit Riickkopplungsschleifen aus?

Wie I&sst sich die Entwicklung des Systems im Zeitverlauf abbilden?
Wo in dem System ist Veranderung am leichtesten méglich und zu-
génglich?

Wie kann die gewlnschte Verédnderung verstarkt werden?

Welche Auswirkungen und Ruckkopplungen sind dann zu erwarten?

o Was sind erste Anzeichen von gewlinschter und ungewinschter Sys-
tementwicklung?

3 Praxisbeispiele fiir strategische
Personalentwicklungsplanung

Ein reales Beispiel aus dem Bereich der strategischen Personalplanung
soll dokumentieren, wie einfach es ist, Modelle zu quantifizieren und zu
simulieren. Dazu werden auch Datenbankdaten genutzt. Das Modell hat
Franc Grimm, Geschéftsfuhrer der Consideo GmbH, fur eine ,Kunden-
AG*" entwickelt und fiir diesen Artikel zur Verfligung gestellt. Das Modell
bildet die Altersstruktur des gesamten Konzerns und somit auch fir die
einzelnen Tochtergesellschaften ab und zwar in allen Altersstufen mit
den jeweiligen Zu- und Abgangen und Kostenstrukturen. Die Vorgehens-
weise bestand aus den folgenden Arbeitsschritten:

1. Erstellung eines Ursache-Wirkungsgefuges fur eine Tochtergesell-
schaft.

2. Quantifizierung des Modells durch Verwendung einfacher Formeln.

3. Import der anonymisierten, altersbezogenen Daten aus Datenquellen
Uber dynamische Schnittstellen.

4. Einrichtung verschiedener Management-Cockpits.

5. Ermittlung des Altersdurchschnitts und der Mitarbeiterzahl je Beschéf-

tigungsgruppe unter Berlcksichtigung von anzuwendendem Renten-
eintrittsalter, Altersteilzeit-Regelungen und Fluktuation.
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6. Ermittlung der voraussichtlichen Kosten, die durch vermehrte Verren-
tung, héheren Recruitingaufwand und Fluktuation im Zeitverlauf auf
die Kunden AG zukommen.

7. Duplizieren der Modellstruktur fiir weitere Tochtergesellschaften per
Copy & Paste.

Die Umsetzung erfolgte innerhalb kirzester Zeit und wurde von der Kun-
den AG wie folgt umschrieben: Leicht zu verwendendes Tool mit groBer
Wirkung!

In der Prasentation auf einem Anwendertreffen der Consideo wurde zu-
dem darauf verwiesen, dass die Ergebnisse zu einer erhdhten Sensibili-
sierung in den Personal- und Sachbereichen mit hohem Altersdurch-
schnitt geflihrt haben und dass die Angebote der Personalentwicklung
zur Gestaltung des Demografischen Wandels bei Drager Medical nun
verstarkt nachgefragt werden.

Die folgende Abbildung zeigt einen Modellausschnitt, der von der Kun-
den-AG in der Présentation verwendet wurde. In den einzelnen Submo-
dellen werden die jeweiligen Veranderungen (Zu- und Abgange) pro Al-
tersstufe (16—67 Jahre) dargestellt. Das Modell umfasst ca. 800 Fakto-
ren.

Datei Bearbeiten Ansicht Einfugen Simulation Hilfe £ consipEo
E=Sv =S El=| Beschreiben Kreativ Quantitativ Simulieren

MA bis 30 Jahre
£ Drager Medical GmbH

£  Kosten Drager v e

Medical GmbH T T
A v AN Tl
"L'} MA 31-40 Jahre L Altersdurehschnitt
. oy Drager Medical GmbH Tttt Dréger Medical GmbH
Neueinstellungen -~~~ - Y i T 4
v i +

_ 5 Drager Medical GmbH

Differenz “” S
Neu/Abgange

Drager Medical GmbH

RS MA 41-50 Jahre
1 Drager Medical GmbH _ _
»

“®  Mitarbeiter Gesamt
,,,,, » Drager Medical GmbH
RS 4

@ AbgangelDrager
Medical GmbH

T . v L
> MA 51-60 Jahre
£ Drager Medical GmbH

TthlA ¥ T
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L.} Drager Medical GmbH

al i v
£ Unbenannt| {5 Demagrafie-Modell Drager Medical GmbH |

Abb. 10: Modellausschnitt Kunden-AG
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Um ein Ursache-Wirkungsmodell zu quantifizieren, missen lediglich alle
Faktoren nacheinander quantifiziert werden, indem das Eigenschaften-
Fenster des jeweiligen Faktors per Doppelklick geéffnet wird. In dem Ei-
genschaften-Fenster werden samtliche mit dem selektierten Faktor direkt
verbundenen Faktoren aufgelistet. Diese aufgelisteten Abh&ngigkeiten
mussen bei der Erstellung der Formel berlcksichtigt werden.

Nachdem das Modell schnell und einfach quantifiziert wurde, konnte nun
das Management-Cockpit eingerichtet und verschiedene ,Was-wére-
wenn-Szenarien® simuliert werden.

DeoR s s|He s Beschreiben Krestiv Quiltaty  Quantiatiy
Kostenentwicklung Altersdurchschnitt & Fachkraftemangel

W Kosten Gesamt [[Mio]'EUR] B Altersdurchschnitt [UNDIM, ]
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;00 L
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£ simulationsergebnisse |

Abb.11: Beispiel eines Management-Cockpits

Ein weiteres Beispiel fur eine Anwendung in der Personalentwicklung ist
z.B. das HR-Projekt ,Flughafen®.

Urspriinglich ging es in dem HR-Projekt des Flughafens darum, die Ursa-
chen flir den erhéhten Krankheitsstand vom Bodenpersonal und effektive
Gegenmafnahmen zu identifizieren. Hierzu haben sich Arbeitgeber und
Arbeitnehmer an einen Tisch gesetzt und gemodelt. Herausgekommen
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ist ein gemeinsames Systemversténdnis. Die bis dato unbekannten Ur-
sachen konnten identifiziert werden. Daraufhin und nach einem Maf3nah-
menvergleich verstandigten sich beide Seiten auf ein effektives MaBnah-
menblndel. Das Modeln flihrte gleichzeitig zu einer Erklarung, warum
klassische Beratungsansatze und Methoden zu kurz greifen. Sie finden
im Anhang einen Link zum Projekt.

»Erst durch den Einsatz des MODELERs mit seinem systemtheoreti-
schen Ansatz konnten wir die Analyse im Geschéftsbereich Ground
Handling fundiert abschlieBen und unsere nachsten Handlungsfelder klar
und transparent ableiten.“ so Roman Heluz, Leiter Personal- und Res-
sourcenplanung Ground Handling

Weitere Anwendungsberichte u.a. von der Deutschen Bahn, BASF,
Sparkasse, iabg (Projektbegleitung fur die NATO/Bundeswehr), T-Sys-
tems, Bundesamt fur Bevoélkerungsschutz und Katastrophenhilfe oder
IBM finden Sie unter: www.modeler-camp.de.

4 Bemerkungen zur Arbeit mit dem MODELER in
Organisationen

In vielen Arbeitssituationen kann der MODELER gewinnbringend von
Mitarbeitern und Fihrungskréaften eingesetzt werden. Fir eine gute Ein-
fihrung gibt es Schulungsangebote sowie die Moéglichkeit eines ,Coa-
ching oder Trainings on the Jobs" durch einen Berater fiir ein erstes Pro-
jekt.

In der Strategieberatung, bei der Problemanalyse oder im Umfeld von
Change Projekten ist fiir die Arbeit mit dem MODELER in Organisationen
oft ein dedizierter Moderator zu empfehlen. Mitarbeiter aus der Personal-
entwicklung kénnen gut in diese Rolle schllipfen, wenn sie weit genug
von den inhaltlichen Themen weg sind. In der Praxis bewéhrt hat sich
auch die Arbeit im Duo: Interne PE und externer Berater. Externe Berater
sind nicht betriebsblind und kénnen ,naiv* nachfragen und neue Perspek-
tiven einbringen.

Organisationen mit einer perfekten Kommunikations- und Streitkultur
sind selten anzutreffen. Bei wichtigen Themen in Organisationen gibt es
naturgeman immer Zielkonflikte und Befindlichkeiten. Dazu gibt es die
bekannten blinden Flecken im personlichen sowie im organisatorischen
Bereich. Unterschiedliche Perspektiven sind jedoch aus meiner Sicht
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kein Problem, sondern eher erstrebenswert, um optimale Lésungen zu
entwickeln. Die Frage ist, wie mit unterschiedlichen Perspektiven umge-
gangen wird. Oft funktioniert dies nur hinreichend gut.

Gelingt das nicht gut, deutet dies auf mégliche ,Double Binds" und die so-
genannte ,eingelibte Inkompetenz“ hin. ,Double Binds" stehen flr Dop-
pelbedeutungen, die sich widersprechen und die damit eine Erflllung un-
maoglich machen. Neuberger nannte unter anderem folgende ,Double
Binds* in Organisationen:

o Du sollst kommunizieren, aber in bestimmten Momenten nicht.
e Man darf Fehler machen, aber sie schaden der Karriere.

e Du sollst vertrauen und informieren, aber keine schlechten Nachrich-
ten nach oben melden.

e Du sollst Konflikte austragen, aber nicht mit Deinem Chef.

Der erste Teil der Satze spricht fur eine psychologisch reife Organisation.
Gilt der zweite Teil auch, dann spricht es flr eine psychologisch unreife
Organisation. Das sind oft verankerte ,Systemgesetze“ der Organisati-
onskultur, die nicht bewusst reflektiert sind. Die Organisation ist ,blind“ fir
diese Systemgesetze und deren Auswirkungen. Sind diese wirksam, er-
arbeiten sich die Menschen getreu der Systemlogik entsprechende Ab-
wehrroutinen, um in dem System Uberleben zu kénnen.

An dieser Stelle kurz der Hinweis, dass die Systemarchetypen von Peter
M. Senge auch gute Muster sind, die nicht nur flr die Modellbildung sehr
natzlich sein kénnen (http://de.wikipedia.org/wiki/Systemarchetyp).

Chris Argyris verdffentlichte in den 90ern seine Arbeitsergebnisse zum
Lernen in Organisationen. Diese sind nach wie vor aktuell. Zu defensiven
Routinen bzw. den Abwehrroutinen in Organisationen: ,Jegliche Hand-
lungen und Politik, die Menschen vor negativen Uberraschungen, Ge-
sichtsverlust oder Bedrohung bewahrt und gleichzeitig die Organisation
daran hindert, die Ursachen der Uberraschungen, Gesichtsverluste und
Bedrohungen zu reduzieren oder zu beseitigen.”

Die in Organisationen ,eingetbte Inkompetenz® ist ein wichtiger Hinde-
rungsgrund besser zu kommunizieren und mehr das systemische Den-
ken als Wettbewerbsvorteil zu nutzen, da Fehler vertuscht werden. Es
werden Schuldige gesucht, anstatt Fehler als Lernchance zu begreifen.
Die ,eingeubte Inkompetenz® bleibt auch bestehen, wenn neue Mitarbei-
ter und FlUhrungskrafte die entsprechenden Rollen im System einneh-
men. Die Regelkreise und Auswirkungen bleiben stabil.
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Auch aus dieser Sichtweise macht es keinen Sinn, nach ,Schuldigen“im
System zu suchen. Aus systemischer Sicht sind folgende Fragen sinnvol-
ler: Wie ist die Struktur des Systems beschaffen? Wo im System ist Ver-
anderung eher leicht in die gewlinschte Richtung moglich? Welche Aus-
wirkungen wird es haben? Wie lassen sich positive Auswirkungen ver-
starken? Etc.

Im ersten Schritt gilt es herauszufinden, wer in der Organisation direkt
oder indirekt von der aktuellen Fragestellung berthrt ist. Klar ist es auch
hier wichtig, eine vernlnftige Balance in der Anzahl der Teilnehmer fur ei-
nen Workshop zu finden. Eine mdéglichst heterogene Gruppe in Bezug
auf Hierarchie und Beruhrungspunkte mit dem Thema hat sich bewahrt.
Das ist analog zu der Besetzung der Steuerungsgruppe aus systemi-
scher Sicht zu sehen.

Auch wenn der Glaube an den sachlich denkenden und 6konomisch ent-
scheidenden Manager und Mitarbeiter nicht aussterben will: In jedem
Coaching in Organisationen bemerken Sie das Gegenteil. Also kénnen
Sie nicht davon ausgehen, dass die Workshops ,wie am Schnlrchen”
laufen. Hier eine Liste von Fragen, die sich Teilnehmer wahrend der
Workshops mdglicherweise direkt oder indirekt stellen:

e Was kann ich hier sagen, ohne dass ich Probleme bekomme?
Wie bekomme ich meine Lésung durch?

Wie kann ich mich vor Mehrarbeit schiitzen?

Was geht mich das an?

Wie kann ich meinen Bereich gut positionieren?

Der Moderator und Coach braucht eine professionelle Auftragsklarung
und eine sehr offene Wahrnehmung wahrend des Prozesses: angefan-
gen von der aktiven Wahrnehmung der grundsétzlichen Atmosphére so-
wie der Kérperhaltung, Gestik, Mimik der Teilnehmer bis hin zur Dialog-
und Kommunikationskultur — sowie natirlich den Inhalten. Uber welche
Inhalte wird gerne gesprochen, was wird eher (ibergangen?

Systemische Fragen (siehe dazu Anhang), die Konfrontation mit Wahr-
nehmungen und Hypothesen, also das Ubliche Coaching-Know-how un-
terstiitzt den Prozess des Modellierens sehr. Ein zusatzlich entscheiden-
der Mehrwert ist hierbei die Entwicklung einer neuen Kommunikations-
kultur in der Organisation.

In der Organisation XY ging es um die Uberpriifung des gegenwartigen
Geschéaftsmodells. In der Auftragsklarung wurde mit der Geschéaftsfuh-
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rung vereinbart, dass alles angesprochen werden soll, was zu einer
Uberpriifung beitragt. Zum Workshop wurden die Verantwortlichen fiir
das operative Geschéft aus Vertrieb, Service und Entwicklung sowie die
Geschaftsfihrung eingeladen. Es war gleichzeitig der Wunsch der Ge-
schaftsfihrung, mit dem Workshop auch die Kommunikationskultur zu
verbessern. Es sollte gelernt werden, mehr zuzuhéren und konstruktiv zu
streiten.

Der Anfang verlief schleppend. Es war einfach nur ein ,Vertriebsprob-
lem*. Einseitige Sichtweisen dominierten den Verlauf der Diskussion. Die
zentrale Frage an der Stelle ist: Wie kommen die Annahmen und Glau-
benssatze hinter den Positionen und Meinungen an die Oberflache? Die
Position der anderen einzunehmen sowie die Sicht der Kunden und Part-
ner Uber zirkulare Fragen einzubeziehen, erzeugte einen ersten Wechsel
der Atmosphére. Dazu erfolgte die Einflhrung des Konzeptes der
~Schopferischen Besprechung®. Ein Phasenmodell, das ohne Schwierig-
keiten von den Teilnehmern akzeptiert wurde.

4.1 Die schépferische Besprechung
(nach: Mandl, Hauser & Mandl 2008)

Modeln bedeutet auch den bisherigen Bezugsrahmen zu hinterfragen
und neue Perspektiven einzunehmen. Dazu bietet sich aus meiner Sicht
die schopferische Besprechung als Modell an.

Es gibt zwei grundlegende unterschiedliche Prozesse in Unternehmen.
Die Produktion einerseits und die Entwicklung andererseits. Das Wesen
der Produktion ist voraussagbare Wiederholung. Das Wesen der Ent-
wicklung ist Erkundung und Veradnderung. Beide Prozesse verfolgen un-
terschiedliche Zielsetzungen und verlangen daher unterschiedliche Be-
sprechungsformen.

Produktivin dem Zusammenhang bedeutet: Ein Produkt in méglichst kur-
zer Zeit, in gleichbleibender Qualitdt und mit méglichst wenig Ressour-
ceneinsatz zu erbringen. Héhere Produktivitdt nimmt in jedem Unterneh-
men einen hohen Stellenwert ein. Nachdem die Anzahl Besprechungen
auch immer mehr zunehmen, missen die Besprechungen immer produk-
tiver und effizienter werden. Der wdchentliche Jour fixe zur Arbeitsvorbe-
reitung ist eine Art ,archetypische“ Besprechungsform. Diese Art der Be-
sprechung tragen viele Menschen mit sich als eine Art ,Leitbild* zur Be-
urteilung von Besprechungen. Ist die Besprechung nicht produktiv, dann
sind die Menschen unzufrieden.
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Produktive Besprechungen sind wesentlich fir produktive Ziele. Aber um
Neues hervorzubringen sind sie unpassend, mitunter sogar kontrapro-
duktiv.

Chris Argyris: ,Die Fahigkeit, mit anderen auszukommen, ist immer ein
Pluspunkt, richtig? Falsch! Durch geschicktes Vermeiden jeglicher Kon-
flikte schaffen manche Manager geradezu betriebliches Chaos.”

Interessanterweise gibt es flr die andere Art von Besprechung, in der alle
Beteiligte zu neuen Erkenntnissen gelangen, kein géngiges Wort. Ein
Workshop wird dann schépferisch, wenn persénlich Bedeutsames aus-
gesprochen wird, Informationen interpretiert werden, Wahrnehmungen
eine Bedeutung gegeben wird, Sichtweisen anerkannt werden, Mei-
nungsverschiedenheiten auf den Grund gegangen wird, Annahmen hin-
terfragt werden und mentale Modelle offenbar werden. Dazu braucht es
jedoch einen Rahmen, den kein Werkzeug alleine realisieren kann: Of-
fenheit und die Méglichkeit, sich eine neues, anregenderes Bild von sei-
ner Sache zu machen. Selbst das schlechteste Modell ist besser als kein
Modell! Diese Art von Besprechungen wird auch besonders durch den
MODELER geférdert.

Peter Drucker zu Entscheidungsprozessen: ,Die wirksame Entscheidung
entsteht nicht aus einem Konsens bezliglich der Fakten. Das Verstehen,
das einer richtigen Entscheidung zugrunde liegt, erwachst aus dem Zu-
sammenprallen und dem Konflikt divergenter Meinungen und aus dem
ernsthaften Erwagen konkurrierender Alternativen.”

»Wirklich zuhéren® zu kénnen als Fuhrungskraft, nicht dem ersten Impuls
zu folgen und sofort seine Meinung zu verkunden, sind essenziell fur ei-
nen Dialog. Nur so wird es méglich, die kollektiven Fahigkeiten und Kom-
petenzen seines Teams fur die Sache zu aktivieren. Gelingt dies, ist das
ein nicht zu unterschatzender Wettbewerbsvorteil.

Dafiir ist in Organisationen oft ein ,objektiver” Berater (intern und/oder
extern) hilfreich, der einen entsprechenden Rahmen daflir schaffen kann.
Er kann ,naive“ Fragen stellen und somit ,blinde” Flecken ausleuchten.
Gleichzeitig wird sichergestellt, dass sich die Teilnehmer uneinge-
schrénkt durch das Modellbilden mit der Sache beschéftigen kénnen.

Es hat sich bei Workshops auch mit dem MODELER bewéhrt, den Teil-
nehmern folgende vier Phasen als Dialogmodell fur schépferische Be-
sprechungen anzubieten:

o Gemeinsamkeiten suchen,

e Unterschiede erkennen,
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e Annahmen erkunden,
e Erkenntnisse gewinnen.

Wahrend einer schopferischen Besprechung sollte jeder Teilnehmer fol-
gende Rollen einnehmen, damit Neues entstehen kann:

e die impulsgebende Rolle,
e die unterstiitzende Rolle,

e die opponierende Rolle,
e die reflektierende Rolle.

Die Ergebnisse der Modellbildung fliihrten zu neuen Erkenntnissen und
zu einer Anpassung des Geschéaftsmodells. Es wurde ein qualitatives
Modell entwickelt. Der Aufwand, ein quantitatives Modell zu entwickeln,
wurde verworfen. Die Ergebnisse waren den Teilnehmern aussagekréftig
genug. Die Teilnehmer waren sich einig, den Prozess des konstruktiven
Systemdenkens weiter zu entwickeln. Sie schétzten an dem Prozess
auch die Verbesserung der Kommunikationsqualitat.

Dass es sich hierbei um praktisches Wissensmanagement handelt, geht
aus der folgenden Aussage eines Teilnehmers (Jérg Mortsiefer, CEO,
Setrix AG) hervor: ,Die Moderation der Strategieplanung lief wie von al-
leine. Die Fragen nach den Aus- und Nebenwirkungen zusammen mit der
Visualisierung und Auswertung der Wirkungszusammenhéange brachten
uns wertvolle Erkenntnisse.”

5 Fazit: Erfahrungen mit dem Consideo MODELER
in der Beratung

Wir brauchen andere Werkzeuge als Excel und Powerpoint um Annah-
men und Zusammenhange verstandlich zu erfassen und darzustellen.
Der MODELER bietet dazu die Chance. Dazu kénnen Uber das ,Modeln”
die Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiter gezielt eingebracht
und weiterentwickelt werden. Dadurch erreichen wir eine deutlich bes-
sere Kommunikationsqualitdt und Grundlage flir bessere Entscheidun-
gen. ,Modeln” férdert die Kommunikationsqualitat in Organisationen.

Dazu kommt mit dem MODELER ein weiterer Vorteil: Wie wir bereits er-
fahren haben, sind wir in unseren kognitiven Féhigkeiten beschrankt. Wir
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kénnen maximal das Zusammenspiel von vier Faktoren Gberblicken. Die
erstellten Modelle erweitern zwar die Grenze, indem wir weitere Zusam-
menhéange sehen, jedoch bleibt die kognitive Grenze bei der Analyse der
Zusammenhange bestehen. Hier hilft die Qualitative Analyse des MODE-
LERs. Sie analysiert das gesamte Wirkungsgeflige inkl. Wirkungsrichtun-
gen, -starken und Zeitverzégerungen und bertcksichtigt dabei ebenso
die bestehenden selbstverstarkenden und bremsenden Rickkopplungs-
prozesse.

Der ,als — ob“ oder ,was — wére — wenn“ Modus des MODELERs ermég-
licht ein Ausprobieren von verschiedenen Optionen in der virtuellen Welt.
Dann kann die beste Moéglichkeit in der Realitdt umgesetzt und in kleinen
Schritten verfolgt werden. Gleichzeitig wird alles dokumentiert und kann
so fur das Wissensmanagement genutzt werden. Klar ist, dass auch mit
dem MODELER keine Zukunft deterministisch geplant werden kann.

Organisationen, die dieses Denken und Systeme nutzen, werden aus
meiner Sicht einen deutlichen Wettbewerbsvorteil haben. So kénnen Ent-
scheidungsspielrdume ausgelotet und Alternativstrategien getestet und
verbessert werden. Damit kommen Manager zu besser durchdachten
und solideren, weil griindlich getesteten, strategischen Entscheidungen.

Weitere Anwendungen zum Consideo MODELER finden Sie auf der
Webseite zum MODELER Camp (www.MODELER-camp.de/). Das ist
ein jahrliches Anwender- und Partnertreffen, welches sehr zum Dialog
rund um das Thema ,Vernetztes Denken* einladt.

Im Juli 2011 wurde die ,,Gesellschaft fiir Vernetztes Denken und Komple-
xitatsmanagement e.V.“ (www.vernetztesdenken.de) gegriindet. Diese
Initiative will die Verbreitung des systemischen Denkens aktiv voran brin-
gen. Neben Informationen und E-Books werden regelmaBige Treffen und
Unterstlitzung beim Modellieren von Systemen mit dem MODELER an-
geboten.

PersonalEntwickeln
153. Erg.-Lfg., September 2011 8.69 Seite 27



8.69 Systemisches Denken im Unternehmen vertiefen

6 Anhang

Systemische und I6sungsfokussierte Fragen zu Mustern und zum
Kontext bei persénlichen und organisatorischen Veranderungspro-

zessen

e Wer und was ist Teil des Systems?

o Was ist die Zielsetzung des Systems?

e Was ist die Historie der Situation, Problemstellung oder Herausforde-
rung?

o Welches Systemverhalten zeigt sich im Zeitverlauf?

e Welche Rickkopplungen zeigen sich mit welchen Auswirkungen?

e Wer definiert das Problem?

e Fir wen ist es am meisten ein Problem; flr wen am wenigsten?

e Was hat das jeweils fur Auswirkungen auf die Beziehungen und die
Aufrechterhaltung des Problems? Welche hétte es, wenn die Unter-
schiede in den Definitionen anders gestaltet wirden?

o Definieren die Beteiligten das gleiche Phdnomen in unterschiedlichen
Kontexten mal mehr, mal weniger als Problem?

o Gibt es Situationen, in denen das Phadnomen nicht als Problem gese-
hen wird? Von wem?

e Was macht dabei den Unterschied? LieBBe dieser sich fiur die ge-

wlnschte Lésung nutzen?
Wie wird das Problem benannt? Von wem?

Gibt es Unterschiede in den Benennungen des Problems? Wann?
Wie? Mit welchen Auswirkungen? Welche Benennungen wéren 16-
sungsférderlich?

Welche Erklarungen fur das Problem gibt es?
Welche Unterschiede bei den Erklarungen gibt es bei den Beteiligten?

Welche Schlussfolgerungen aus den Erklarungen werden jeweils ge-
zogen?

Welche Lésungsversuche gab es bisher schon?

Welche stabilisieren eher das Problem? Welche férdern eher die L6-
sung?
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e Wenn es Iésungsférdernde Versuche gab: Weshalb wurden sie nicht
weiter genutzt?

e Welche Reaktionen zeigten die Beteiligten?

e Welche Schlussfolgerungen wurden aus den bisherigen Lésungsver-
suchen gezogen?

e Welche Auswirkungen fir die Beziehungen hétte das Verhalten, das
eher die Lésung férdert?

e Sind die definierten Zielkriterien und die geschilderten Ausnahmen
vom Problem kompatibel?

Zirkulare Fragen

Die zirkularen Fragen sollen dazu einladen die Perspektive zu verandern.
Sie sollen die Konstruktion der eigenen Landkarte transparenter machen
und neue Denk- und Handlungsméglichkeiten eréffnen. Es geht dabei um
die Bezugnahme zu eigenen und fremden Annahmen im System.

Beispiele:

e Abwesende: Wie wirde der neue Marketingleiter die Situation be-
schreiben?

e Einfluss: Wen schatzt der Vorstand am meisten/am wenigsten?

e FErwartungen: Was schatzen Sie, erwarten Ihre wichtigsten Kunden
von lhnen?

o Auswirkungen: Was koénnte die Entwicklungsabteilung tun, um die
Veranderung positiv zu beeinflussen?

e Verschlimmerung: Wer in der Organisation miisste was tun, um die
aktuelle Lage zu verschlimmern?

Hypothetische Fragen

Bei festgefahrenen Meinungen und Haltungen kénnen mit hypotheti-
schen Fragen der Méglichkeits- und Gestaltungsraum erweitert werden
und neue Erkenntnisse gewonnen werden.

Beispiel:

Mal angenommen, Sie wirden das Projekt, so wie es konzipiert ist, jetzt
so durchziehen, was wirden Sie dann zuerst machen? Reines Gedan-
kenspiel: Sie wirden sich mit Ihrem Team Zeit nehmen und eine grind-
liche Ist-Analyse auch mit den anderen Abteilungsleitern machen, bevor
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Sie konkrete Aktionen definieren. Wirde das in der Umsetzung mégli-
cherweise Zeit sparen?

Skalierungsfragen

Die Skalierungsfrage wird angewendet, indem zu einer Fragestellung,
die in der Regel nicht objektiv oder nur aufwendig messbar ist, eine Skala
gebildet wird. Es geht dabei um subjektive Einschatzungen. Diese Ein-
schatzungen bilden, wenn sie z.B. in gewissen Zeitabstdnden gemacht
werden, eine Realitat ab. Haufig geht es dabei um Begriffe, die ,weiche
Realitaten“ im Gegensatz zu ,harten Fakten“ beschreiben, wie z.B. Moti-
vation, Teamfahigkeit, Zufriedenheit oder Einschatzungen zu Entwicklun-
gen.

Beispiel:

Wie wiirden Sie die Kooperationsfahigkeit im Team im Moment einschét-
zen? (Auf einer Skala von 0 bis 10, wobei O fiir nicht vorhanden und 10
far perfekt steht,)

Losungsorientierte Fragen (Verbesserungsfragen)

Problemorientierte Fragen fokussieren Probleme. Ist der aktuelle Kontext
problembelastet liegt der Fokus der Aufmerksamkeit auf Problemen und
Defiziten. Lésungsfokussierte Fragen bringen einen neuen Fokus und
aktivieren Kréfte flr eine gewiinschte Zukunft. Die Wunderfrage ist eine
spezielle Form der Frage.

Beispiel:

Wann war das Problem aus Ihrer Sicht nicht in dem Ausmaf da? Was ha-
ben Sie und andere da anders gemacht? Was an lhrem Team gefallt Ih-
nen und soll auf jeden Fall so bleiben? Was davon kénnen Sie fir die ge-
plante Verdnderung nutzen? Wie wirde eine gute Lésung aussehen?

Das Gute im Schlechten und das Schlechte im Guten.

Bei Konflikten und polarisierenden Positionen im System helfen diese
Fragestellungen weiter und fihren zu neuen Sichtweisen. Nicht nur
Schwarz und Weil3 denken, sondern auch das Dazwischenliegende soll
in den Fokus kommen. Was ist das ,Gute im Schlechten“? Was ist das
~Schlechte im Guten“?
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Links:

Hier finden Sie die Projektbeschreibung zu den Themen ,Flughafen-Projekt”

und ,Motivation von Mitarbeitern®:

http://www.consideo-MODELER.de/downloads/FMGProjektberichtConsi-
deo.pdf

http://www.consideo-MODELER.de/downloads/AGreatPlaceToWork.pdf

Um Ihnen einen kleinen Uberblick Gber weitere mégliche Anwendungsberei-
che zu geben, empfehlen wir lhnen die folgenden weiterfiihrenden und kos-
tenlosen E-Blcher:
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E-Buch, Systemische Strategieentwicklung:
http://www.consideo-MODELER.de/downloads/SystemischeStrategieent-
wicklung.pdf (Passwort: ConsideoSE)

E-Buch, Systemisches Projektmanagement: http://www.consideo-MODE-
LER.de/downloads/SystemischesProjektmanagement.pdf
(Passwort: SystemischesPM)

E-Buch, Six Sigma, Qualitats- und Lean Management gemodelt:
http://www.consideo-MODELER.de/downloads/EBuchLeanSixSigmaQM-
gemodelt.pdf

E-Buch, Systemische Wissensbilanz: http://www.consideo-MODELER.de/
downloads/Systemische-Wissensbilanz.pdf

E-Buch, Systemisches Change-, Krisenmanagement: http://www.consideo-
MODELER.de/downloads/EBuchManagementModelt.pdf

E-Buch, Systemisches Marketing-Mix-Modell: http://www.consideo-MODE-
LER.de/downloads/Systemisches-Marketing-Mix-Konzept.pdf

E-Buch, Systemische SWOT-Analyse: http://www.consideo-MODELER.de/
downloads/Systemische-SWOT-Analyse-Final.pdf

Weitere Anwendungsberichte u.a. von der Deutschen Bahn, BASF, Sparkas-
se, iabg (Projektbegleitung fir die NATO/Bundeswehr), T-Systems, Bundes-
amt fur Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe oder IBM finden Sie unter:
www.MODELER-camp.de.

Verschiedene Anbieter von Softwarel6ésungen zur Unterstiitzung
des systemischen Denkens

Sensitivitatsmodell nach Prof. Frederic Vester (Malik Management Zentrum
St. Gallen) www.malik-mzsg.ch/das-malik-sensitivitditsmodell®

Powersim (Powersim Software AS) www.powersim.com

Vensim (Ventana Systems, Inc.) www.vensim.com

Dynaplan (Dynaplan AS) www.dynaplan.com/index.php

Consideo Modeller (Consideo GmbH) www.consideo-MODELER.de
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