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- Management/Organisation:

WIE MAN MIT VERNETZTEM DENKEN PROBLEME MEISTERT

Kleine und mitrelstindische Betriebe stehen mebr denn je im Spannungsfeld zwischen Arbeirskriftemarkt,
globaler werdendem Wettbewerb, wirtschaftlichem Erfolg, Umweltauflagen,
modernen Fiihrungssystemen etc. Oftmals schlagen Entscheidungen in diesem Netzwerk von Abhingigkeiten
haobe Wellen und fiihren zu unerwarteten Entwicklungern und Ergebnissen.

So mag man sich beispielsweise
besten Gewissens fiir eine gezielte
strategische Personalentwicklung ent-
scheiden und offensiv an ausbilden-
den Institutionen nach jungen und
gut ausgebildeten Fachkriften su-
chen, aber dabei vernachlissigen,
Mitarbeiter und Kunden mit gezicl-
ten Informationskampagnen auf die
neue Situation einzustellen. Reaktio-
nen der unerwiinschten Art kénnten
dann sein: Kunden sind irritiert, weil
sie nicht mehr mit den vertrauten
Namen und Gesichtern zu tun ha-
ben. Die Kultur des Betriebes, also
seine Werte, Normen und Umgangs-
formen verdndern sich. Wo frither
Vertrautheit herrschte, ist jetze vor-
sichtiges Abtasten den Neuen ge-
geniiber Prinzip und vieles mehr.

Vernetztes Denken und Handeln -
was heifst das?

Zugegeben, ein gestelltes Szena-
rio, aber in dieser oder dhnlicher
Form Realitit in deutschen Betrie-
ben. Denn warum zum Beispiel platze
eine Lagerhalle sechs Monate nach
der Fertigstellung bereits aus allen
Nihten, wird die Logistiksteuerung
von Prozesskartenauf EDV und nach
nur einem Jahr wieder auf:die alten
Prozesskarten umgestellt oder war-
umwerden Toretnfahrten so geplant,
dass schon fiir Lkw mit Hinger die
Zufahrt unmoghch wird? Es werden
offenbar Fehler in der Analyse der
Ausgangssltuatmn ‘und der Vernet-
zung zielfithrender Mafnahmen ge-
macht —und das von in der Regel be-
stens ausgebildeten und gur bezahl-
ten Fachleuten.

Wir sind viel zu oft mit uner-
wlnschten Nebenwirkungen kon-
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frontiert, erleben unbeabsichtigte
Fernwirkungen und stellen hin und
wieder sogar fest, dass die beabsich-
tigten Effekte gar nicht erst ein-
treten.

»Vernetztes Denken® bedeutet
daher, Problem losen in schwer
durchschaubaren, dynamischen Si-
tuationen, die sich durch einige typi-
sche Merkmale auszeichnen:

e unscharfe und widerspriichliche
Ziele

@ viele Faktoren, die zur Problem-
konstellation gehoren sind unklar

e iibliche Problemléseroutinen sind
nicht anwendbar

e unsichere riskante Entscheidungen

Vernetztes Denken ist ein Hand-
werk, weil es bestimmte Werkzeuge
nutzt. Vernetztes Denken ist aber
auch eine Kunst, die darin besteht, in
diesem Nebel von Unwagbarkeiten
Wege zu finden, die das Unterneh-
men insgesamt voranbringen.

Es gehr also um das Herausfinden
und Bewerten von Abhédngigkeiten,
in die eine betriebliche Entscheidung
eingebettet ist. Einfaches Ursache-
Wirkungs-Denken reicht hierzu nicht
mehr aus. Es muss ersetzt werden
durch ein Denken in Kreisliufen und
Vernetztheiten.

Hier wird ein Dilemma deutlich:
Der deutsche Manager reagiert so-
fort und ist hervorragend ausgebil-
det im Losen von Problemen und rut
obendrein auch noch so, als ob er
mit ein und derselben Vorgehens-
weise dhnliche oder auch vollig an-
ders gelagerte Probleme bewaltigen
konnte. Die Managerliteratur ist
vall von Rezeptvorschligen wie man
zum Beispiel seine Organisation am
besten verschlankt, Mitarbeiter mo-
tiviert oder Kunden begeistert.

Der wichtigste Schritt im vernetz-
ten Denken, nimlich die Problemi-
dentifizierung — das sorgfiltige Zu-
sammentragen und Analysieren von
vielen Einzelaspekten — ist eher un-
terreprasentiert. Das Problem aber
in weniger gut strukturierten Proble-
men ist, dass ¢s unklar ist, was das ei-
gentliche Problem ist. Dieses ist also
erst einzugrenzen und dann nach L&-
sungen hin zu untersuchen. Oft sind
aber die meisten Manager und Un-
ternchmer damit beschiftigt, falsche
Probleme richtig zu losen. Sie bege-
hen den , Fehler dritter Art*.

Hubschranberperspektive zur
Identifizierung von Abhangigkeiten

In einem Netzwerk von gegen-
seitigen Abhingigkeiten wird es
zur Identifizierung der relevanten
Aspekte emner problematischen Situa-
tion wichtig sein, erst einmal alle
wichtigen Faktoren aus unterschied-
lichen Blickwinkeln zusammen zu
tragen - unbeeindruckt von der per-
sonlichen Betroffenheit oder auch
den persénlichen Uberzeugungen, wie
eine Situation zu lésen ist. Aus dieser
Hubschrauberperspektive stellen sich
die Zusammenhange ganzheitlich
dar. So lisst sich eine wirtschaftliche
Schieflage e¢her beheben, wenn man
Abstand nimmt von in der Vergan-
genheit gemachten Erfahrungen und
verschiedene Betrachterperspektiven
einnimmt. Was hat sich bei den Kun-
den verdndert? Was ist produkeseitig
kennzeichnend? Wie sind Quali-
titsstandards gewihrleister? Welche
technischen Aspekte sind wichtig?
Wie ist Marketing und Vertrieb ko-
ordiniert? Welche Innovationskraft
ist vorhanden? Erc.



Vernetztes Denken ist mebr als
eine Technik

Vernetztes Denken ist nun nicht
einfach nur als Methode anzuwen-
den. Vernetztes Denken ist auch eine
mentale Grundhaltung und setzt in-
terdisziplinires Arbeiten voraus. Es
bedarf neuer Denk- und Vorgehens-
weisen und stellt Arbeiten in Exper-
tenteams in den Mittelpunkr, Und:
Es ist nur fiir das Bewiltigen kom-
plexer Probleme sinnvoll anzu-
wenden.

Uberwiegend sind einfache und
gut strukturierte Aufgaben zu erledi-
gen, die sich mit praxiserprobten
und routinierten Verhaltensweisen
bewaltigen lassen. Eine Abweichung
des Budgetrahmens zum Beispiel
oder die Korrektur einzelner betrieb-
licher Abldufe. Selbst kompliziertere
Aufgaben, in denen viele Faktoren
und Verkniipfungen zu berucksich-
tigen sind, sind oft mit bewihrten
Methoden zu losen. So sind grofiere
Projekte mit der Netzplantechnik in
den Griff zu kriegen, der Bau einer
Lagerhalle zu realisieren etc.

Merkmale komplexer Probleme

Interessanrt und ihre Wirkung voll
entfaltend ‘ist die Methode des ver-
netzten Denkens bei der Auseinan-
dersetzung mit komplexen Problem-
stellungen. Komplex heifit: Die Si-
tuation beinhaltet Dynamik und
Bewegung, zum Beispiel wenn sich
die Wettbewerbssituation verscharft
hat, Wachstumstendenzen umbkeh-
ren, Werthaltungen der Mitarbeiter
verindern und neue Fithrungsver-
haltensweisen erfordern. Kurz ge-
sagt, wenn Entscheidungssituatio-
nen intransparent: 'sind und sich
durch mehrere 1 Ziele (zum Teil
auch widerspriichlichen) auszeich-
nen. Der rote Faden bzw. die grofSen
Entwicklungslinien sind nicht mehr
erkennbar,

Die Problemtypen lassen sich
nach den folgenden Kriterien noch
genauer beschreiben. Mit Aussagen

tber Komplexitiat, Dynamik, Ver-
netztheit, Transparenz, Neben- und
Fernwirkungen von Problemen
kann deren Bewiltigung erleichtert
werden.

Komplexitit

Komplexitir bestimmt sich durch
die Anzahl und Verknupfung der
Komponenten, die innerhalb des
Problems unterschieden werden
konnen.

So beinhaltet zum Beispiel die
Produkteinfiihrung eine ganze Reihe
von wichtigen Merkmalen, die es in
ihrer Kombination zu beriicksichti-
gen gilt:

o Kidufermarke

o Verkiufermarkt

o Produkequalirit

o Produkeattraktivirdr
o Produkumage

e Produktpreis

e Vertriebswege

e Werbung

eu. v.m.

Wichtig fur eine erfolgreiche Pro-
blemlésung ist, dass von einem
bestimmten Komplexititsgrad an,
komplexititsreduzierende MafSnah-
men wie zum Beispiel Abstraktion
und Zusammenfassen gemeinsamer
Grundmerkmale etc. erfolgen.

Dynamuk

Dynamisch bedeutet, dass sich
Probleme auch ohne besonderes Zu-
tun des Handelnden verdndern.

So sollte zum Beispiel die Ein-
fuhrung eines neuen Produktes spa-
testens dann erfolgt sein, wenn der
Wettbewerber ahnliche Produkre
einfihren will.

Dynamische Situationen erfor-
dern vom Problemldser zweierlei:

e Fihigkeit, unter Zeitdruck han-
deln zu kénnen

e Fihigkeit, Entwicklungen abschit-
zen zu kénnen.

Zeitdruck macht es unmoglich
komplexe Probleme im Detail zu
analysieren und Handlungsméglich-
keiten abzuwigen. Um so mehr ist
es notwendig, komplexititsreduzie-

rende Mafinahmen in Gang zu
setzen,

Im Abschitzen von Entwick-
lungstrends verfillt man leicht in
den Fehler, die Situation linear fort-
zuschreiben. Da aber Entwicklun-
gen in sozialen Systemen meist in
Form von Exponentialfunktionen
vorliegen, kommt man bei der An-
nahme linearer Trends zu falschen
Abschitzungen.

Beispiel: Entwicklungslinie einer
Aktie oder Werbewirksamkeit von
Produkten hingt von sich wandeln-
dem Zeitgeist, Nutzenargumenten,
Werbemedien, Werbedauer u. v. m.
ab.

Vernetztheit

Die wichtigen Kernmerkmale des
Problems {s. Komplexitit) stehen
nicht unverbunden nebeneinander,
sondern sind miteinander so ver-
netzt, dass Abhidngigkeiten ent-
stehen,

Sie beeinflussen sich in vielfdltiger
Weise gegenseitig und bewirken
Fern- und Nebeneffekte.

Wenn man in ein vernetztes Sy-
stem eingreift, darf man nur in gerin-
gem Ausmall einzelne Situations-
merkmale isolieren und nicht nur
den Haupteffekt im Blick haben,
sondern muss auch Nebeneffekte
beriicksichtigen. Man denke bei-
spielsweise an Stromerzeugung mit
Braunkohlekrafrwerken und die
daraus resultierenden Spatfolgen fiir
die Umwelt,

So kann zum Beispiel ein neues
Produkt zum verschirften Wettbe-
werb einerseits fithren, andererseits
aber neue Erkenntnisse fiir die Wei-
terentwicklung anderer Produkte
liefern.

Transparenz

Oft kennt man nicht alle wichti-
gen Aspekte des Problems, weif$
auch nicht, wie sie sich gegeneinan-
der beeinflussens In diesem Falle
muss man auf Symptome zuriick-
greifen, diec mit den vernetzten
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Merkmalen kottespondieren und
Riickschliisse auf die tatsdchlichen
Merkmale gestatten.

Beispiel: Ein Investitionsgiiter-
hersteller leidet seit Wochen an er-
heblichen Qualititseinbuflen in der
Fertigung und Reibereien zwischen
Mitarbeitern. Eine griindliche Ana-
lyse dieser Situation u.a. auch mittels
einer Mitarbeiterbefragung bringt
zu Tage, dass aufgrund von massi-
ven Fithrungsproblemen die Mitar-
beiter in der Produktion in die ‘inne-
re Kiindigung’ gegangen sind, wor-
unter wiederum das Qualitditsbe-
wusstsein leidet.

Das Symptom ‘Qualititseinbuflen’
fiibrte hier zur Aufdeckung von
Fiibrungsproblemen.

Neben- und Fermwirkung

Da die verschiedenen Aspekte des
Problems miteinander zusammen-
hingen, hat jede Mafinahme Neben-
und Fernwirkungen.

Nebenwirkungen betreffen ande-
re Problemaspekte, die man viel-
leicht gar nicht beeinflussen maochre.

Fernwirkungen sind Mafnahme-
neffekte, die erst in der Zukunft
sichtbar werden. Beide sind schwer
abschitzbar. Man kann nicht an ei-
ner Schraube allein drehen. In einem
komplexen Problem wird es nur in
den seltensten Fillen moglich sein,
alle Haupteffekte, alle Fern- und Ne-
benwirkungen einer Mafinahme ge-
nau zu kalkulieren.

Febler beim Problem Iisen

In komplexen Situationen bege-
hen wir Menschen systematische
Denkfehler. Wir stiirzen uns auf ein-
zelne isolierte Missstinde, suchen
Siindenbocke, vernachlissigen krea-
tives Suchen nach Neuem, verbeiffen
uns in einen Sachverhalt oder sprin-
gen grofiziigig von einem Versuch
zum nichsten etc.

Die wichtigsten Denkfehler:
& Dominanz der Erfahrung
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o Ungenauigkeit bei dér Situations-
analyse

e Unklare Ziele

e [gnorieren von Neben-/Fernwir-
kungen

¢ Lineares wenn-dann-Denken

® Geringe Selbstreflexion

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

Gegeniiber der herkémmlichen
Vorgehensweise ist das Handeln nach
der Methodik des vernetzten Den-
kens gekennzeichnet durch sieben auf
einander aufbauende Schrirte.

1. Gestalten der Problemsituation
e Die Problemsituation konkreti-
sieren

Eine genaue Bestimmung der Pro-
blemsituation hilft, den Problemlo-
seprozess erfolgreich in Gang zu set-
zen. Hier werden die meisten Fehler
gemacht, so dass bei ungeniigender
Klidrung der Situation eher Aktionis-
mus und Symptombehandlung an-
stelle ganzheitlicher Problemlésung
die Folge sind.

& Zusammenhinge, Beziehungen
und Interakrionen erfassen

Wenn wir zu den Wurzeln des
Problems stofen wollen, miissen wir
insbesondere die Zusammenhinge
der verschiedenen Problemaspekte
erfassen,

Probleme sind nie etwas objektiv
Gegebenes, sondern werden von uns
subjektiv als solche wahrgenom-
men. Daher ist es empfehlenswert zu
versuchen.

o die Problemperspektive zu
wechseln.

Dadurch werden hiufig Grenzen
der Wahrnehmung verindert und es
fallt einem ‘wie Schuppen von den
Augen’ die Problemlosung plotzlich
ein.

Beispiel: Von Kekule, dem Erfin-
der des Benzolrings, wird behauptet,

er hatte eme sich it den Schwanz
beiflende Katze geseben und dabei
die ringfGrmige Anordnung der Ben-

zolmolekiile als Problemlosung ge-

funden.

In einem weiteren Gestaltungs-
schritt gilt es, Ziele zu erkennen bzw.
zu definieren.

Dies ist nicht immer leicht und
von Anfang an moglich., Dazu
kommt, dass in komplexen Situatio-
nen mehrere und sich widerspre-
chende Ziele moglich sind.

Es sollte also moglichst ein Ziel
beziechungsweise Teilziel aufgestellt
werden, mit dem man den Problem-
kreis einengen kann.

2, Analysieren der

Wirkungsverlaufe

Hier geht es um die Aufzeichnung
von Grundzusammenhingen von
verschiedenen Elementen des Pro-
blems und das Herausfinden von ak-
tiven (beeinflussen andere GréfSen
stark, ohne selbst beeinflusst zu wer-
den), kritischen (beeinflussen andere
und werden von anderen Grdflen
beeinflusst), reaktiven (werden
hauptsachlich von anderen Grofen
beeinflusst), und trigen (werden
kaum von anderen beeinflusst und
beeinflussen andere nur gering)
Groflen.

Es geht um:

e die Richtung der Wirkung (positiv/
negativ)

eden Zeitaspekt (kurz-, mittel-,
langfristige Wirkung)

e die Intensitdt der Beziehung.

Die Wirkungsrichtung gibt an, in
welcher Richtung eine Grofle bei ei-
ner anderen Grofle Wirkung er-
zeugt.

So kann zum Beispiel die Innova-
tionsfihigkeit zu einer gréferen Pro-
duktpalette und damit zu einer
hoheren Kundenzufriedenheit und
einem besseren Umsarz fiihren. Die-
se Wirkungen sind gleichgerichteter
Art, d. h. sie wirken in dieselbe Rich-
tung und werden in der Regel daher
mit einem Plus-Zeichen versehen (je




mehr desto mehr, je weniger desto
weniger: (+)).

Andererseits fithrt Innovations-
tatigkeit zu hoheren Kosten und da-
mit zu geringeren Erlosen, was eine
entgegengesetzte Wirkungsbeziehung
bedeutet (je weniger desto mehr, je
mehr desto weniger(-)).

Zeitaspekt

Fiir die Erfassung des Zeitverhal-
tens der einzelnen Situationsmerk-
male unterscheidet man zwischen
kurz-, mittel- und langfristig. Die
zeitliche Dauer hingt jeweils von der
Branche ab. So bedeutet beispiels-
weise im Einzelhandel langfristig 1
Jahr. In der Chemie dagegen durch-
aus zehn Jahre.

Intensitat der Bezichung

Hier kann man von dufSerst gerin-
ger Intensitit iiber geringe, mittlere
bis zur sehr starken Intensitat unter-
scheiden. Zum Beispiel beeinflusst
der Vertrieb sehr stark den Umsatz
hingegen nur mit mittlerer Intensitit
den Preis.

So lassen sich Zusammenhinge
quantifizieren und hinsichtlich ihrer
Wirkintensitat (aktiv, kritisch, reak-
tiv, trage) unterscheiden.

3. Erfassen der

Verianderungsmoglichkeiten

Aus dem Netzwerk der Abhiangig-
keiten werden einzelne , Kreisldufe®
herausgelost, in ihren kiinftigen Ent-
wicklungen beschrieben und beson-
ders die beriicksichtigt, die von unse-
ren Entscheidungen und Mafsnah-
men beeinflusst werden konnen. (sie-

he Abbildung 1)

4. Abklaren der Lenkungsebenen

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

5. Planen von Strategien und
Mafinahmen
Bezogen auf die zu verdndernden
Systemgroflen (bevorzugt aktive und

kritische GrofSen) ist die Eigendyna-
mik und Wirkrichtung der geplanten
Aktivititen zu beachten.

6. Verwirklichung der Mafinahmen

7. Kontrolle der erzeugten Effekte
Inklusive der Aktivierung eines

Fruhwarnsystems, um rechtzeitig un-

erwiinschte Auswirkungen zu ver-

hindern.
Die Leitlinie fiir vernetztes Den-
ken heifit also:

e Ziele konkretisieren, balancieren
und den Zielkomplex in Teilziele
zerlegen und von Anfang an konti-
nuierlich verfolgen.

e Um cin umfassendes Verstandnis
fur die Problemsituation zu erhal-
ten, sind die einzelnen Beziehun-
gen zwischen den Komponenten
der Problemsituation zu definieren
und deren Wirkungsverliufe zu
analysieren.

ren Fall, in dem es um Schieflagen in
der Arbeitszufriedenheit der Mitar-
beiter ging, war die vermeintliche
Losung, mit Fithrungstrainings und
Motivationskampagnen die Mitar-
beiter besser zu stimmen, schnell bei-
seite geriickt. Fiir den Betrieb mafs-
geblich waren die ergonomischen

e Als nachster Schritt gilt es dann,
die Veranderungsmoglichkeiten zu
erfassen und hinsichtlich ihrer
Auswirkungen zu beurteilen.

e Liegen Ansatzpunkte fur Problem-
l6sungen vor, sind Strategien und
Maffnahmen zur Umsetzung zu
entwickeln.

Mit vernetztem Denken lassen
sich die Zusammenhinge, Dynamik
aber auch die Grenzen der Losungs-
moglichkeiten erkennen.

So haben wir beispielsweise in
Unternehmernachfolgeprojekten
haufig das kritische Loslassen sei-
tens des Seniors und das aktive An-
packen des Juniors als wichtige und
sorgfiltig zu gestaltende Verinde-
rungsbereiche heraus gearbeitet.
Die gesellschafts-, vertrags- oder
erbrechtlichen Nachfolgeregelungen
(die vordergriindig wichtigen) treten
in den Hintergrund. In einem ande-

Verbesserungen der Arbeitsmittel
und das Erweitern von Handlungs-
spielriumen der Mitarbeiter.
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