Mit vernetztem Denken Probleme |6sen

Komplexitdét und Problemlésung snd die beherrschenden Begriffe
enes zdatgemdlen Managements, das dch in zunehmenden Ma3e
mit vernetztem Denken aussinander sstzen muss. Denn warum
z. B. plazt eine Lagerhdle 6 Monate nach der Fertigeelung be-
reits aus dlen Nahten, warum wird die Logisiksteuerung von Pro-
zesskaten auf EDV und nach nur einem Jahr wieder auf die dten
Prozesskarten umgestellt oder warum werden Toreinfahrten so ge-
plant, dass schon fir Lkw mit Hanger die Zufahrt unmdglich wird?
Es werden offenbar Fehler in der Andyse der Ausgangssituation,
der Definition der Zidvorgdlungen sowie der Planung und Ver-
netizung Zzelfihrender Mainahmen gemacht — und das von i. d. R.
bestens ausgebildeten und gut bezahlten Fachleuten.

Nach Entschedungen snd wir vid zu oft mit unerwinschten Ne-
benwirkungen konfrontiert, erleben ungeshnte Fernwirkungen und
dellen hin und wieder sogar fest, dass die besbschtigten Effekte
gar nicht erst eintreten. Es gibt daher gute Grinde, Denken und
Handdn in komplexen Situationen vernetzt zu organisieren.

Die Herausforderung besteht dann darin, Probleme zu 16sen in
schwer durchschaubaren, dynamischen Situationen, die sch durch
anige typische Merkmde wie z. B.
* unscharfe und widerspriichliche Zide
vide Faktoren, die zur Problemkongtdlation gehdren snd un
klar
ubliche Probleml Gseroutinen sind nicht anwendbar
unsichere riskante Entscheidungen
charakteriseren lassen.

1. Wasist nun ver netztes Denken?

Vernetztes Denken ig en Handwerk, weil es bestimmte Werkzeuw
ge nutzt. Vernetztes Denken it aber auch ene Kungt, die darin
besteht, im Nebel von Unwégbarkeiten Wege zu finden, die das
Unternehmen insgesamt  voranbringen. Vernetztes Denken ig inso-
fern die pragmatische Féhigket, unterschiedliche Faktoren ener
Stuaion glechzeitig zu berlickschtigen und in Handlungskonzep-
te zu integrieren.

Nach der Bamberger Forschergruppe um Professor DOrner, bedeu
tet vernetztes Denken
" das,Davor” von Problemen zu erfassen
viele unterschiedliche Sichtwel sen zu berticksichtigen
Zusammenhange und Abhangigkeiten heraus zu arbeiten
»Helikopterpostion® enzunehmen, um das Ganze sehen zu
konnen und sch nicht in Details zu verlieren
verschiedene Handlungsoptionen zu  entwicken, um gegen
Panabweichungen gewappnet zu sain
Effekte der Handlungen zu kontrollieren, um recht schndl
Panabwe chungen feststdllen zu kdnnen und



Ungcherheiten zu akzeptieren, um den in soziden Systemen
gegebenen Unwégbarkeiten Tribut zu zollen.

Es geht dso um das Heraudfinden und Bewerten von Abhéangigke-
ten, in die ene betriebliche Entscheidung in komplexen Stuationen
eingebettet i, Einfaches Ursache-Wirkungs-Denken reicht hierzu
nicht mehr aus. Es muss ersetzt werden durch en Denken in Kreis-
l&ufen und Vernetztheiten. Dass dies nicht enfach is, erklat sch
aus dem Schubladenlernen, das uns schon von Kindheit an beglei-
tet. Wir lernen und handeln nach Fachgebieten getrennt und nicht
im Zusammenhang. Was interesset den Produktentwickler die
Menung des Vertriebs und auch umgekehrt den Vertriebler Ent-
wicklerscht?

Hier wird en Dilemma deutlich: Der deutsche Manager reagiert .
d. R. sofort, ist auch hervorragend ausgebildet im Ldsen von Prob-
lemen und tut obendrein auch noch so, ads ob er mit en und dersd-
ben Vorgehensweise adhnliche oder auch vollig anders gelagerte
Probleme bewdtigen kdnnte. Vereinfachungen snd aitraktiv, waell
de hliddich kompliziete Sachverhdte vermentlich auf  den
Punkt bringen. Die Manageriteratur ist voll von smplifizierenden
Rezeptvorschiggen wie man z. B. sene Organisation am beden
verschlankt, Mitarbeiter motiviert oder Kunden begeistert.

De wichtigse Schritt im vernetzten Denken, namlich die Problem:
identifizierung — das sorgfdtige Zusammentragen und Andyseren
von viden Einzdagpekten - it eher unterreprésentiert. Das Prob-
lem aber in weniger gut strukturierten Problemen i, dass es unklar
ist, was das eigentliche Problem igt. Dieses ig dso erst einzugren-
zen und dann nach Zusammenhdngen hin zu untersuchen. Oft sind
aber Manager und Unternehmer damit beschéftigt, falsche Proble-
me richtig zu I6sen. Sie begehen den ,Fehler dritter Art‘, in dem
Se dch auf die néchgsbesten oder auf die Problemteile konzentrie-
ren, fir die se Losungswerkzeuge kennen. Die problemverursa
chenden und -stabiliserenden Stelgrofien werden dabel sdten und
eher zufdlig beanflust. Wer z. B. nur in eb- und steuerrechtli-
chen Kategorien die Unternehmensnachfolge reget, wird die min
destens ebenso wichtigen sozio-psychologischen Verwerfungen des
»~Abgebens’ und ,Annehmens’ vernachléssgen und 0 eine subop-
timierende  Unternehmernachfolge mit  viden Reparaturschleifen
bewirken.

Schlussfolgerungen, um vernetztes Denken in sgner Phdnomeno-
logie zu verstehen, kdnnen daher sain:

® Hubschrauberperspektive zur Identifizierung von Abhéan-
gigkeiten

In einem Netzwerk von gegensaitigen Abhéngigkeiten wird es zur
Identifizierung der relevanten Agpekte einer problematischen Situa
tion notwendig sein, wichtige Fektoren aus unterschiedlichen
Blickwinken und gewissarmalien aus ener Ubergeordneten Beob-
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achterperspektive  wahrzunehmen und Fragen zu delen. Beispid
fur Fragen zur Produktentwicklung konnten sein: Was ha sch be
den Kunden verdndert? Was ist produktseitig kennzeichnend? Wie
snd Quditdtsstandards gewahrleistet? Welche technischen Aspekte
snd wichtig? Wie i Marketing und Vertrieb koordiniert? Welche
Innovationskraft ist vorhanden? Etc.

® Vernetztes Denken ist mehr alseine Technik

Vernetztes Denken ig nicht einfach nur ds Methode anzuwenden.
Vernetztes Denken ist auch ene mentde Grundhdtung und setzt
interdisziplindres Arbeiten voraus. Es bedaf neuer Denk- und Vor-
gehensveisen und gdlt Arbeiten in Expertenteams in den Mittd-
punkt.

2. Merkmalekomplexer Probleme
Interessant und ihre Wirkung voll entfdtend ist die Methode des
vernetzten Denkens bel der Auseinandersetzung mit  komplexen
Problemgtdlungen. Komplex helf¥: Die Stuation beinhdtet Dy-
namik und Bewegung, z. B. wenn dch die Wetthewerbsstuation
verscharft hat, Wachsumstendenzen umkehren, Werthaltungen der
Mitarbeiter verandern und neue Fuhrungsverhdtensweisen efor-
delich ewesen. Kurz gesagt, wenn Entscheldungssituationen
intrangparent snd und dch durch mehrere Zide (zum Tel auch
widerspriichliche) auszeichnen. Der rote Faden bzw. die grolien
Entwicklungdinien snd nicht mehr erkemnbar.
Nach Dorner sind komplexe Probleme gekennzeichnet durch
" Dynamik

Vernetztheit

Intransparenz

Neben und Fernwirkungen

unklare Zide

Unbegtimmthet und

Umfang
D. h. Komplexitét bedeutet eine Vidzahl von Aspekten, die unter-
enander verbunden snd, mit mehreen und schwammigen Ziden
enhergehen, in ihrem Zusammenwirken undeutlich dnd, sch Uber
die Zet verandern, unerwinschte Wirkungen audésen und schwer
zu kakulieren sind.

Komplexitédt bestimmt sch dso durch die Anzahl und Verknipfung
der Komponenten, die innerhab des Problems unterschieden wer-
den konnen.

SO0 benhdtet z. B. die Produktenfihrung ene ganze Reihe von
wichtigen Merkmden, die es in ihrer Kombinaion zu berlicksichti-
gengilt:

- Kéufermarkt

- Verkaufermarkt

- Produktqualitat

- Produktattraktivitat

- Produktimage



- Produktpreis

- Vertriebswege

- Werbung

-u.v.m.

Wichtig fir eine efolgreche Problemlésung id, dass von enem
bestimmten Komplexitétsgrad an, komplexitdsreduzierende Mal3-
nahmen wie z. B. Abdraktion und Zusammenfassen gemensamer
Grundmerkmale etc. erfolgen.

Dynamik
Dynamisch bedeutet, dass sch Probleme auch ohne besonderes
Zutun des Handelnden verandern.

So sollte z. B. die Einfihrung enes neuen Produktes spétestens
dann efolgt sein, wenn der Wettbewerber dhnliche Produkte ein
fuhren will.

Dynamische Situationen erfordern vom Probleml 6ser zweierla:
Fahigkelt, unter Zeitdruck handeln zu kénnen
Fahigkelt, Entwicklungen abschétzen zu konnen.
Zeitdruck macht es schwer, komplexe Probleme im Detal zu ae-
lyseren und Handlungamdglichkeiten abzuwagen. Um so  notwen:
diger ig es, komplexitdsreduzierende Maiahmen in Gang zu st-
zen.

Im Abschédzen von Entwicklungstrends verfdlt man lecht in den
Fehler, die Stuation linear fortzuschreiben. Da aber Entwicklungen
in soziden Sysgemen med in Form von Exponentidfunktionen
vorliegen, kommt man ba der Annahme lineerer Trends zu fal-
schen Abschétzungen.

Beispidl:

Entwicklungdinie einer Aktie

oder

Werbewirksamkeit von Produkten héngt von dch wandeindem
Zeitgeist, Nutzenargumenten, Werbemedien, Werbedauer u. v. m.
ab.

Vernetztheit

Die wichtigen Kernmerkmae des Problems stehen nicht unverbun
den nebeneinander, sondern sind miteinander 0 vernetzt, dass Ab-
héngigkeiten entstehen.

Se bedanflussen gch in vidfdtiger Weise gegensdatig und  bewir-
ken Fern- und Nebeneffekte.

Wenn man in en veneztes Sysem engreft, daf man nur in ge-
ringem Ausmal enzdne Studiorsmerkmde isolieren und nicht
nur den Haupteffekt im Blick haben, auch Nebeneffekte sind zu

beriickschtigen. Man denke bespidsweise an Stromerzeugung mit




Braunkohlekraftwerken und die daraus resultierenden Spétfolgen
fur die Umwdlt.

So kann z. B. e@n neues Produkt zum verschéarften Wettbewerb é-
nersaits fihren, anderersats aber neue Erkenntnisse fir die Waeiter-
entwicklung anderer Produkte liefern.

| ntransparenz
Oft kennt man nicht dle wichtigen Aspekte des Problems wel3

auch nicht, wie de dch gegenenander beainflussen. In diessm Fa-
le muss man auf Symptome zuriickgreifen, die mit den vernetzten
Merkmaen korrespondieren und Rickschlisse auf die tatsichli-
chen Merkmale gestatten.

Beispidl:

Ein Inveditionsgiterhersteller leidet sait Wochen an  erheblichen
Quditatsaeinbulfen in der Fertigung und Relberdien zwischen Mit-
arbeitern. Eine grindliche Anadyse diesr Stuation ua auch mit-
tels ener Mitarbeterbefragung bringt zu Tage, dass aufgrund von
massiven Fihrungsproblemen die Mitarbeiter in der Produktion in
die ‘innere Kindigung gegangen snd, worunter wiederum das
Qualitatsbewusstsain leidet.

Das Symptom ‘Quditdsanbuen’ fihrte hier zur Aufdeckung
von Fuhrungsproblemen.

Neben und Fernwirkungen
Da die verschiedenen Aspekte des Problems miteinander zusam:
menhangen, hat jede Mal3nahme Nebert und Fernwirkungen.

Nebenwirkungen betreffen andere Problemaspekte, die man viel-
leicht gar nicht beeinflussen mochte.

Fernwirkungen snd Malhahmeneffekte, die et in der Zukunft
schtbar werden. Beide sind schwer abschéizbar. Man kann nicht
an einer Schraube allein drehen. In @nem komplexen Problem
wird es nur in den sdtenden Fdlen moglich sain, dle Haupteffek-
te, dle Fern- und Nebenwirkungen einer Malinahme genau zu ka-
kulieren.

UnklareZiele

Es ig keineswegs immer gegeben, dass prazise Vorgedlungen, Uber
das, was man errechen will, vorliegen. Oftmds mochte man nur,
dass etwas besser, stérker, wirkungsvoller ist. I. d. R. soll en Man
gelzusand behoben werden. Gelegentlich kommt es dabel aber
auch zu widergorechenden Ziden und zu ener Vidzahl von Ziden,
die nicht zueinender in Beziehung gdehen. In Anlehnung an Lich
tenberg ist dann zu horen, ,ich wel nicht, was sch &dern soll, ich
weil3 nur, dass es sich 8ndern muss, wenn es besser werden oll.




Beigiid fur Zidwidersporiche Das Zid de QuditésfUhrerschaft
widerspricht i. d. R. dem Zid Kogenfihrer zu sain.

Zide missen adso auf ihre Konkretheit, Rediserbarket, Wider-
soruchsfretheit und ihren Angpruch Gberpriift werden.

Unbegtimmtheit

Komplexe Situationen snd auch dadurch gezeichnet, dass nicht
gentigend Informationen Uber die enzelnen Problemaspekte vor-
handen und die Werkzeuge und Vorgehensweisen zur Losung der
Probleme unbekannt sind bzw. in ihrer Wirksicherheit nicht einge-
schétzt werden konnen. Demzufolge and auch die zu erwartenden
Ergebnisse in ihrer Quaitdt kaum beurteilbar. Entscheiden heil¥ in
diesem Fall immer Entscheiden unter Ungicherhet.

Beigiide Make or buy Entschedungen, neue Zielgruppen in Aus-
landsmaérkten bedienen, Produktionsstandort verlagern etc.

3. Wie kann man nun sicherer werden im Umgang mit
komplexen Problemen?

3.1 Denkmechanismen kennen

Handeln in komplexen Situationen gdlt das Denken und Denkrou
tinen in den Mittepunkt. Neue Sichtweisen snd erforderlich, wel
offenbar vertraute Handlungs- und Losungsansiize ihren Diengt
verssgen.  Tradiete Denkweisen <ollten  in ihrem  Tabupanzer
durchbrochen und in Frage gestdlt werden. Die Bedeutung von
Arger, Uberforderungs- oder Unterforderungsgefilhlen und  Uber-
wertigkeit der eigenen Losungsdee etc. auf das Entscheiden sollte
genauso bewusst sain wie die bevorzugte drategische Ausrichtung,
z. B. offendv Probleme anzugehen oder azuwaten und ed
grindlich zu andyderen oder Bilden von Allianzen, um mit ande-
ren Probleme zu |6sen.

Dorner und seine Forscherkollegen konnten eindrticklich nachwe-
sen, dass es in komplexen Situationen bel Menschen zu Notfalre-
aktionen des kognitiven Systems in Form von Aggressonen,
Stress, Aktionismus u. a kommt. Die Ursachen werden nach Dor-
ner in dem Bestreben nach Schutz des Kompetenzempfindens ge-
sehen. (s. Abb. 1).

® Fehler beim Problemlésen
In komplexen Stuationen begehen wir Menschen systematische
Denkfehler. Wir dirzen uns auf enzene isolierte Misssténde, su-
chen Sindenbdcke, vernachléssigen krestives Suchen nach Neuem,
verbellen uns in enen Sachverhdt oder springen grofziigig von
einem Versuch zum néchgten etc.



Kompetenzschutz

Uberforderung oder Bedrohung

l

Schutz des Kompetenzempfindens

l

Notfallreaktion des Kognitiven Systems

Uber-/Unterplanung Aggression
Rumpe stil zcheneffekt Ruckzug
Reparaturdienstverhaten Horizontale/vertikale Flucht
v v v
Arger, Unlust, Angst, Stress

Abb. 1
Die wichtigsten Denkfehler nach Strohschneider 2002:
" Dominanz der Erfahrung

Ungenauigkelt bel der Situationsanadyse

Unklare Zide

Ignorieren von Neben/Fernwirkungen
Lineares Wenn-dann-Denken
Geringe Sdlbdreflexion

3.2 Prinzipien der Handlungsor ganisation beachten
Um Fehlentwicklungen vorzubeugen, <oliten Planen und Handeln
begtimmte Organisationsprinzipien anheim gestelIt werden.

Zunéchg ig zu kl&ren, welche externen und internen Abhangig-
keiten in wechem Zusammenhang bestehen. Diese Informations-
sammlung begrindet sozusagen dle nachfolgenden Schritte. Z. B.
snd der Wissensstand der Mitarbeiter, die zatlichen und finanziel-
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len Ressourcen, der Verdnderungsdruck und Transferméglichkeiten
interne Abhangigkeiten, die neben externen Abhéngigketen wie z.
B. Waettbewerbsdruck, Benchmarks, Arbeitszeitgesetz die Zide,
Strategien und Mal3nahmen eines prozessorientierten PE-Projektes
beainflussen.

Zur contrallingféhigen Problemlésung gehdren eindeutig  definierte
Zide inklusve Telzide Ambitionietes und zidfihrendes Han
den richten sch auerdem besonders an  angpruchsvollen  und
widerspruchsfreien Ziden aus. Vor diessm Hintergrund  konnen
dann Problemszenarien im Shnne von was passert-wenn und
Strategien ds Spidwiee fur ,gedankliche®  Simulationen  und
Probeldufe entwickelt werden. Planloses Agieren wird s mit
Zidgerichteten  Alternativmoddlen  und  drategischen  Optionen
leicht zu verhindern sein.

Alle in Frage kommenden Malinahmen snd im Zusammenhang zu
planen und auf ihre Effekte zu hinterfragen. Uberhaupt, im Um-
gang mit komplexen Problemen snd Effektkontrolle von Mal3-
nahmen und Selbstkontrolle des Denkens und Verhdtens wichtige
Inganzen zur Vorbeugung von Missarfolgen. Denn erst Se schaf-
fen die Voraussetzung, um Ma3ahmen und eigenes Verhdten in
ihren Auswirkungen beurteilen und korrigieren zu konnen. Sie snd
gewissermalien die Kadysatoren fir die drategische und operative
Hexibilitét im Umgang mit komplexen Situationen.

Kompliziete Wirkungszusammenhénge, lassen sch zwar in der
Reditét ledvoll fessdlen, aber in ihren Auswirkungen nur unzu-
rechend bzw. mit grollem Zetverzug erleben. Nachhdtigkeit im
Lernen wird jedoch insbesondere durch unmittelbare Vollzugsmel-
dung der Einzdmal3nahmen gegeben. Die Reditd ist dso denkbar
ungedignet, um zum vernetzten Denker und ,Handle” zu werden.
Gut geeignet dnd jedoch Planspidszenarien, die im Hinblick auf
Komplexitét kongruiert snd und die die Techniken des vernetzten
Denkens unterstiitzen.



Handlungsor ganisation

Externe Interne
Abhangigkeiten Abhangigkeiten
—> Zideklarung

Strategiebildung
Szenariensamulation

v

M al3nahmenplanung/
-realiserung

v

Effektkontrolle

Abb. 2

3.3 Mit Planspielen sich sensibilisieren

Forderlich fur das Lernen durch Erfahrung Snd Szenarien komple-
xer Problemgdlungen. Se schaffen en Lernumfdd, das die wich
tigdten Komplexitdtsmerkmae abbildet, die Dynamik der Ent-
scheidungen efahrbar macht und das Entscheidungsverhdten und
die Denkmechanismen bzw. Denkfehler aufdeckt.

Da vernetztes Denken im Wesentlichen unabhéngig von gderntem
,Wissen® id, llten diese Plangpide keine fachspezifischen Aus
richtungen mit hohem Antel an dafir eforderlichen Fachwissen
haben - diese fordern eher das lineare Denken und Lernen nach
dem Nurnberger Trichtermoddl, sondern verschiedenartige Anfor-
derungen und unterschiedlich intendv  vernetzte  Aktivitdisfelder
abbilden. Die Didaktik des Planspids sollte so angelegt sein, dass

piderisch Prozesszusammenhange erkannt

Fahigkeiten im Audarieren vernetzter Systeme entwickelt



Neben und Fernwirkungen erlebt und

drategische Senghilitét fir den Umgang mit Komplexitét ernt-

wickelt
werden. Smulierte Reditéen konnen vor diessm Hintergrund die
dlgemeine Handlungskompetenz der Planspidnutzer dann  erwe-
tern.

3.4 Techniken des ver netzten Denkens anwenden

Nach dar S Gdler Schule, die hauptsdchlich durch die For-
schungsarbeiten von Probst und Gomez bekannt geworden ist, be-
deutet das Lésen von Problemen das systematische Vernetzen meh
rerer Losungschritte. In der Praxis hat sch folgendes Vorgehen
bewahrt:

3.4.1 Gestalten der Problemstuation

Die Problemsituation konkretiseren und das Problem ,mo-
dellieren’
Eine genaue Bestimmung der Problemgtuation hilft, den Problem+
|6seprozess efolgreich in Gang zu setzen. Hier werden die mesten
Fehler gemacht, so dass bel ungenigender Klaung der Sitution
eher Aktionismus und Symptombehandiung angdle ganzhatlicher
ProblemlGsung die Folge sind.

Zusammenhange, Beziehungen und Interaktionen erfassen
Wenn wir zu den Wurzein des Problems stof3en wollen, miissen wir
insbesondere die Zusammenhénge der verschiedenen Problemas
pekte erfassen.
Probleme snd nie etwas objektiv Gegebenes, sondern werden von
uns subjektiv ds solche wahrgenommen. Daher ist es empfehlens
wert zu versuchen.

die Problemperspektive zu wechsdn.
Dadurch werden haufig Grenzen der Wahrnehmung verdndert und
es falt enem ‘wie Schuppen von den Augen' die ProblemlGsung
plotzich en.

Beispid:

Von Kekule, dem Erfinder des Benzolrings, wird behauptet, er
hétte eine dch in den Schwanz beil3ende Katze gesehen und dabel
die ringférmige Anordnung der Benzolmolekile as Problemlo-
sung gefunden

In einem weiteren Gestatungsschritt gilt es,

Ziele zu erkennen bzw. zu definieren.
Dies ig nicht immer leicht und von Anfang an mogdich. Dazu
kommt, dass in komplexen Situationen mehrere und sch wider-
sprechende Zide auftreten kdnnen.
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Es sollte also moglichs en Zid bzw. Telzd afgestelt werden,
mit dem man den Problemkrels einengen kann.

3.4.2 Analyseren der Wirkungsverlaufe

Hier geht es um die Aufzeichnung von Grundzusammenhangen
von verschiedenen Elementen des Problems und das Heraudfinden
von aktiven (beeinflussen andere Grofien stark, ohne salbst beein
flust zu werden), kritischen (beainflussen andere und werden von
anderen Groflien beanflusst), reaktiven (werden hauptséchlich von
anderen Grolen beeinflusst), und tragen (werden kaum von ande-
ren beainflusst und beeinflussen andere nur gering) Grolen.

Es gent um:
» dieRichtung der Wirkung (pogitiv / negetiv)
> den Zeitaspekt (kurz-, mittel-, langfristige Wirkung)
> dielntensté der Beziehung.

Preis

/ Wettbewerb
Marketingkoordination \

Umsatz
+
Produktpal ette Kundenzufriedenheit
+ A +
Mitarbeiterschulung Qualitét Rendite
¢ y A
Fluktuation
T4 Innovationsstarke
T P Kosten

Abb. 3: Netzwerk Marktbearbeitung

Die Wirkungsrichtung gibt an, in wdcher Richtung ene Grole
bel einer anderen Grofe Wirkung erzeugt.

So kann z. B. die Innovationsfahigkeit zu einer grofieren Produkt-
paette und damit zu einer héheren Kundenzufriedenheit und enem
besseren Umsaiz fuhren. Diese Wirkungen snd gleichgerichteter
Art, d. h. se wirken in diesdbe Richtung und werden in der Regd
dahe mit @nem Pus-Zeachen versshen (je mehr desto mehr, je
weniger desto weniger: (+)).

Anderersaits fihrt Innovationstéigkeit zu hoheren Kosten und da
mit zu geringeren ErlGsen, was ene entgegengesetzte Wirkungsbe-
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Ziehung bedeutet (je weniger desto mehr, je mehr desto weniger
(-)).(s. Abb. 3)

Zeitagpekt
Fir die Erffassung des Zetverhdtens der enzenen Stuations
merkmade unterscheidet man zwischen kurz, mittd- und langfris-

tig.
Die zetliche Dauer hangt jewells von der Branche ab.

S0 bedeutet beispidsweise im Einzelhandd langfristig 1 Jahr. In
der Chemie dagegen durchaus 10 Jahre.

Intensitat der Beziehung

Hier kann man von al3erst geringer Intendtét Uber geringe, mittle-
re bis zur sehr darken Intengté unterscheiden. Z. B. beanflusst
der Vetrieb sehr gark den Umsatz hingegen nur mit mittlerer In-
tengtét den Preis.

S lassen dch Zusammenhdnge quantifizieren und  hingchtlich
ihrer Wirkintensitét (aktiv, kritisch, reaktiv, trége) unterscheiden.

3.4.3 Erfassen der Verénderungsmaglichkeiten
Aus dem Netzwerk der Abhdngigkeiten werden einzene ,Kreidauw
fe heaugdds, in ihren kinftigen Entwicklungen beschrieben
und besonders die berlicksichtigt, die von unseren Entscheidungen
und Mal3nahmen beeinflusst werden kénnen.(s. Abb.3)

3.4.4 Abklaren der Lenkungsebenen
Hier geht man der Frage nach, wer kann was und wie in dem Ver-
anderungsprozess bzw. Netzwerk bewirken?

3.4.5 Planen von Strategien und M al3nahmen:
Bezogen auf die zu verdndernden SystemgrofRen (dtrategisch inte-
resssnt and aktive und kritische Merkmale, da von diesen die
saksen Nebenwirkungen ausgehen) sind die Eigendynamik und
Wirkrichtung der geplanten Aktivitéten zu beachten.

3.4.6 Verwirklichung der Mal3nahmen
3.4.7 Kontrolleder erzeugten Effekte

Inklusve der Aktivierung enes Frihwarnsysems, um rechizetig
unerwiinschte Auswirkungen zu verhindern.
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4. Zusammenfassung
Die Laitlinie fir vernetztes Denken heil¥ dso:

Ziele konkretiseren, balancieren und den Ziekomplex in
Teilzidle zerlegen und von Anfang an kontinuierlich verfol-
gen.

Um en umfassendes Verstandnis fur die Problemsituation
zu erhalten, snd die einzelnen Beziehungen zwischen den
Komponenten der Problemstuation zu definieren und deren
Wirkungsverlaufe zu analysieren.

Als nachster Schritt gilt es dann, die Veranderungsmdoglich-
keiten zu erfassen und hingichtlich ihrer Auswirkungen zu

beurtelen.

Liegen Ansatzpunkte fur Problemlésungen vor, sind Strate-
gien und Maf3nahmen zur Umsetzung zu entwickeln.

Mit vernetztem Denken lassen sch die Zusammenhange, Dynamik
aber auch die Grenzen der Losungsmaoglichkeiten erkennen.

So weden bespidsweise in Unternehmernachfolgeprojekten  hau
fig das kritische Lodassen saitens des Seniors und das aktive An-
packen des Juniors ds wichtige und sorgfétig zu gedtdtende Ver-
anderungsbereiche heraus gearbeitet. Die gesdlschafts, vertrags-
oder erbrechtlichen Nachfolgeregelungen (die vordergrindig wich
tigen) treten in den Hintergrund. In einem anderen Fal, in dem es
um Schieflagen in der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ging,
war die vermentliche Loésung, mit Flhrungdrainings und Motiva
tionskampagnen die Mitarbeiter besser zu gimmen, schndl beisate
gerlickt. Fir den Betrieb mal3geblich waren die ergonomischen
Verbesserungen der Arbeitsmittdl und das Erweitern von Hand-
lungsspidréumen der Mitarbetter.
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