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O Einstieg

0.1 Quellen & Links zu ASystemiki Pr axi s nachhaltiger L

Begleitende Literatur: Systemik. Vernetztes Denken in komplexen Situationen (Taschen-
buch), 4. Auflage 2004

http://www.amazon.de/Systemik-Integrales-Denken-Konzipieren-Realisieren/dp/3857439947/ref=sr_1_1?ie=UTF8&s=books&qid=1236616332&sr=1-1

Das Modul der Systemik wird begleitet mit einer Zusammenarbeit tber SharePoint:
https://sharepoint.bfh.ch/ti/siteslb/systemik/default.aspx

Login: bfh-Studentenkizrel@bfh.ch

Passwort: das BFH-Passwort

Ganzheitliche Systemerfassung:
Mindmapping: http://www.mindjet.com (mit Studentenkarte gratis erhaltlich)
Mindmap-Modelle: http://www.mindmap.ch

Daniel Pink: A Whole New Mind: Why Right-Brainers Will Rule the Future (Taschenbuch)
oder auf Deutsch: Unsere kreative Zukunft: Warum und wie wir unser Rechtshirnpotentional
entwickeln miussen (Gebundene Ausgabe)

http://www.danpink.com

Verena Birkenbihl: Stroh im Kopf i vom Hirnbesitzer zum Hirnbenutzer.
http://www.birkenbihl.de

Homepage von Prof. Leo Burki: www.bsk-org.ch
Systemik-Homepage: www.systemik.ch

Modellierungs- und Simulationssoftware:
Consideo: http://www.consideo-modeler.de

Simulation mit System Dynamics (real-time):
Homepage: http://www.systemdynamics.org
Ithink/STELLA: http://www.iseesystems.com
Powersim: http://www.powersim.com
VenSim: http://www.vensim.com
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0.2 Prolog fur Systemik und systemisches Denken

Unsere Welt als vernetztes System entzieht sich zunehmend durch wachsende Abhangig-
keiten und Verschachtelungen seiner Teile zunehmend unserer Kontrolle. Die klassischen
Planungsanséatze, sei es im Unternehmensbereich, in der Regionalplanung oder in der Ent-
wicklungshilfe oder Behorden, scheitern daher mehr und mehr an den immer komplexeren
Wirkungen und Ruckwirkungen, die damit nicht erfasst werden.

Eingriffe in komplexe Systeme aussern sich in den wenigsten Fallen in einer direkten Ur-
sache-Wirkungs-Relation benachbarter Elemente. Diese Tatsache macht uns bei Probleml6-
sungen zunehmend Schwierigkeiten. Wegen ihrer komplexen Wirkungen kdnnen daher her-
koémmliche lineare Abschatzungen der Auswirkungen eines Eingriffs immer nur zuféllig richtig
sein, denn eine verbindliche Aussage ware hier nur bei vollstandiger Erfassung aller Einzel-
wechselwirkungen mdglich - und dies zudem nur in geschlossenen Systemen. Da eine voll-
standige Datenerfassung aber immer Utopie bleiben muss und zudem alle lebendigen Sys-
teme offen sind, sind Modelle dieser Art im Hinblick auf das zukinftige Verhalten von Syste-
men grundséatzlich tberfragt. Darauf basierende deterministische Prognosemodelle sind also
nie treffsicher - wie dies ja die Fulle gescheiterter Planungen und Prognoseversuche deutlich
genug zeigt.

Hier Besserung zu erzielen, war Anlass fur den Visionar Frederic VESTER, ein anwender-
freundliches Verfahren zu entwickeln, mit dem es gelingen soll, den Sprung von deterministi-
schen Hochrechnungen, immensen Datensammlungen und geschlossenen Simulationsmo-
dellen hin zu einer biokybernetischen Interpretation und Bewertung des Systemverhaltens zu
vollziehen - und dies im Sinne einer nachhaltigen Entwicklungsstrategie, die nicht nur theore-
tisch, sondern auch fir den praktischen Gebrauch umsetzbar ist.

Biokybernetischer Ansatz

Die Systemik ist ein vernetzender und systeminterpretierender Ansatz, mit welchem Anwen-

der in der Lage sind, Systeme zu erfassen, zu visualisieren, ihr Verhalten zu analysieren und
im Hinblick auf eine sinnvolle Entwicklung zu bewerten.

Der zugrundeliegende Denkansatz geht Gber denjenigen der Nationalékonomie wie auch des
klassischen Verfahrens der Strukturplanung hinaus: Biokybernetik, resp. Systemik ist ein An-
satz, der statt einzelne Problemen isoliert angeht, immer den Systemzusammenhang

im Blick behalt.

Visualisierung

Der starke Fokus auf die Visualisierungstechnik der Arbeitsschritte versetzt die Anwender in
die Lage, das untersuchte System und sein Umfeld wirklichkeitsnah zu erleben und mit den
aus der Systemuntersuchung sich ergebenden, fir jedermann einsichtigen Perspektiven
konsensfahige Konzepte zu entwickeln und diese in Szenario-Tests auf ihre Umsetzungsfa-
higkeit zu prtfen.

Einbindung qualitativer Einflussgréssen

Dazu werden nicht nur die zahlenmassig messbaren 'harten’ Daten, sondern auch die oft
noch wichtigeren ‘'weichen’, also qualitativen Einflussgrossen integriert. Weiterhin erméglicht
es die Methodik, auch die Betroffenen als Teil des vernetzten Systems interaktiv mit einzu-
beziehen. Die Beteiligten werden in die Lage versetzt, das untersuchte System und sein Um-
feld als biokybernetische Ganzheit in ihren Zusammenhangen zu begreifen.

Nachhaltigkeit als Ziel
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Dahinter steckt die Vision, dass auch "menschengemachte" Systeme nach dem Vorbild der
Natur die Fahigkeit zur Selbstregulierung und Flexibilitat entwickeln kénnen, um eine sys-
temvertragliche und nachhaltige Lebensfahigkeit zu ermdglichen.

Lebensfahigkeit testen - Systemvertraglichkeit testen

Uber eine Umweltvertraglichkeitsprifung weit hinausgehend, dient so das Verfahren als Ent-
scheidungshilfe im Sinne einer Systemvertraglichkeitsprifung, die bei Planungen und politi-
schen Entscheidungen die bestehenden Zusammenhange im Sinne einer nachhaltigen Ent-
wicklung einbezieht. Das die "Empfindsamkeit” (Sensitivitat) des betreffenden Systems ab-
bildende Modell fragt weniger nach Details: wie gross, wie viel, sondern: wie hangen die Din-
ge zusammen, welches sind die aktiven, welches die passiven Einflussgrossen, wo sind die
Starken und Schwachen des Systems. Unter den Hauptkriterien "erhdhte Lebensfahigkeit"
und "Selbstregulation” werden die 10 Grundregeln der Lebensfahigkeit angewandt und
bieten Losungsmadglichkeiten und Chancen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung.

Vorgehensmethodik

1. Rekursives Arbeiten fur die Systembeschreibung
Das Vorgehen beim Aufbau systemischer Losungen ist rekursiv. Das heisst, dass jede Stufe
offen bleibt, damit das Modell permanent aktualisierbar bleibt. Dazu wurde als erster Schritt
des Vorgehens eine spezielle Methodik des Datenscreenings und der Aggregation der Ein-
flussgréssen und ihrer Wechselwirkungen entwickelt, die die Weiterarbeit mit wenigen repra-
sentativen Schlusselfaktoren (gerichtete Variablen) erlaubt. So ergibt sich ein grobes, aber
vollstandiges Bild, dessen Hintergrund beliebig verfeinert werden kann.

2. Erfassen der Wechselwirkungen
Il m zweiten Schritt desdWVokgebhematisxfidiienADelp
die Wechselwirkungen festgehalten und daraus die unterschiedlichen Rollen der Einfluss-
gréssen im System berechnet werden kénnen.

3. Strategische Hinweise der Vernetzungsinterpretation
Im dritten Schritt erfolgtdie | bert ragung der Re sWlrtkautnegg sanag rd e
ein Interpretationsnetz und liefert strategischer Hinweise. Die I6sungsneutrale Auseinander-
setzung mit der Systemstruktur und dem Verhalten er6ffnet innovative Mustererkennungen
fur die nachfolgende Losungsentwicklung. Die 10 Grundregeln zur Lebensfahigkeit und typi-
sche Gesetzmassigkeiten lebender Systeme (Archetypen) dienen als Ideenspender.

4. Visualisierung der Vernetzung - LOsungsszenarien
Als vierter Schritt wird durch Visualisierung mit Wirkungsgefligen 1 Szenarien i ein vertief-
tes Verstandnis fur die Kybernetik des Systems aufgebaut. Zentrale Wirkungsketten und
R¢ckkopplungen dienen als Grundl age f¢r eAL°su
rungsmoglichkeiten im System, aber auch Gefahren und Chancen welche vorhanden sind.

5. Ideales Dialoginstrument i Verankerung der Lésungen
Fur das gesamte Verfahren spielt schliesslich der flnfte Schritt i die Verankerung und Cont-
rolling fir Losungen - durchgehende Transparenz, Prasentations- und Druckmdglichkeit eine
bedeutende Rolle. Die Systemik liefert Dialoginstrumente, die mit entsprechenden ‘Werkzeu-
gen' die besti mmten L°sungen weiterhin als Ak
i namlich als Prozess mit Iterationen. Es werden Schnittstellen zu der Balanced Scorecard
(BSC) und EFQM Qualitditsmanagement aufgebaut.

17.08.2018ystemik14 Prof. Leo Burki Seitet
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0.3 Konzept der SYSTEMIK

Das wirtschaftliche, soziokulturelle und nattrliche Umfeld verandert sich dramatisch. Die Ma-
schinen-Logik wird von einem neuen Paradigma abgeldst i dem Informationszeitalter mit bio-
logischem Design. Die damit verbundenen Veranderungen bergen zahlreiche Chancen aber
auch Gefahren, wenn Unternehmen diese Entwicklung vorwiegend reaktiv angehen. Ande-
rerseits er6ffnen sie auch ungeahnte Moglichkeiten fir diejenigen Unternehmen, welche die
Herausforderungen engagiert annehmen und an der Gestaltung dieses neuen, spannenden
Zeitalters aktiv teilnehmen. Um eine entscheidende Rolle spielen zu kénnen, missen kom-
plexe, sich stetig verandernde Abhangigkeiten kritischer Erfolgsfaktoren erkannt werden. Das
Konzept der Systemik liegt darin, technische und lebende Systeme nachhaltig lebensféahig zu
gestalten. Dazu sind neue Instrumente und Denkweisen notwendig.

Systemik-Konzept-Logo

Der Wandel mit seiner Dynamik in einem stetig komplexer werdenden Umfeld muss in der
Strategieentwicklung thematisiert werden. Damit gilt es eine umfassende Plattform zur Um-
setzung in Projekten zu schaffen. Von Fuhrungskréaften wird eine entsprechende Qualifikation
gefordert: die Fahigkeit, Strategieumsetzungen ganzheitlich einzuleiten, permanent zu tber-
wachen und vorausschauend adaquate Massnahmen zu treffen. Die Systemik setzt sich mit
Vorgehenskonzepten und Tools auseinander, welche diese Fahigkeiten fordern und férdern
soll.

Neues zu schaffen bedeutet alteres zu tiberwinden und bedarf der Disziplinen des (Ent-)
Lernens. Systemische Theorien und Methoden bereichern seit Jahren interdisziplinar die tra-
ditionellen Losungsansatze und iiberwindenASc hni tt st el | enf . Ei ne
Systemik liegt in der Differenzierung zwischen Lésungsprozess und den jeweils vorgestellten
Lésungsmethoden. Ahnlich wie die Biokybernetik zwischen vergéanglichen Produkten (Auto)
und dauerhafteren Bedurfnissen (Mobilitat) differenziert, wollen wir zwischen verganglichen
Methoden (BSC) und dauerhafteren Vorgehen (System beschreiben, Chancen und Risiken
entdecken und erfassen) unterscheiden. Die Methode darf nicht das Angebot steuern i son-
dern die gewunschten Angebote bestimmen den geeigneten Methodeneinsatz!
Systemstrukturen pragen das Verhalten -
und die Identitat i wenn Arzte unter sich o ) [
definieren was Krankheit ist, dann entwi-

ckelt sich eine mogliche Definition i aber
sicherlich keine ganzheitliche! Wenn wir
nur den Hammer als Werkzeug kennen,
dann neigen wir dazu alle Probleme als
N&gel zu identifizieren - die es nur gilt
einzuschlagen!

[} .
S SSpReE R
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0.4 Systemischer Losungszyklus (SLZ)

Die funf Schritte beschreiben systemisches Vorgehen bei komplexen Herausforderungen.

Die drei ersten Schritte sind [6sungsneutral und férdern den Lernprozess durch die Trans-
formation von Daten Uber Informationen zu Wissen. Die verschiedenen Systemrollen wer-
den erkannt und in einer systemischen Wissenslandkarte festgehalten.

System
beschreiben,
Chancen und

Risiken
entdecken und
erfassen

Ganzheit-
lichKeitiprifen:
UndiSystem
Verhetzen

CLLG

Nachhaltige
[E6SuUngen
(ntegrieren

Undleben

Zukunfts- Rollen

definieren und
Gestaltung-
maglichkeiten
erkennen

orientiert
LLésungen
entwickelnund
entscheiden

Die letzten zwei Schritte sind I6sungsorientiert und erzeugen ganzheitliche und lebensfa-
hige L6sungen durch systemisches Projekt-, Innovations- und Wissensmanagement.

Funf Schritte im systemischen Lésungszyklus - Perspektiven im magischen Dreieck

System beschreiben, Chancen und Risiken entdecken und erfassen: Wie wird die An-
forderung zur Herausforderung? Und wie wird die Herausforderung zur Chance?
Grundlagen - Vernetzt denken: Unterschiedliche Standpunkte einnehmen, Zweckbestim-
mung und Systemabgrenzung vornehmen, Schliisselfaktoren ableiten.

Methoden - Unternehmerisch handeln: Teams bilden,
Sinn und Zweck festlegen, Kompetenzen aufbauen. Sys-
tembeschreibung und Variablensatz entwickeln.

Praxis - Personlich Gberzeugen: Verantwortung tber-
nehmen Visionen kommunizieren, Schwergewichte set-
zen. ldentitat aufbauen.

Strategie

Konzepte:
vernetzt
denken

Ganzheitlichkeit prifen, System vernetzen: Wie ent-
steht aus einzelnen Teilen ein integriertes Ganzes? Wie L
erfasse ich Beziehungsinformation? kW ; ..
Grundlagen - Vernetzt denken: Die zentralen Kreislaufe amer
identifizieren, Netzwerke aufbauen, zeitliche Abhangig-
keiten und Intensitaten ermitteln.

nstrumente:
unter-

nehmerisch

andell

personlich
(berzeugen,
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Methoden - Unternehmerisch handeln: Ganzheitlichkeitstest und Wirkungsanalyse als
Grundlage, nach Prozessen statt Funktionen organisieren, die Projektlogik entwickeln, Zeit-
management umsetzen.

Praxis - Persdnlich Uberzeugen: Unternehmergeist fordern, Paradoxen / Dilemmas mana-
gen, Projekt- und Teamarbeit fordern.

Rollen definieren und Gestaltungsmoglichkeiten erkennen: Wo liegen die Ansatzpunkte
fur Veranderungen? Wie ist die Dynamik und Lebensfahigkeit einzuschatzen?
Grundlagen - Vernetzt denken: Rollen im System, Szenarien fur nicht lenkbare Grdssen,
Lenkbarkeiten interpretieren, Indikatoren fur die Zielerreichung festlegen, Stabilisierungs- und
Selbstverstarkungsprozesse erfassen.

Methoden - Unternehmerisch handeln: Interpretationsnetz, Szenarien aufbauen, durch-
spielen und analysieren, Stossrichtungen und Losungsfelder festhalten, Uberwachungsgros-
sen spezifizieren, Strategien und Lésungen entwickeln, Presencing.

Praxis - Persdnlich Uberzeugen: Zukunftsorientiert denken und handeln, Machbarkeiten
und Grenzen aufzeigen, zielorientiert fihren, Kreativitat fordern und erhalten.

Zukunftsorientiert Losungen entwickeln und entscheiden: Wo sind Lésungen sinnvoll?
Welche Losung ‘passt'? Wie wird entschieden?

Grundlagen - Vernetzt denken: L6ésungen generieren, einhalten der systemischen Len-
kungsregeln, Alternativen qualitativ beurteilen, Losungsvarianten quantitativ bewerten.
Methoden - Unternehmerisch handeln: Morphologischer Kasten, Benchmarking, Sensitivi-
tats- und Variantenanalyse, Simulation, Entscheidungshilfen und Nutzwertanalyse.

Praxis - Personlich Uberzeugen: Die Mitarbeiterinitiative férdern, den Risikodialog suchen,
die Anspruchsgruppeninteressen sichern.

Nachhaltige Losungen integrieren und leben: Wie bringen wir die Lésungen zum Laufen?
Wie halten wir Losungen am Leben?

Grundlagen - Vernetzt denken: Stufengerecht operationalisieren, multidimensional Lésun-
gen verankern, kritische Verstarkungsprozesse beachten und simulieren (Archetypen), Fruh-
erkennung und Fortschritte unter Kontrolle halten, Entwicklungsprozesse und -fahigkeiten
entdecken.

Methoden - Unternehmerisch handeln: Systemische Kommunikation, Durchfiihrung planen
und unterstutzen, zielorientiert umsetzen und Anreize schaffen (Balanced Scorecard), Cont-
rolling sicherstellen (EFQM), Entwicklungs- und lernorientierte Voraussetzungen schaffen.
Praxis - Personlich Uberzeugen: Sensibilisieren und dialogfahig bleiben, Vertrauensorien-
tiert fhren und vorleben, motivieren und coachen, reflektieren und feedbacken, Lernen aus-

[6sen und unterstitzen.
/\
Musler \
Shktwien \

Das systemische Arbeiten soll "Eisberge" erkennen und die Er-
eignis (Probleme) nicht mit Symptombek&mpfungen therapieren.
Fur nachhaltige Losungen und Entwicklungen sind Strukturen
und dynamische Muster zu erfassen, zu vernetzen und zu inter-
pretieren. Neue Strukturen verdndern die Muster und diese re-
sultieren in veranderten Ereignissen.
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Systemischer Vorgehenszyklus fir komplexe Losungsfindu ng

Der Losungszyklus beinhaltet pro Schritt
geeignete Methoden, welche geeignet sind
die Themen in den funf Vorgehensschritten
effizient zu behandeln:

1.

System beschre iben, Chancenund R i-
siken entdecken und erfassen T diffuse
Komponenten in einen gerichteten V a-
riablensatz tberfihren

Ganzheitlichkeit priafen und System
vernetzen 1 Lebensbereiche erganzen
und Wirkungsmatrix ausfullen

Rollen definieren und Gestaltungsmo g-
lichkeiten erkennen 1 Systemdynamik
im Interpretationsnetz erkennen und
Impulse fir Lebensfahigkeit definieren

Zukunftsorientiert Lésungen entwickeln und entscheiden
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0.5 Systemische Wissenslandkarte mit Methodenwahl

Um die unterschiedlichen Ziele
im "systemischen Lésungszyk-
lus" zu erreichen, ist es sinnvoll
unterschiedliche Methoden zu
verwenden. Die zwei Dimensio-
nen "Systemische Qualitat”
Daten (Struktur), Information
(Dynamik), Wissen (Ereignis)
und die "Qualitat der Wahr-
nehmung" (ganz aber ver-
schwommen, deutlich aber ge-
trennt, ganz und deutlich) er-
maoglichen der SYSTEMIK einen
phasengerechten Methodenein-
satz.

Die zehn Felder symbolisieren
die systemische Wissensland-
karte fur den Methodeneinsatz.
Jedem Feld werden zielorien-
tierte Methoden zugeordnet.

Methodenzuteilung zu den 10 Info-Feldern in der systemischen Wissenslandkarte:

la  Ziel: Ganzheitliche, offene Systembeschreibung.

Methoden: Brainstorming, Brainwriting, Methode 635, Systembilder, PAT-Miroir, Synektik,
Progressive Abstraktion, Sensibilisierung durch Wahrnehmungsphanomene, etc.

1b Ziel: Vernetzbare Systembeschreibung, Clustering.

Methoden: Mindmap, Variablensatz (Hyperknowledge), Rollenspiele, Syntegration, etc.

2a  Ziel: Ganzheitlichkeit prifen, Integration in der Umwelt (Umweltturbulenzkennzahl).
Methoden: Ganzheitlichkeitstest, allgemeine Checklisten, Analogiebildung, etc.

2b Ziel: Vernetzung der Subsysteme, Variablen, etc.f ¢ r ein -Xeneedwdht si
Methoden: Wirkungsmatrix, Wirkungsgeflige, Syntegration, etc.

3a  Ziel: Interpretation der Systemdynamik und Systemrollen.

Methoden: Interpretationsnetz, Loop-diagram-analyze, Rollenanalyse, etc.

3b Ziel: systemische Zielformulierung und Lebensfahigkeit testen. Einbezug der Zukunft.
Methoden: Zielformulierung nach Birkenbihl, NLP-Zielformulierung, 10-Punktecheck der Le-
bensfahigkeit, Risikoanalyse, Sensitivitdtsanalyse, Presencing, etc.

4a  Ziel: Zielorientierte, kreative Losungs- und Variantenentwicklung.

Methoden: Synektik, Morphologie, Reizwortanalyse, laterales Denken, Bionik, Brainstor-
ming, Zukunftswerkstatte, Prozessmanagement, 6 Schliisselkompetenzen, etc.

4b Ziel: Lésungen testen, evaluieren und entscheiden. Rollenspiele

Methoden: Nutzwertanalyse, Simulationen, Szenariotechnik, 4-Drive-Model, etc.

5a Ziel: Umsetzung, Realisierung von Ldsungen.

Methoden: Balanced Scorecard, Projektmanagement, Change Management, Lernaktivitaten,
Prozessbegleitungen, Beratung, etc.

5b Ziel: Verankerung, Weiterentwicklung und Qualitatsentwicklung.

Methoden: EFQM, MikroArtikel, Benchmarking, Zirkel, Foren, Netzwerke, etc.
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0.6 Schlisselkompetenzen systemischer Losungsentwicklung

Die ASowoh!l UND auch Kul turf!
high touch solutions: Ubergang vom Informationszeitalter zum konzeptionellen Zeitalter
(in Anlehnung an Daniel Pink: A whole new mind)

o
‘., ) 1. Chancen und Risiken entdecken und erfassen:
" o ) Logik & komplementér echte Empathie
# )C . .
) O 2. Ganzheitlichkeit prifen und System vernetzen:
e ) "/, Fokus & komplementéar ganzheitliche Symphony
# }C .. . .
)\ 3. Rollen definieren und Gestaltungsmdoglichkeiten erkennen:
’ @ Argumente & komplementéar dynamische Geschichten (story telling)
# )C . . . . . .
/) 4. Zukunftsorientiert Losungen entwickeln und richtig entscheiden:
OQ*- ) Seriositat und Leistung & komplementar lockeres Spiel, Sinn & Bedeutung
) o . :
9} ) 5. Nachhaltig Losungen integrieren und leben:
. X Funktionen & komplementér Schdnheit & Design

Gute und schlechte Nachrichten:

Schlechte Nachrichten fur jene die bis anhin erfolgreich waren durch lineare, analytische und
logische Fahigkeiten! Arbeitsstellen in diesen Bereichen werden immer mehr durch bessere
Programme und / oder hoch qualifizierte Leute in Asien oder anderen Lander mit billigeren
Arbeitskraften tbernommen!

Gute Nachrichten fiir jene, die sich weiter entwickeln wollen! Das AKonzeptionel
fordert viel mehr Anenschliche Fahigkeiteni (i m Ge g e n simenhfahigkeiten)!Mérs ¢ h
kénnen, durfen 1 oder eben missen - mehr unsere lange vernachlassigte Fahigkeiten der
rechten Hirnhélfte benutzen. Die rechte Hirnhalfte untersttitzt u.a. die oben aufgefiihrten
Schliisselkompetenzen.

Es geht aber nicht darum Logik, Fokus, Argumente, Seriositat oder Funktionen zu ERSET-
ZEN: Nein, diese sind durch die ganzheitlicheren Fahigkeiten zu erganzen!

Die Schlusselfahigkeiten sind prozessorientiert im systemischen Vorgehenskonzept mit ent-
sprechenden Arbeitsinstrumenten integriert.

Diese sind auch Voraussetzung fir ein erfolgreiches Systemdenken, wie das auf der folgen-
den Seite beschrieben wird.
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0.7 Systemdenken

Systemdenken in der Systemtheorie fasst die typischen systemischen Sichtweisen:

1 Systeme bestehen aus einer Vielzahl von Einheiten unterschiedlichster Art, die als Gan-
zes bestimmte Eigenschaften realisieren und aufrecht erhalten.

1 Systemgréssen nicht als starr ansehen, sondern als sich standig verandernde Grdssen.
Auch Stabilitat einer Grésse wird nur durch irgendeine Aktivitat erreicht.

1 In Prozessen denken, nicht in Zustanden. Neben schwarz-weiss- bzw. ja-nein-Qualitaten
existieren viele analoge Grdssen. Manche sind analytisch nicht beschreibbar.

1 Systemgréssen existieren nur in Abhangigkeit, als Produkt von anderen Grossen, die
fordernd oder hemmend beziiglich dieser sind.

1 Regelkreise, Produktkreise, Wirkungskreise, Prozesskreislaufe produzieren wiederkeh-
rend bestimmte Eigenschaften.

1 Ein System ist ein Gebilde mit Eigenheit, mit inneren Gesetzmassigkeiten, die beachtet
werden mussen; lebendige Systeme haben eigene Bedirfnisse, eigene Ziele.

1 Die Vielgestaltigkeit und Innergesetzlichkeit macht Vorhersagbarkeit nur bedingt méglich,
feststellbar sind eher Makro-Eigenschaften, die Gber grossere Bereiche (zeitlich, rdumlich
oder strukturell) festzustellen sind: z.B. Stabilitat, Wahrscheinlichkeit, Mittelwerte, Quali-
tat durch Quantitat; die Vielgestaltigkeit erlaubt (folgerichtig) keine punktuelle oder me-
chanisch zu denkende Einflussmdglichkeit; stattdessen sind Handlungen sinnvoll wie Be-
reitstellung, Energie, Kommunikation, Lehren & Lernen, Austausch, Formung, Gestalt,
ganzheitliche bzw. kombinierte Herangehensweise, Resonanz.

1 Alle Systemteile sind selbst Systeme (oft Subsysteme genannt), die einen Teil ihrer
Selbst, ihrer Aktivitat, ihrer Struktur, ihrer Energie in das betrachtete System einbringen
(und aber auch Bereiche haben, deren Steuerung nur diesen selbst gehorchen).

1 Jeder Systemteil ist meistens Teil mehrerer Systeme, in denen er unterschiedlichste
Funktionen ausfihrt.

Klassische und fachliche Sichtweisen kdnnen als Mittel zur Reduktion von Komplexitat in

grosseren Systemen angesehen werden; dazu gehdren: einfache Mechanik, einfache Re-

geln, lineares und kategorisches Denken (die durchaus fur Teilldosungen in sehr kleinen Be-
reichen verwendet und ggf. auch auf andere Systeme Ubertragen werden). In vielen Féllen ist
jedoch eine vielgestaltigere, dynamischere Sichtweise angebracht, ohne dabei jedoch Effek-
tivittsprinzipien zu vernachlassigen.

Innen und Aussen: Die Unterscheidung zwischen dem Systeminnern und der Aussenwelt

und die Beziehung zwischen beiden ist ein wesentlicher Punkt. Wiederverwendung ist ein

zentrales Werkzeug von Systemen zur Bildung von Energietiberschissen.

Einige Grundsatzedes heute i m Zusammenhang mit dem

ASystemdenkensid | auten:

1 Kein System kann sich selbst definieren bzw. erklaren, dazu sind systemfremde Annah-
men notig. Erst der Kontext erschafft die Bedeutung (den Inhalt).

1 Jedes Phdnomen ist mit anderen Systemen oder Subsystemen Uber rekursive Schleifen
verbunden (es gibt keine isolierten Fakten oder Ereignisse).

1 Energie lasst sich aus Systemen ohne Energiegehalt gewinnen, wenn die entsprechende
Information vorhanden ist.

1 Neue Qualitaten oder Phdnomene entstehen aus der Unterschiedlichkeit - oder Span-
nung zwischen den Phanomenen, es gibt keine Statik, nur Dynamik.

91 Abbildungen der Phdnomene in unserer Wahrnehmung sind niemals die Phanomene
selbst. Wir haben es immer nur mit Sinnesumwandlungen und
-botschaften tber Unterschiede zu tun ("Die Karte ist nicht das Territorium", Korzybski).
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0.8 Wahrnehmung und Konsequenzen fur die Systembeschreibung

Nachfolgend werden exemplarisch wichtige Erkenntnisse W . :
orte haben keine Energie,
aus der Forschung zum Thema Wahrnehmung vorgestellt solange sie nicht ein Bild
und deren Konsequenzen fur den SLZ in der SYSTEMIK auslésen.
diskutiert. Die Bionik benutzt physikalische Erkenntnisse aus
der Natur fur die Produktentwicklung (Lotusblute fur Nanobeschichtungen) und die Biokyber-
netik verwendet strukturelle Erkenntnisse fir den Aufbau lebensfahiger Organisationen.
Denn Adi eeindlfirmay die seits3f5 Mia. Jahren keinen Konkurs hatte und damit einen
immensen Fundusan Wisse n i n s ii sotProt K. Yegter.i

0.8.1 Flaschenhalsmodell i Wahrnehmungsprozess und SLZ

Bottle-neck model

Systemics five stages to solve complex challenges & process of human intelligence

ca. 1'000'000'000 bit/s 1] ca. 10'000'000 bit/s
N

e / cluster
e D

AN

° ther™ ,
g(?\\ga o information O
USe” A5 ) SO
O o LX)
QN——
our five senses our \dcas produce
knowledge
and make
decisions
ax , 7 ) /< \
attention \ XK / AN
memory R X \,‘\:\/\t;, ,)

— 0
© (A Feedback é:@\
XX through actions LK)

N 2 W
and reactions R

Der systemische Lésungszyklus (SLZ) baut auf den Erkenntnissen der Wahrnehmungspro-
zesse beim Menschen aufund nutztder en AVor gehenskonzept

Daten: Der Mensch nimmt mit seinen 5 Sinnen rund 10° bit/s in Form von Daten auf i eine
unvorstellbare Menge, was scheinbar aber fur eine ganzheitliche Wahrnehmung notwendig
ist. FUr den 1. SLZ-Schritt werden Methoden gesucht und angewandt, die 6ffnen, ganzheit-
lich erfassen und abbilden.

Informationen: Die ungeheuerliche Datenmenge wird auf 102 bit/s reduziert. Diese doch er-
staunlich starke Reduktion sind Informationscluster, die unser Gehirn zu einem Muster ver-
netzt. Fur den 2. SLZ-Schritt werden also Methoden angewandt, die Cluster von Informatio-
nen (Variablen) vernetzen und Strukturen abbilden.

Wissen: In unserem Kopf werden die vernetzten Informationen (102 bit/s) wieder auf 10" bit/s
Aauf g e 8cheinbar dimdglichen die geringen, vernetzten Informationen im Kopf Assozia-
tionen und Bilder, die unser Bewus DiessreNisn v on
sensprozess BenhaletimeraBilder Pemdn und Innovationen (Denkmuster).
Fur den 3. SLZ-Schritt werden also Methoden gesucht, die konzentrierte, vernetzte Informa-
tionen zu Wissen entwickeln, die konzentrierte Informationen aus der Vernetzung interpretie-
ren kdnnen.
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0.8.2 Selektive Wahrnehmung

Warum gibt es Missverstandnisse, warum nehmen wir Ereignisse, Probleme, Situationen un-
terschiedlich, ja oft widerspriichlich wahr? Weil wir selektiv wahrnehmen. Die Welt wird nicht
voraussetzungsl os gesehen, die eigene Sicht
notwendigerweise eine ausschnitthafte Wahrnehmung. Wir reduzieren Komplexitat standig,
indem wir die Informationsuberfille durch eigene Perspektiven zerschneiden und unange-
nehme Dinge wegschieben, oder Erwlinschtes vergréssern. Durch dieses Vorgehen bleibt es
uns erspart, alles zu sehen. Jeder schafft sich so sein Weltbild immer wieder neu.

Wahrnehmung setzt sich aus den beiden Wou-ten

ten auf die Differenz zwischen wahri unwahr und nehmeni lassen, selektieren, hin. Aus der
Komplexitat werden selektive Inhalte entnommen und als Wahrheit beschrieben. Das, was

wir also an uns anderen wahrnehmen, die Daten der Umwelt (die Mudigkeit am Morgen, der
Eigenkapitalanteil der Firma, die Umweltprobleme), werden erst durch unsere Interpretati-
onsmuster zu Informationen. Mit Fakten lasst sich nichts beweisen, sondern erst mit den
Schlissen, die wir daraus ziehen.

Besonders die Konstruktivisten (z.B. Varetda,
rale, konstruierende Funktion zu. Damit ist die Annahme einer objektiv erkennbaren Wirklich-

keit, nicht mehr haltbar. Jeder farbt die Realitat mit seinen Farben, jeder sieht die Welt durch
seine Brille, jeder hat seine subjektiven Wahrnehmungsfilter.

Hei senberg sagt: Aln unserer Bet gauoderivomugs der
sel bst erkenneni.

Und schon Descartes meint: "Was Peter Uber Paul sagt, sagt mehr Uber Peter als Uber Paul".
Welche Faktoren spielen dabei eine Rolle?

Welche Filter selektieren unsere Wahrnehmung?

1. Filter: Sozialisation, Deutungsmuster

2. Filter: Gefuihle, Empfindungen

3. Filter: Situation, Kontext

Die drei aufgezahlten Filter sind nur analytisch zu trennen. Sie beeinflussen einander wech-
selseitig.

1. Filter: Sozialisation
Wahrnehmung hangt mit unserer lebensgeschichtlichen Entwicklung zusammen. Unsere Er-
ziehung, unsere Erfahrungen in Familie, Schule und Arbeitswelt pradgen uns, unsere Vorstel-
lungen und Werte, unser Verhalten, unsere Denk- und Wahrnehmungsweise. All das scheint
so selbstverstandlich, dass uns die Hintergriinde unseres Verhaltens gar nicht mehr voll be-
wusst sind. Ein Auswahlfaktor dessen, was wir wahrnehmen, ist Ergebnis des Auseinander-
setzungsprozesses zwischen dem, was wir von Natur aus mitbringen und dem, was unsere
gesellschaftliche Umwelt aus uns gemacht hat. Dazu gehéren unsere Fahigkeiten, das Tem-
perament, aber auch unsere Uberzeugungen, Theorien, Ideologien, Etikettierungen, Vorurtei-
le, Ziele, Interessen, Werte und Grundannahmen. Was wir sehen, hangt davon ab, was wir
zu sehen erwarten. Unsere Erwartungen wirken wie
Schablonen. Biografisch vermittelte Weltsicht und Bedeutungsinterpretationen sind aber
auch nicht voraussetzungslos, sondern in einen Symbolvorrat eingebettet: Es gibt Sprachkul-
tur und Konventionen. Es ist bekannt, dass insbesondere die Sprache, in der man aufwachst,
kultur- und schichtspezifische Informationen transportiert. Sie ist auch Ausdruck einer ganz
bestimmten Wirklichkeitsauffassung.
1 Wenn ein Architekt, ein Gartner und ein Historiker durch eine Stadt gehen, fallen jedem
andere, fur ihn wichtige Dinge auf.
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T

Ein Vorgesetzter, der aus der Mittelschicht kommt, wird einen Mitarbeiter, der ebenfalls
aus seiner Schichte kommt, anders sehen, als den Sohn eines Arbeiters. Der wird von
ihm besonders streng oder milde beurteilt.

Haben wir von unseren Eltern gelernt, dass Vertraglichkeit besonders wichtig ist, wird
sich das auf den Umgang mit Mitarbeitern anders auswirken, als wenn die Eltern vermit-
telt haben, dass Konflikte sinnvoll sind. Bei der Schilderung vergangener Ereignisse wird
besonders deutlich, dass wir auch die Pragungen durch die Sozialisationsprozesse un-
terschiedlich interpretieren. Was vor Jahren als Ungluck erlebt wurde, nehmen wir im
Nachhinein oft als weichenstellende Chance wahr. Durch den Faktor Zeit fallen die jewei-
ligen Interpretationen zu verschiedenen Zeiten recht unterschiedlich aus. Aber auch die
sprachlichen Begriffe selbst sind fliessend und mehrdeutig.

Der Topmanager war immer stolz auf die Leistungsorientierung seiner Eltern. In der Pha-
se seiner Midlifecrisis verwinscht er die Einseitigkeit seiner anerzogenen Normen.

2. Filter: Empfindungen und Gefiihle

Wir wissen aus der Biologie und Neurophysiologie (z.B. Forster, Glasersfeld), dass unsere
Sinnesorgane nur eine begrenzte und spezifische Aufnahmefahigkeit besitzen. So kdnnen
wir beispielsweise nur Téne in einem bestimmten Frequenzbereich héren, Licht nur in einem
bestimmten Spektrum sehen. Aber auch hier gibt es individuelle Bandbreiten. Das gilt auch
fur das Schlafbedurfnis, fir Hunger- und Schmerzempfindungen.

)l
)l

= =4

Geht man hungrig durch eine Stadt mit schénen Baudenkmalern, fallen einem, auch als

kulturell Interessierter, nur noch Gasthauser auf.

Hat man starke Zahnschmerzen, hort man in einer sonst wichtigen Besprechung kaum

mehr zu. Gefiihle sind einer der zentralen Faktoren, die Wahrnehmungsprozesse beein-

flussen. Bringt man jemandem positive Geflihle, wie Vertrauen und Sympathie entgegen,

werden seine Handlungen positiv interpretiert T beinahe egal, was er tut. Das kann be-
einflussend wirken, so dass das positive Urteil auf die Handlungen des anderen zurlck-
wirkt. Er verh?2lt sich so wie es er-Waoplec wi
kann aber auch negative Vorurteile bestatigen. Das Sprichwort: Verliebtheit macht blind,

verweist auf die selektive Wahrnehmung des Verliebten.Man spri cht awch v
roten Brillefn, die alle Verhaltensweisen im
Umgekehrt | assen depressive Gef¢i¢hle allrres A

mationen auf, die die Gefiihlslage bestatigen.

Verliebte neigen dazu, die Zukunft trotz aller Probleme voll Hoffnungen zu sehen.

Kurz nach einer Kiindigung, erlebt der Angestellte die Weltnachrichten als Beweis dafr,
dass man sowieso in einer niedertrachtigen Welt lebt. Eine besonders grosse Bedeutung
kommt in diesem Zusammenhang dem Geflihl der Angst zu. Angst kann ein wichtiges
Signal sein, das fir drohende Gefahren besonders sensibel und hellhérig macht. Angst
kann zu raschen Handlungen gegen die angstausldsenden Ursachen motivieren. Inso-
fernistsiefunkt i onal . Angst kann aber auch Adummf
! berforderung kann in Agelernte Hilflorsigke:
halten ist dann 6konomisch, wenn man keine Chance sieht, die Kontrolle Uber die Situa-
tion wieder zu gewinnen. Menschen versuchen aus angstbesetzten Situationen zu flich-
ten, sie zu verleugnen und sie abzuwehren. Wir alle haben unsere Abwehrmechanismen.
Wie differenziert in &ngstigen Situationen wahrgenommen werden kann, wie differenziert
Informationen verarbeitet werden kénnen, hangt mit dem Ausmass der Uberforderung
durch das Gefiihl der Angst zusammen. Starke Uberforderung fiihrt zum Ausschalten
des Denkapparates. Man greift auf gewohnte Verhaltensmuster zurtick. In diesem Sinne
kann Angst Ak on sherAngst seibst iat als@ anknemderspriichlichen
Doppelaspekt: sie kann zur Scharfung bestimmter Wahrnehmungen beitragen, oder
aber, wenn sie stark ist, zur Ausblendung und extremer Verzerrung von Wahrnehmung
fihren. Bei starken Angsten gibt es meist mehrere Phasen der Auseinandersetzung mit
der Bedrohung. Sie reichen vom verdrangenden Nicht-wahr haben wollen, Gber die reg-
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ressive Aggression und Depression bis zur aktiven Trauerarbeit. In allen Phasen der
Angstverarbeitung fokussiert unsere Wahrnehmung verschiedene Aspekte der Realitat.

1 Der Tod eines Kindes verursacht bei der Mutter einen Schock. Sie kann es nicht glau-
ben. Noch lange meint sie, man kdnne das Unglaubliche wieder riickgédngig machen.
Dann kommt die Phase einer unbandigen Wut auf alle, dann lange Depression. Schliess-
lich, nach Monaten, kann sie den Verlust des Kindes in ihre neue ldentitat integrieren.

1 Der Friedensbewegung wird irrationale Uberemotionalisierung vorgeworfen. Politiker sa-
gen, es sei fur sie nicht nachvollziehbar, dass junge Leute Angst vor einem Atomkrieg
hatten. Die Angst tribe ihren klaren Blick.

1 Als Motiv, sich mit strategischer Planung zu beschaftigen, wird haufig Angst um die Zu-
kunft des Unternehmens genannt; wir miissen was tun, bevor es zu spat ist.

3. Filter: Situation, Kontext

Unsere Wahrnehmung hangt auch vom Kontext, von den konkreten Gegebenheiten in einer

Situation ab. Das Verhalten wird anders sein, wenn man mit einem Bekannten redet, oder

wenn man vor 100 Leuten ein Referat halten muss. Die Beschaffenheit des Raumes, der

Farben, die Gemutlichkeit der Einrichtung, der Beleuchtung, die Ungestdrtheit oder die Sitz-

ordnung i alle diese Situationsfaktoren beeinflussen unsere Wahrnehmung.

Zum Kontext gehort auch Alter und Geschlecht:

1 Den 20-jahrigen Mann interessieren schnelle Autos und attraktive M&dchen. Die 40-
jahrige Frau ist an Weiterbildungsprogrammen und Gesprachen interessiert. Erzéhlen
beide einen Tagesablauf im selben Seminar, werden sie sich an Unterschiedliches erin-
nern, das Seminar anders bewerten. Probleme kdnnen nicht wahrgenommen werden,
sondern sie mussen definiert werden. Sie sind subjektiv wahrgenommene Abweichungen
zwischen Erreichtem und Erwiinschtem. Dinge und Personen haben fir jeden eine ande-
re Bedeutung. Sie ist ganz wesentlich durch andere Mitmenschen beeinflusst. Die jewei-
lige ist Ergebnis eines Interpretationsprozesses und ist auszuhandeln. Dabei kommt es
auf den Kontext an. Er ist mitdefiniert durch die Rolle, die jemand einnimmt, durch die
Organisationsstruktur bzw. -kultur, durch den Erwartungsdruck in der bestimmten Situati-
on, durch die Einflussméglichkeiten bzw. die Macht der Anwesenden (direkt oder indi-
rekt), durch die Beziehungsnetze, die sichtbar oder unsichtbar wirken. (Loyalitaten)

1 Ein Mitarbeiter wechselt von einer Abteilung in die andere. Es findet ein Mitarbeiterbeur-
teilungsgesprach statt. Die friihere Abteilung hatte durchschnittlich ein niederes Qualifi-

kat i onsni veau. Die neue Abteilung hat vieel e
rechtida schlecht beurt eirdetunterdeam Blademalsrirdugigar Abt
K&nig.

1 Wie schnell andert sich die Atmosphare, wenn der Vorgesetzte in den Raum tritt, wo
mehrere Mitarbeiter eine Besprechung abhalten. Hierarchie als solche wirkt schon als
struktureller Wahrnehmungsfilter.

1 Ein Aussendienstmitarbeiter einer Versicherungsgesellschaft achtet auf Kundenorientie-
rung und muss daher andere Probleme wahrnehmen als der Kollege vom Innendienst,
der auf rationelle Abwicklung und niedere Leistungszahlungen zu achten hat. Er sieht
aus seiner Rolle und Funktion heraus die Wirklichkeit anders.

1 Der Chef setzt sich mit seiner Problemdefinition durch. Er findet, dass die Mitarbeiter zu
wenig motiviert sind. Die Mitarbeiter sehen das anders. Sie machen die fehlenden Stra-
tegien dafur verantwortlich. Aber deren Sichtweise wird vom Chef nicht akzeptiert. Er be-
sitzt die Definitionsmacht.

Welche Funktion erfillt die selektive Wahrnehmung? Sie schutzt vor Reiziberflutung, gibt
Orientierung und Sicherheit. Menschen haben das Bedurfnis nach Stabilitdt, nach absoluten
Grundfesten, nach unverrickbaren Werten, nach einfachen sinngebenden Erklarungen. Die
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Selektivitat der Wahrnehmung ermdglicht auch rasches Handeln. Warum wollen Menschen
am Mythos der objektiven Wirklichkeit festhalten?

Neben dem erwahnten Sicherheitsbedirfnis stellt es auch eine Krankung dar, wenn wir zu
einer objektiven Wahrnehmung nicht fahig sind. Diese Vorstellung relativiert unser Machtge-
fuhl, es fuhrt das mechanistische Weltbild des Machers, Beherrschers und Kontrolleurs ab
absurdum. Darlber hinaus ist es entlastend zu glauben, dass wir, so suggeriert es die mono-

kausal e, |l i neare Denktradition, Adi e Wiea Kkl

re, vernetzte Denkprozesse weniger geeignet, obwohl der Dialog Uber die unterschiedlichen,

widerspriichlichen Wahrnehmungen immer nétiger wird. Welche Konsequenzen kénnte die

Einsicht, dass Wahrnehmung immer selektiv sein muss, haben? Wenn man die Tatsache

berucksichtigt, dass es verschiedene Darstellungen der Wirklichkeit geben kann, die aber

alle ihre Gultigkeit haben, aber auch widersprichlich sein kénnen, dann kann niemand be-
haupten, die eine Wirklichkeit sei wichtiger als die andere.

1 Eine Konsequenz musste also die Toleranz sein. Wenn man weiss, dass man seine
Wirklichkeit selbst mitkonstruiert, dann kann man Schuld nicht mehr nur auf andere ab-
walzen, sondern muss auch die eigenen Anteile sehen.

1 Eine zweite Konsequenz musste also die Verantwortung sein. Wenn man erkennt, dass
man durch die eigenen Filter wahrnimmt, sollte man sie kennen, um sie in sein Bild mit
einzubeziehen.

1 Eine dritte Konsequenz ware also die Selbsterkenntnis und Selbstreflexion. Wenn man
akzeptiert, dass jeder seine Wirklichkeit hat, dann gibt es keinen Weg am Gesprach mit
anderen vorbei, in dem die unterschiedlichen Sichtweisen ausgetauscht und kommuni-
ziert werden. Nur so kann man sich einer gemeinsamen Wahrheit nahern.

1 Eine vierte Konsequenz wére also die Bereitschaft zum Dialog und die Fahigkeit, wenn
notig, Konflikte auszutragen.

ADas Gl ¢ck i stasei nreiWwi €eT,alkeenitn, VMein Obj ekt . d
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0.8.3 Hirnzentren T der Unterschied zwischen linker und rechter Hirnhalfte

Unsere Hirnstrukturen sind nicht homogen standardisiert. Es gibt stark differenzierte Berei-
che, welche ganz unterschiedliche Starken und Kernaufgaben haben. Diese Erkenntnisse
kénnen fur die Organisationsentwicklung genutzt werden.

Instinkthirn (Hirnstamm) - lebenswichtige
Wachter- und Steuerfunktionen (Atmung, Ver-
dauung, etc.) funktioniert sehr autonom, sogar
im Komma

Kleinhirn - Bewegung, Koordination, Gleich-
gewicht, Orientierung, automatisierte Reakti-
onsmuster, etc.

Emotionshirn (Lymbisches System) - Geruch-
sinn, Erotik, Sexualitat, Gefuhle, etc.
Vernunfthirn - bewusstes Denken in zwei Hirn-
halften, 30% fur visuelle Wahrnehmung,
Selbstreflexion

T} Instinkthien
P Klenhin

In grossen Bauvorhaben wie dem INO-Projekt
(Inselspital) kdbnnen diese Erkenntnisse ge-
nutzt werden. Die drei Planungsstufen sind

Anwendungen der obigen Erkenntnisse: s,
Das Primarsystem beschreibt die lebenswich- A reper
tigen Prozesse mit Bauhtlle, Gesamtareallo- J

Mbglicha Lbsungan Gestaltungs-

gistik, Verkehrserschliessung, etc. Wie im
Stammbhirn sollten hier méglichst keine Fehler
vorhanden sein, welche die weitere Entwick-
lungen behindern oder gar verunmdglichen, da
di eser AStrukturbereic
Im Sekundarsystem werden wie im Kleinhirn
AStandards abgel egt f-
zept legt fest, wo in welchen Kombinationen
was getan wird. Diese Strukturen bestimmen
nachhaltig das Systemverhaltdre,r ndidrhd glier nf 2 hi
Das Tertiarsystem beinhaltet die Intelligenz, das kurzfristige lernen und entlernen von Aktivi-

taten und Wissen. Im INO-Projekt beinhaltet dies das Betriebskonzept, das rund alle funf

Jahre wechselt und auf gute Grundlagen der beiden vorhergehenden Stufen angewiesen ist.

/!

Sekundérsystem-

Herbst 1997

Betriebsplanungsstruktur Bauplanungsstruktur

Unsere zwei Hirnhalften haben spezialisierte Aufgaben - und sind in ihrer Vernetzung enorm
leistungsfahig:

Links analytisch - Detail und Sach-
kenntnisse, rationales Denken

. " Rhyth Sprache
rechts synthetisch - Zusammenhénge R .
und emotionales Denken Musik Logik
Diese Erkenntnisse sind in die syste- Bilder Zahl
mische Wissenslandkarte eingeflos- PHARKEEN Folge
S en o recht S A 9 < Z Wachtraumerei Linearitat
meni und | inks Ade
und in den letzten beiden l6sungsori- Farbe Analyes
entierte Schritten im SLZ kombiniert. Dimension
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Seit ungefahr 50 Jahren sind die funktionellen Unterschiede zwischen der linken und der
rechten Hirnhélfte bekannt. Die linke, etwas umfangreichere Hemisphare ist u.a. dominant far
die Sprache, also das Sprechen, lesen und Schreiben und das logische Denken. Sie wird
verwendet fir Analysen und eine rationale Bewertung von Fakten. Informationen verarbeitet
sie prinzipiell sequentiell, also schrittweise. Der rechten Gehirnhélfte zugeordnet sind dem-
gegenuber Phantasie, Intuition und visionare Kraft. Auch die rAumliche Wahrnehmung und
die musikalische Sensibilitat sind primar Leistungen der rechten Hemisphare. Diese arbeitet
zudem eher mit Bildern als mit Worten. Unterschiedliche Informationen verarbeitet sie gelich-
zeitig. Sie sieht auch Probleme ganzheitlich; z.B. fasst sie einzelne Gesichtsziige zu einem
Gesamtbild zusammen. Mit derartigen gesamthaften Bildern werden h&ufig auch Intuition
und Visionen in Zusammenhang gebracht. Auch diese sind nicht das Produkt mihsamen,
linearen Zusammenfugens. Vielmehr sind sie plétzlich vorhanden, entstanden auf eine Wei-
se, die noch weitgehend unerforscht ist.

Unsere bisherigen Betrachtungen entsprachen ausschliesslich den Aktivitaten der linken Ge-
hirnhalfte. Es ging um Analyse und Synthese, um das rationale Zusammenfligen von unter-
schiedlichen Faktoren. Das gilt selbst fur die systemdynamische Methode. Deren Modelle
werden mit Hilfe der linken Gehirnhalfte konstruiert und genutzt. Offensichtlich bedarf dieser
Denkstile einer Ergdnzung durch mentale Prozesse, welche sich in der rechten Gehirnhélfte
abspielen. Die Kombination beider Zugange zur Realitat kann offensichtlich zu optimalen Er-
gebnissen fuhren. Dabei entsteht Ganzheit nicht nur im logisch-konzeptualen Bereich, der
sich in Prozessen niederschlagt, die in der linken Gehirnhalfte stattfinden. Vielmehr kann sie
auch als Produkt des Zusammenwirkens von zwei Denkstilen zustande kommen.

0.8.4 Kommunikation und Zeitlichkeiten bestimmen die Wahrnehmung

Die Kommunikation zwischen Menschen ist nicht ein-
eindeutig wie dies bei Maschinen der Fall ist. Der Tra-
ger von Daten Aeaglefn erl e
an Informationen (Wort bekannt?) seine Bedeutung auf
der Wissensebene. Bei allen drei Ubergangen sind
Fehler m°glich urn dMustem Ereigra l
nis oder Daten 1 Informationen 1T Wissen sind drei
grundlegende Ergebnisse im Kommunikationsprozess
und werden in der Systemik entsprechend fir Wis-
sensentwicklung und i management bericksichtigt.

Bei der Systembeschreibung werden diese Erkennt-
nisse in Form von z.B. A g e r i rt\lariaklénf@ange-
wandt. (SLZ 7 1b)

Andererseits werden bei den Kreativitdtsmethoden
Missverstandnisse benutzt, um Assoziationen, neue
Ideen und sonstige Erkenntnisse zu schaf-
fen.(Brainstorming, Synektik, etc.).

Zeitlichkeit und Wahrnehmung: Komplexe, lebende Systeme habeihre Aar t t y pZeits c he n i
lichkeiten. So werden wir Menschen durchschnittlich 75 Jahre alt i mit steigender Tendenz,

oder Unternehmen rund 40 Jahre mit sinkender Tendenz. Auch die Geschwindigkeit von Re-
aktionen sind typisch fur deren Systeme: So kann z.B. die Wassertemperatur in einem Was-

serbad derart langsam gesteigert werden, so dass ein darin sitzender Frosch diese Erh6hun-

gen nicht mehr registrieren kann und sich nicht aus dem Wasserbad in Sicherheit bringt.

17.08.2018ystemik14 Prof. Leo Burki Seitel8
leo.buerki@bfh.ch



[ )

SYSTEMIK \)‘ o Berner Fachhochschule
Praxis naChha|tige|’ Lﬁsungen c.eé @ Technik und Informatik / Managementzentrum

Damit wird auch deutlich, dasswirk ei ne absoluten und keine APun
sondern Uber eine Zeitdauer Veranderungen relativ wahrnehmen. Fur die Vernetzung wird

diese Erkenntnis in der Wirkungsmatrix berticksichtigt: Die Vernetzungen werden relativ in-

terpretiert und beinhalten fir uns wahrnehmbare Zeiten. Fir sehr langsame oder schnelle
Entwicklungen werden Simulationen eingesetzt.

Das Eisbergph&nomen ist ein Teil der Kommunikationsstrukturen, die es in ganzheitlichen
Systemerfassungen zu beriicksichtigen gilt.

Wie durch Selektion, Vorverarbeitung und (nach der , Betxhng wm é?lpm

Neokortex) Entscheidung vom limbischen System getr Formelles sy stem:

facts & figures
\ Einfluss:

1110

VERHALTEN
Einfluss:
/‘ 910

Informelles System:
soft issues, Kultur

Gedichtnisinhalte werden
" = nicht neutral, son-dern mit
GroBhirnrinde einer limbischen Bewertung

gespeichert

" y
4. Speicherungyf

8 M'N )»{‘j‘v

IAl(m rksamkeit ‘,.
-

i

! 7
AuBenreize, die z.B. iiber & - LY '\

Augen und Ohren herein- )
i btirh < 2. Bewertung
kommen, werden zunéchst A §
einmal vom limbischen

System fiir die innere

Verarbeitung vorbereitet

codiert und bewertet

Ausgeschiittete Hovmonn
I6sen z.B. L )

Entscheidungen fallen in den Abstimmungsprozessen zwischen
System (Entscheidungsfunktion) und dem GroBhirn (Planung und Aunfuhrung-—

0.8.5 Systemisches Wissens- und Prozessmanagement

Die SYSTEMIK unterstitzt durch die team-

orientierten Ansatze den transpersonellen Die zwei Saulen des Wissens
Austausch. Wissen entsteht in unseren
Kopfen, wird aber stimuliert durch geeigne- Beobachtungskompetenzen
te Rahmenbedingungen in der Organisati- pETSonales Wisse B
on Erf ahrungswelten
Lésungen werden nur dann nachhaltige T
Konsequenzen zgigen, wenn nicht nur ein- Wertmuster
Zelne, viele und die Organlsatlon als gan- organisationales Wis sen eI - talelal (O LI g=]
zes diese unterstitzen und leben. Regelsy steme
Praxisroutinen

Nach Prof. Will ke k?@©
des WissensfA durch di Architektur von Wissen :
Transformation von Daten zu Informationen Information ~ Wissen
zu Wissen dazu beitragen, dass die Orga- _ _ _ Einbau von

. . N Basis- codierte systemisch |Informationen
nisation als ganzes lernt. Jeder der drei operation Beobach- relevante in
Schritte trage Chancen und Herausforde- tungen e

I i I i Zahl Inf ti

rungen in sich, gemeinsam zu lernen (siehe  FG——- 2nien MOTmEtON | ommunity
Architektur von WISSGI’]). Bilder systemrelativ | of practice
Damit erweitern wir die reine Input ) OUtpUt innovative | Informations- Wissens-
Sicht durch den externen und internen Out-  [Slasih e franster austauseh

come (siehe unten):

Outcome beschreibt die Wirkung des Outputs in der Umwelt T gewollte und ungewollte Re-
sultate. Der externe Outcome konzentriert sich meist auf den Kunden und der interne Out-
come beschreibt die Wirkung im System 7 in der Unternehmung. Der interne Outcome kann
nicht hoch genug bewertet werden, erscheint aber in keiner traditionellen Bilanz oder Ge-
schaftsbericht.
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0.8.6 Wahrnehmung ist nicht wahr

Schauen Sie sich die beiden Bilder konzentriert an:

als fs aly Y
N @ @ P @ L @O L
l.\ '.\ ‘.\ '.\

s ady % Y,
<@ <P @ L @ L @ @
’.\ ‘.\ '.\ ‘.\

Je schneller sich die Blumen drehen, desto hoher ist das vorhandene Stressgefiuhl. Die Ab-
tastbewegungen der Augen sind schnell und provozieren diese Drehungen.

Nun schauen Sie auf den kleinen schwarzen Punkt in der Mitte und bewegen Ihren Kopf n&-
her hin und dann weiter weg vom Blatt.

Die zwei Kreise scheinen sich gegenlaufig zu drehen, was ja aber nur ein Produkt relativer
Wahrnehmung ist. Wir nehmen relativ wahr i die veranderten Blickwinkel provozieren die
Ascheinbar gegenl2ufigen Drehungeni.

Was erkennen Sie auf den Bildern?

17.08.2018ystemik14 Prof. Leo Burki Seite20
leo.buerki@bfh.ch



SYSTEMIK o U ® & 00 Berner Fachhochschule
Praxis naChhaltiger Lﬁsungen c.e‘ A @ Technik und Informatik / Managementzentrum

Nun andern Sie mal lhren Standpunkt und drehen das linke Bild um 180 Grad. Beim Bild
rechts versuchen Sie das Gegenteil von dem was Sie sehen zu erkennen!

Diese wenigen lllustrationen sollen aufzeigen, wie abhéngig unsere Wahrnehmung hinsicht-
lich der eigenen Verfassung, der Eigendynamik (sich verandernder Betrachtungspunkt) und
die Perspektive ist. Grundsatzlich kann gesagt werden: Wahrnehmung ist nicht wahr!

Analogie:
Systembeschreibungen sind nur aus einer interdisziplinaren Sicht heraus moglich.

D a sSysfemdenkeni al s ganzheit| i ¢tudeigvor Berraiarmfy,iGeoffrgye ht a
Vickers und C. West-Churchmann zurtick. Sie definierten:

Kein System kann sich selbst definieren bzw. erklaren, dazu sind systemfremde Annahmen

notig. Erst der Kontext erschafft die Bedeutung (den Inhalt).

Jedes Phanomen ist mit anderen Systemen oder Subsystemen Uber rekursive Schleifen ver-

bunden (es gibt keine isolierten Fakten oder Ereignisse).

Energie lasst sich aus Systemen ohne Energiegehalt, wenn die entsprechende Information
vorhanden ist, gewinnen.

Neue Qualitdten oder Phanomene entstehen aus der Unterschied-
lichkeit oder Spannung zwischen den Phanomenen, es gibt keine
Statik, nur Dynamik.

Abbildungen der Phdnomene in unserer Wahrnehmung sind nie-
mals die Phanomene selbst. Wir haben es immer nur mit Sinnes-
umwandlungen und -botschaften Uber Unterschiede zu tun ("Die
Karte ist nicht das Territorium", Korzybski).

Die Wahrnehmung komplexer Systeme beinhaltet viele paradoxe
Phanomene. So kann das nebenstehende Rasterbild am besten

A g e s e Wweedenfiwenn Sie die Augen zusammenkneifen oder

| hre Lesebrille absetzen und et

Lr f e
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0.9 Angewandte Systemtheorie

0.9.1 Sprung ins kalte Wasseri Si mul ati on ABeer Gamei

Um das Verhalten von Distributionsketten praktisch erlebbar zu machen, wurde von der
Gruppe um Forrester am MIT bereits um 1960 das Beer Distribution Game (kurz: Beer-
Game) entwi ck&lamefiDas mAdBéer t ei n-Distibatibnasystem:s
Eine Brauerei produziert Bier und liefert an einen Zwischenhéndler, dieser wiederum liefert
an den Einzelhandel (Hoteliers), der es dann an den Endkunden verkauft. Jeder der drei Be-
teiligten in dieser Distributionskette verfligt iber ein Lager und versucht, die Bestellungen
des nachgeordneten Kunden maoglichst gut zu erfullen und seinerseits durch Bestellungen
bei seinem Lieferanten (bzw. Produktion im Falle der Fabrik) die Lieferfahigkeit aufrecht zu
erhalten, ohne allzu grosse Lagerbestande oder gar Fehlbestédnde zu haben, die beide Kos-
ten verursachen.

Die obengenannte Struktur wird mit Ithink-STELLA simuliert. Die drei Akteure sind der Hote-
lier, der Zwischenhandler und die Brauerei. Sie sind mit linear aneinander gebunden: Die
Brauerei beliefert den Zwischenhéndlern, der Zwischenhéandler das Hotel und das Hotel be-
dient seine Gaste. Die Gaste mit Ihrer anfangs stabilen Nachfrage fur eine spezielle Biersorte
verandern sich. Diese Veranderungen sind fur die Akteure nicht einsehbar i wie die Hotel-
gaste sich verhalten, wird von der Simulation vorgegeben. Die Hoteliers miissen darauf rea-
gieren kdnnen und auf diese die Lieferanten und schliesslich auch die Brauerei.

() Hotelgaste L~ D& Hotelier Fagy - DE Getankelieferant > &) D= Brauerei

Wanschlager Lieferant =

Lieferantenbektelling

Lieferantenfrist agerbebtand Lisfagirma

Lieferantwochenverkauf

roduktionslieferung

Ressourcen

Hier kann die Nachfrage der
Géste einfach eingezeichntet
werden.

Brauereikosten pro Yoche

/
feferanthosten pro Woche icoqtentotal Lieferant Kostentotal Brauerei

Rahmenbedingungen der drei Akteure in Handlungsablauf:

Hotelier: Sie haben in oberster Prioritéat das Ziel zu erreichen, lhre anspruchsvollen Gaste zu
beliefern. Das Bier ist eine Spezialitat ihres Hauses und wird von einer kleinen Brauerei be-
liefert. Die Bestellung des Bieres lauft Uber die wochentliche Zustellung des Chauffeurs vom
Lieferanten und belief sich im letzten halben Jahr immer gleich: 4 Kasten pro Woche. Die Lie-
ferfrist betragt 4 Wochen. Sie haben 12 Kasten Bier als Lager im Keller, um Nachfrageveran-
derungen auffangen zu kénnen. Wenn Sie lhre Gaste nicht bedienen kdnnen, sind diese fur
Sie verloren, da Sie den Konsum nicht auf ndchste Woche verschieben konnen.

Der Erfolg fur den Hotelier weist sich Uber die Kostenentwicklung aus:

Fehlendes Bier flr die Gaste: 20.-- pro Ausstand und Woche (am hochsten, da die Kun-
den nicht bis ndchste Woche warten, sondern das Bier bei der Konkurrenz trinken geht ...
Lagerkosten pro Bier: 10.-- pro Uberbestand nach Abzug des Wochenkonsums. Auf-
grund der vierwdchigen Lieferfrist belauft sich der Lagerbestand auf 12 Kasten, was wo-
chentliche Kosten von 120.-- pro Woche verursacht.

Lieferant: Sie haben die oberste Prioritat Ihre Hoteliers zu beliefern. Sie erhalten die Bestel-
lung der Hoteliers vom Chauffeur. Die Bestellungen reservieren das Bier im Lager, werden
von dort in die Kommissionierung abgezogen und warten auf die Verladung. D.h. das bestell-
te Bier verursacht bei Ihnen keinen Lagerkosten mehr. Bei zu hohem Bestellungseingang
geraten Sie in Lieferriickstand, der Ihnen einen Minuslagerbestand beschehrt - mit entspre-
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chenden Kosten. Bei zu starkem Lieferverzug laufen Sie Gefahr, Kundschaft zu verliehren.
Sie erhalten das Bier von der Brauerei per Lastwagen. Bei der wochentlichen Lieferung
durch die Brauerei geben Sie ihre Bestellung dem Chauffeur mit. Sie erhalten das bestellte
Bier nach vier Wochen. Darum haben Sie einen Vorrat von 12 Paletten im Keller, um bei er-
héhter Nachfrage liefern zu kdnnen.

Der Erfolg der Lieferanten weist sich tber die Kostenentwicklung aus:

Fehlendes Bier fur die Hoteliers: 10.-- pro fehlendes Palette (h6here Kosten als die Lager-
kosten und zudem die Gefahr des Kundenverlustes)

Lagerkosten pro Palette: 5.-- pro Palette Uberbestand nach Abzug des Wochenverbrauchs.
Aufgrund der vierwochigen Lieferfrist belauft sich der Lagerbestand auf 12 Palette, was Ihnen
wochentliche Kosten von 60.-- pro Woche verursacht.

Brauerei: Sie erflllen in oberster Prioritat die Nachfrage der Lieferanten nach lhrem Spezial-
bier. Sie erhalten die Bestellungen von Ihrem Chauffeur, welche das Bier unmittelbar vom
Lager abzieht und in die Ettiketier- und Verpackungsabteilung zuweist. Damit entfallen lhnen
die Lagerkosten. Bei starker Nachfrage kdnnen Sie in Lieferverzug kommen, das Ihnen einen
Minuslagerbestand beschehrt. Sie sollten diesen Ruckstand moglichst schnell wieder abbau-
en, um nicht grosse Kosten zu verursachen. Sie brauen das Bier in einer Zeit von zwei Wo-
chen. Um Nachfrageschwankungen auffangen zu kénnen, haben Sie einen Vorrat an 12
Hektoliter Bier. Im Durchschnitt der vergangenen 6 Monate haben Sie pro Woche 4 Hektoliter
verkauft und damit auch immer 4 Hektoliter Bier gebraut.

Der Erfolg der Brauerei weist sich Uber die Kostenentwicklung aus:

Fehlendes Bier fur Lieferanten: 10.-- pro fehlendes Hektoliter (h6here Kosten als die Lager-
kosten und zudem die Gefahr des Kundenverlustes)

Lagerkosten pro Palette: 5.-- pro Hektoliter Uberbestand nach Abzug des Wochen-
verbrauchs. Aufgrund der zweiwdchigen Brauzeit belduft sich der Lagerbestand auf 12 Hek-
toliter, was Ihnen wdchentliche Kosten von 60.-- pro Woche verursacht.

Q 1: Lagerbestand Hotelier 2: Lagerbestand Lisferfirma 3: Lagerbestand Brausrsi
QD0 =+ e ke e e e e
|
Beergame N O RO R O
Simulation der
Vertriebskette von Bier
'Hotel-Lieferant-Brauerei' i D00 e e e
5
%] -100.01
Gesamtkosten | 0 | 0.00 750 15.00 2250 30.00
Fage § Waochen 003 Die, 10. Mar 2009
ﬂ a @., 2 Untitied Graph
Hotelisrbestellung o | 100 Hotelwochenverkauf | 4 | Hotelkosten pro Woche | 120 |
-] ~7 | Lagembestand Hotelier | 12 | Kostentotal Hotelier | 0 |
Listorantanbestelong o } 100 Lieferantwochenverkauf | 4 | Lieferantk...en pro Woche | 60 |
(-] 2 ] < [ Lagerbestand Lieferirma | 12 | Kostentotal Lieferant | 0 |
0 G 100 Brauereiwochenverkauf | 4 |Brauereikosten pro Woche| 60 |
Produktionsaufirag EI N Lagerbestand Brauerei | 12 | Kostentotal Brauerei | 0 |

Alle Mitspielenden geben einen Franken Spielgeld ein. Diejenige Gruppe, die nach einer Si-
mulationsdauer von 20 bis 25 Wochen (die Simulation wird automatisch abgebrochen) die
tiefsten Kosten erzeugt haben, erhalt das gesamte Spielgeld und kann den Erfolg mit einem
Bier feiern.
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0.9.2 Spielregeln fiur technische und lebende Systeme

In hierarchischen und holarchischen Systemen gelten unterschiedliche Spielregeln, damit die
beiden Systemtypen ihre Aufgaben erfullen kdnnen. Beide sind richtig eingesetzt gute Rah-
menbedingungen fur das Erreichen entsprechender Ziele. Werden aber die Spielregeln der
beiden Systemtypen verwechselt, konnen diese nicht mehr funktionieren: Ein Schachspiel
mit holarchischen Spielregeln ist nicht mehr spielbar, eine Firma mit schachspieléhnlichen

Spielregeln verliert die Vitalitat. Die Gegenlbe

rstellung soll auf die fundamentalen Unter-

schiede aufmerksam machen und dafur sensibilisieren, wie Spielregeln oft unsorgfaltig auf-

gestellt werden. Die Ausf ¢¢hrungen basi &nden st

che und unendliche Spi el e: Die Chancen des Lebensi

Endliche Spiele: Unendliche Spiele:

z.B.Formel fur Resul@&thachspiel, Fussk@atp- | z.B.Grammatik fir Sprachamnpolicyi.ernende 1©

nigramm ganisation

Grundannahmen flr beide ArteBpielen:

Wir kbnnen nicht zum Spiel gezwungen werden! Wir kdnnen nicht alleine spielen!

Das Ziel liegt im (mdglichst schnellen) géwiim| Das Ziel liegt im (moglichst langen) weiteirspiel

loseStrategien winStrategien

Uberraschungen filhnem £nde (Nullfehlerkultu| Uberraschungen lésen Lehrprozesse aus (Gritic
dence, Fehlerkultur)

Das Ende bestimmt, wer gewinnt und wer ver| Das Ende bedeutet das Ende fir alle

Spielen innerhalb von Grenzen Spielen mit Grenzen

Spiel in einedefinierten System Spielen mit vielen ($8stemen

Bewertungen werden am Ende vergeben (Aktl Werte werden zu Beginn erfasst (Akteure sirte

sind Awertneutral fi) neutral und verandern sich standig)

Ist eine disziplinare (fachliche) Herausfoirderul Ist eine interdisziplinare (ganzheitliche) Heraus

zieht bei Sinnfragen ganzheitliche Instanz bei| rungi zieht bei Detailfragen fachliche Instanzen

Gegerberraschungen gefasst zu sein bedeu{ AufUberraschungen gefasst zu sein begebileet

‘ausgebildetu sein (abgeschlossenes Wissen)| zu sein (entwickelndes Wissen)

Hof fen auf Agrossere- INut zen AkI| &éwne alldf enhgroese

winnen (kleine Fehler reichen meist nicht) Fehler zu vermeiden

Wollen Bewegung (Eingriff) verursgehremden | Wird durch Berihrung (Vernetzung) verakacht

zu bestimmtem Punkt bringen weiterbringen

'‘Macht' bezieht sich auf die Vergangenheiti{dq 'Starke' bezieht sich auf das was noch kommer

sprechenddierarchiestellung) (Potential, wie Kursentwicklungen an Borse)

Die Regeln definieren, wer gewonnen hat & b| Die Regeln definieren den Konsens der Spiele

wahrend dem Spiel unveranderlich veréndrn sich wahrend dem Spiel

Die Spielzeit wird von aussen und vor demiSyg Die Eigenzeit wird innerlich definiert, kennt keir

niert Spielzeit

Gesellschaften werden durch Grenzen ddéiniel Kulturen werden durch Horizonte defiarenter

hinter folgt 'Feindesland’ (definierter Rautmpfiirl geht es weiter (undefinierter Raum fir Klnstlen

ten)

Wi ssensmanagement und informelle Netzweek:@

wi nner und Ver Nerteaver und diegdedovon Ausgausent ben das

Wo ein Mitmachen nicht Abefohlenidi werden kann

i st), muss die Moderation oder Projektleitung

Spi el ein gel t en .asRkotapexe Sysiero ewseindnéel dddr zedstort sich selber!
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0.9.3 Die funf Disziplinen einer lernenden Organisation

Peter Senge war in den 1980ern Mitarbeiter von Jay Forrester (Begrinder der System-

Dynamics-Model | i er met hode) an der AS| oMitels Edahdars ol f
genmitSD-Pr oj ekt en bei Firmen entwickelte Seage d
tioniAi. Damit ist ein Lernen gemeint, be®&iga-dem

nisationen (z.B. Firmen) lernen. Im Buch Die fiinfte Disziplin (Senge 1990) entwickelt Senge
ein Konzept von funf Disziplinen, die seiner Meinung nach eine lernende Organisation aus-
machen. Dabei ist systemisches Denken (systems thinking) die zentrale Disziplin, die zwi-
schen den anderen Teildisziplinen vermittelt und die das ganze Gebaude von Senge zu-
sammenhalt. Senge erwarb mit diesem Konzept Weltruhm. Der Erfolg von Senges Ansatz
beruht nicht zuletzt auf einem Nachteil der systemdynamischen Methode. Systemdynami-
sche Modelle erfordern zum Erstellen Expertenwissen und sind fur Nicht-Systemdynamik-
Experten nur schwer zu durchschauen. Dies fuhrt dann dazu, dass aus Unkenntnis uner-
winschte Modellergebnisse sozial nicht akzeptiert werden, indem die verantwortlichen Ma-
nager behaupten, das Problem lage nur am schlecht erstellten Modell und es gébe keinen
Grund, sein Verhalten zu &ndern. Aber das ist gerade der Knackpunkt systemischer Modell-
bildungen und Simulationen: sie sollen praktisch wirksam werden - und das geht nur, wenn
die Betroffenen mitziehen und von der Notwendigkeit einer Anderung (die in der Regel eine
Abkehr von lieb gewonnenen Gewohnheiten bedeutet) auch einsehen. Senge's Leistung liegt
nun darin, grundlegende Systemprozesse und systemische Ablaufmuster, die er aus seiner
Erfahrung mit System Dynamics Modellierungen fir Firmenkunden gewonnen hatte, so um-
zusetzen, dass sie auch fur Nicht-Systemdynamiker nachvollziehbar und plausibel sind.
Funf Disziplinen einer Lernenden Organisation:

Systemdenken - welches Organisationen als ein unsichtbares Gewebe von zusammenhan-
genden Handlungen beschreibt, die oft erst nach Jahren ihre volle Wirkung entfalten lasst.
Damit stehen die Wechselwirkungen im Vordergrund der Betrachtungen und weniger die er-

kennbaren Sympt ome. Laut Senge ist Asystems thinkincg
zusammenhalt und somit erst die oben genannten Punkte 1) i 5) zu einem Ganzen macht.
So gesehen ist systems thinking eigentlich di

Personal Mastery - die Eigenkompetenz, welche uns beféhigt, Ziele zu formulieren und
auch anzugehen. Das Engagement einer Organisation zu lernen kann immer nur So gross
sein wie das ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies bedeutet, dass eine Organisation
nur dann gut ist, wenn ihre einzelnen Elemente (Personen) gut arbeiten. Ohne Qualitat auf
der Ebene pers°nlicher Arbeit (Apersonas$ mast
tung moglich.

Mentale Modelle - Denkmuster mit tief verwurzelten Annahmen, die unsere Wahrnehmung
weitgehend bestimmen. Die Disziplin mit mentalen Modellen umzugehen beinhaltet, dass wir
den Spiegel nach innen kehren. Wir missen lernen, unsere inneren Bilder von der Welt auf-
zudecken, sie an die Oberflache zu holen und einer kritischen Betrachtung zu unterziehen.
Dies gilt fur materielle (explizite) und mentale Modelle.

Gemeinsame Visionen - sind wichtig, um erfolgreich ein Ziel zu erreichen. Die Praxis zeigt,
dass eine Person alleine eine noch so tief empfundene Vision in sich tragen kann und trotz-
dem kontraproduktive Reaktionen erntet, wenn sie anderen 'verordnet' wird. Uns fehlt oft das
Wissen, wie wir individuelle Visionen in eine kollektive umsetzen. Diese Disziplin wird da-
durch gekennzei c hementStrand-ais & h @ @& Sdergrune Mehtr
Team-Lernen - um uns davon zu befreien, dass ein Team von engagierten Leuten, die einen
IQ von Uber 120 haben, einen kollektiven IQ von 63 aufweisen! Zur Disziplin des Dialogs ge-
hort, dass wir bestimmte Interaktionsstrukturen erkennen, die das Lernen im Team behin-
dern. Es muss die ganze Gruppe in den Lernprozess einbezogen werden und nicht nur ein-
zelne.
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0.9.4 Die sechs Denkfallen im Umgang mit Komplexitat
F. Vester, D. Dorner

1. Mangelhafte Zielbeschreibung
Das System wird abgetastet, bis ein Missstand gefunden wird. Dieser wird beseitigt. Dann
wird der nachste Missstand gesucht und dann wieder vielleicht eine Folge der ersten Aktion
korrigiert: "Reparaturdienstverhalten”! Die Planung geschieht ohne grosse Linie, ahnlich ei-
nem Anfanger im Schachspiel.

2. Unvernetzte Situationsanalyse
Einige sind immer damit beschaftigt, grosse Datenmengen zu sammeln, die zwar enorme
Listen ergeben, jedoch zu keinem Geflige fiihren. Wegen fehlender Ordnungsprinzipien, also
Ruckkopplungskreisen, Grenzwerten usw. gelingt dabei nattrlich keine Auswertung der Da-
tenmassen. Denn auf die Erfassung des dynamischen Charakters des Systems, wie zum
Beispiel auf seinen geschichtlichen Werdegang, wurde verzichtet. Die Dynamik des Systems
bleibt unerkannt.

3. Einseitige, zum Teil irreversible Schwerpunktbildung
Man versteift sich auf einen Schwerpunkt, der richtig erkannt wurde. Er wurde zu Favoriten.
Man beisst sich aufgrund des ersten Erfolges an ihm fest und lehnt andere Aufgaben ab.
Hierdurch bleiben jedoch schwerwiegende Konsequenzen in anderen Bereichen unbeachtet.

4. Unbeachtete Nebenwirkungen
Im linear-kausalen Denken befangen, geht man vor allem bei der Suche nach geeigneten
Massnahmen - mit denen man zur Besserung der Lage in das System eingreifen kann - ohne
Nebenwirkungsanalyse vor, oft auch dann noch, wenn das System als vernetztes Geflige
erkannt wurde. Man unternimmt sozusagen keinen Policy-Test.

5. Tendenz zur Ubersteuerung
Eine haufige Vorgehensweise ist zunachst zdgernd und mit kleinen Eingriffen Veranderun-
gen bewirken zu wollen; wenn sich dann im System nichts tut, ist die nachste Stufe ein krafti-
ges Eingreifen, um denn bei den ersten unerwarteten Rickwirkungen - durch Zeitverzoge-
rung haben sich die kleinen Schritte vielleicht zunachst akkumuliert - wieder komplett zu
bremsen.

6. Tendenz zum autoritéaren Verhalten
Die Macht das System verandern zu dirfen, und der Glaube, es durchschaut zu haben, flihrt
zum Diktatorenverhalten, welches fir komplexe Systeme vollig ungeeignet ist. Fur diese ist
ein anschmiegsames Verhalten, das nicht gegen den Strom, sondern mit dem Strom
schwimmend verandert, am wirkungsvollsten. Hier spielt Gbrigens die Grundregel vom Jiu-
Jitsu mit hinein, also mdglichst vorhandene Kréfte durch Umlenkung zu nutzen, statt das Ub-
liche Durchboxen gegen dieselben.
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Denkfehler durch Anwen-
dung komplizierter L6-
sungsansatze:

Systemischer Umgang mit Problemen -
Anwendung komplexer Losungsanséatze:

Losungsschritte
(die SLZ-Symbole
dienen der Orien-
tierung; Seitenkopf
in SLZ-Kapitel)

1.

"Probleme sind objektiv
gegeben und missen nur
noch klar formuliert wer-
den."

... den jeweiligen Standpunkt eines Beobachters

zu berucksichtigen.

... verschiedene Standpunkte einzunehmen und
Abgrenzungen vorzunehmen.

... eine Situation immer wieder zu Gberdenken und

maglichst vielfaltig zu erfassen.

Abgrenzung des
Problems
(SLZ: 1a & 1b)

2.

"Jedes Problem ist die
direkte Konsequenz einer
Ursache."

... Netzwerke aufzuzeichnen und zu "durchschau-
en".

... Beziehungen, Interaktionen und Kreislaufe zu
erfassen und zu analysieren.

... Netzwerke in ihren Eigenschaften und als

Ganzheit zu verstehen.

Ermittlung der
Vernetzung
(SLZ: 2a & 2b)

3.

"Um eine Situation zu
verstehen, genugt eine
'Photographie’ des Ist-
Zustandes."

... stabilisierende und destabilisierende Beziehun-
gen, Interaktionen und Kreislaufe zu erfassen.

... Starke, Bedeutung und Eigenschaften der Be-
ziehungen, Interaktionen und Kreislaufe zu analy-
sieren

... die Zeitaspekte einer Situation in die Uberle-
gung mit einzubeziehen.

Erfassung der Dy-
namik
(SLZ: 3a & 3b)

4,

"Verhalten ist prognosti-
zierbar, notwendig ist nur
eine ausreichende Infor-
mationsbasis."

... sensitiv zu werden fur Verhaltensmoglichkeiten
des Systems.

... mogliche zukiinftige "Muster" oder Szenarien zu
entwickeln.

... die Chancen und Gefahren sowie der Starken
und Schwéachen in den verschiedenen Kontexten
Zu Uberdenken und zu evaluieren.

Interpretation der
Verhaltensmdg-
lichkeiten

(SLZ: 3a & 3b)

5.

Problemsituationen las-
sen sich 'beherrschen’, es
ist lediglich eine Frage
des Aufwandes."

... die aus der Stellung des Beobachters magli-
chen lenkbaren und nicht lenkbaren Aspekte sorg-
faltig zu eruieren.

... die Zusammenhange mit anderen Grdssen auf-
zuzeichnen.

... Strategien zu entwerfen, die im Kontext Sinn
machen und Sinn geben.

Bestimmung der
Lenkungsmaoglich-
keiten

(SLZ: 4a & 4b)

6.

"Ein 'Macher' kann jede
Losung in der Praxis
durchsetzen."

...die "Gesetzmassigkeiten" des Systems, in das
eingegriffen wird, zu beachten (Berucksichtige die
Geschichte des Systems!)

... die Krafte und spezifischen Systemeigenschaf-
ten zu nutzen.

... im richtigen Zeitpunkt an richtiger Stelle einzu-
wirken.

Gestaltung der
Lenkungsimpulse
vornehmen

(SLZ: 4a & 4b)

7.

"Mit der Einfihrung einer
Ldsung kann das Prob-
lem endgultig ad acta ge-
legt werden."

... die Situation in ihrer Entwicklung zu tiberwa-
chen.

... Losungen moglichst flexibel und lernfahig zu
gestalten.

... sensitiv und kreativ zu sein flr schwache Signa-
le neuer Problemsituationen.

Weiterentwicklung
der Losung
(SLZ: 5a & 5b)
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0.9.6 Hierarchie und Holarchie

Als Gegenstiick zur Hierarchie verwenden wir den Begriff Holarchie. Ein holarchisch geord-
netes System (Holon; Ken Wilber; 1996) ist dadurch gekennzeichnet, dass es sich aus vielen
gleichartigen Komponenten zusammensetzt, welche Uber eine grosse Autonomie verflgen.
Eine Ordnung innerhalb eines Holons kommt dadurch zustande, dass die Komponenten un-
tereinander Informationen austauschen und jede Komponente ein Optimum zwischen Auto-
nomie und Integration sucht.

@
.

Praktisch hat das evolutionstheoretische Prinzip des Holons folgende zwei Konsequenzen:
Die Differenzierung zwischen innen und aussen.

Das Holon ist eine Ganzheit und integrierten Ganzheiten. Ein Staat, eine Unternehmung, ein
Projekt, etc. tragt eine Vision und Strategie in sich. Die Akteure haben aber ebenfalls ihre
Visionen und Strategien. Nur wenn es gelingt, Ganzheit und integrierte Ganzheiten in ihren
Zielen motivierend zu vernetzen, entwickelt sich fir innen und aussen Nachhaltigkeit. Verliert
aber eine integrierte Ganzheit (z.B. Forschungsabteilung mit kreativen Mitarbeitenden) die
Lebensfahigkeit, dann droht der gesamten Unternehmung der Untergang. Die Differenzie-
rung zwischen innen und aussen bedeutet fur die Systembeschreibung, dass nicht nur fir
das Gesamtsystem die Ziele definiert werden mussen, sondern auch fur deren Subsysteme.
Darum werden die Variablen, resp. Systemkomponenten in Systemen gerichtet und beant-
worten die Frage Awas?i (siehe Variablenerfas
Die Differenzierung zwischen individuell und sozial.

Wie kann es sein, dass interne Ganzheiten Teil von grésseren Ganzheiten sind, ohne dass
sich das eine oder andere aufopfert? Das Ziele der Forschungsabteilung in einer Unterneh-
mung muss einen Sinn, eine Funktion generieren (Emergenz). Diese muss nicht immer im
Sinne der Unternehmung sein (sozial), darf andererseits aber auch nicht nur individuelle Zie-
le beriicksichtigen. In der Variablenerfassungsliste muss darum fur jede Variable auch die
Frage des Awar um?2én: Waeue bendtigen wiredie Forsehungsabteilung?
Wenn diese Frage nicht beantwortet werden kann, mendeln sich solche Individuen aus So-
zietaten heraus (z.B. wird der Blinddarm wahrscheinlich in ein paar Jahrtausenden nicht
mehr wachsen, da dieser durch unsere Erndhrung kaum mehr eine Aufgabe wahrnimmt).

Abb. 2.20
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0.9.7 Differenzierung komplizierter und komplexer Systeme

Systeme sind in Bezug auf Materie
und / oder Energie grundsatzlich of-
fen. Hingegen unterscheiden sich
Systeme im Umgang mit Informatio-
nen: komplizierte Systeme sind fur
Informationen geschlossen i kom-
plexe hingegen offen!

Informationen definieren die Sys-
temprozesse (Struktur) i d.h. die
Vernetzung. Daraus resultieren typi-
sche Verhaltensmuster (Dynamik)
und diese produzieren

(un)erwiinschte Resultate (Ereignis).

Fir Information geschlossen: Kompliziert

Ziel: Produktivitat
Identische Produkte
Sinnfrage vorbestimmt

Schnell, prazise, zuverlassig, repro-
duzierbar

Tiefer Freiheitsgrad
der Reaktionsmuster

Kettenstruktur: eindeutige wenn-
dann Beziehungen

Ein komplexes System hesteht wie jeder Organismus

aus mehreren verschiedenen Teilen (Organen), die in

einer bestimmten dynamischen Ordnung zueinander
stehen, zu einem Wirkungsgefiige vernetzt sind.

EINGRIFFE in ein solches System &ndern die Beziehung
aller Teile zueinander und damit den
Gesamtcharakter des Systems.
OFFEN Reale Systeme sind dariiber hinaus auch immer offen

und erhalten sich durch stindigen Austausch
mit der Umwelt.

Far Information offen: Komplex

Z2
QG

B

33

Ziel: Lebensfahigkeit

Individuelle Lebensformen
Sinnfrage rekursiv

Authentisch, kreativ, emotional, ein-

Ereignis zZigartig

Hoher Freiheitsgrad

Dynamik der Reaktionsmuster

Netzstruktur: mehrdeutige wenn-
dann Beziehungen

dann?

\

L/{ 1

Struktur

dann?

e

N

dann? dann?

dann? dann?
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Stérungen und Lésungsansatze:

Fur Information geschlossen: Kompliziert

T~ dann!

dann! \
\% dann!

|
dann! —s. dann!

wenn

Problemanalyse:
Das System verliert Produktivitat!
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Fir Information offen: Komplex
dann?

\

A/[ =

dann?

e

AN

dann? dann?

Problemanalyse: dann? dann?
Das System verliert Lebensfahigkeit!

Erkennen der Stérung im System Ereignis Erkennen der Stérung im System

Analyse der vorhandenen , Analyse der vorherrschenden Reakti-
: Dynamik :

Wirkungsketten onsmuster im Netz

Reparieren (reproduzieren) der defek- Selbstandige Restrukturierung durch

ten Struktur im System Struktur Impulse von Aussen

klare Rahmenbedingungen offene Ziele

lernt nicht lernt Neues

Methodische Lésungsgrundlagen: Methodische Lésungsgrundlagen:

Kybernetik Biokybernetik

Systematische Wissenschaft, die sich mit li-
nearen Regelmechanismen komplizierter
Systeme beschéftigt i Theorie technischer
Regelung und Steuerung.

Die Kybernetik bezieht sich auf definierte
Strukturen: Analysen binarer Ruckkopplun-
gen geben Aufschluss auf Stérungen. Repa-
rieren der gestorten Wirkungskette im System
bewirken identische Produktivitat.

Komplexitat ist ein aus der modernen Systemtheorie ent-
standener Begriff. Komplexitat bedeutet, dass mehr Ele-
mente in einem System vorliegen, als dieses prazise ver-
knupfen kann. Ein System muss also auswéhlen, welche
Elemente es wie zueinander stellt. Dieser Umstand wird in
der Soziologie auch als Kontingenz bezeichnet. Da diese
Wahl innerhalb des Systems stattfindet, also auch Ele-
mente des Systems braucht, um tUberhaupt entstehen zu
kénnen, ist ein Anschluss an alte Konzepte der Rationali-

tat untauglich.

Systemische Wissenschaft, die sich mit ver-
netzten Selbstregulationsmechanismen kom-
plexer Systeme beschaftigt i1 Theorie natirli-
cher Selbstregulation.

Die Biokybernetik bezieht sich auf erkannte
Archetypen: Analyse vernetzter Rickkopp-
lungen geben Aufschluss auf problematische
Muster. Impulse von aussen fordern veran-
derte Lebensfahigkeit.

#1982 FarWorks nc. Al Rights Heserved/Dist bv Creators Syndicate

«lch spilire es auch, Sven... dieses eigenartige Gefiihl,
dass wir uns im Kreis bewegen.»
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1 Chancen und Risiken entdecken und identifizieren

Ziel: Ganzheitliche Systembeschreibung.

1.1 Ganzheitliche Systembeschreibung gﬂ3e;ﬁg;i;g;‘irii;g§fg;\n¥j&iggﬁigvyggﬂgk“ﬂethode

Das Ziel der ganzheitlichen Systembeschreibung ist das relevante System ganzheitlich zu
erfassen. Dabei sollten intuitiv angenommene Systemgrenzen unbedingt Uberschritten wer-
den. Lieber bei der Variablendefinition erfasste Daten streichen, als am Schluss der System-
analyse zu erkennen, dass wichtige Bereiche nicht integriert wurden!

Ein Gedankenexperiment zum systemischen Denken

Simon (1990) beschreibt mit dem nachfolgenden Gedankenexperiment die Aussenperspekti-
ve des Beobachtenden. Schuhmacher (2000; 2003) verarbeitet das Experiment und zeigt
eine systemische Perspektive auf.

Stell Dir vor, dass Du noch nie etwas vom Fussball gehdrt hast (nicht vom Ball, dem Spiel):
Du weisst nicht, dass es solch ein Spiel Uberhaupt gibt, kennst die Regeln nicht, hast keine
Ahnung, welchen Sinn das Ganze hat oder haben kénnte. Nun verschléagt Dich ein glickli-
cher oder ungliicklicher Zufall eines Tages auf die Tribline eines Stadions. Auf dem Spielfeld
befinden sich 22 Spieler, ein Schiedsrichter, zwei Linienrichter und ein Ball. Auf der Tribline
sitzen ausser Dir noch 49 999 andere, mehr oder weniger begeisterte, Zuschauer. Nun die
erste experimentelle Veranderung:

Stell Dir vor, mit Ausnahme des Schiedsrichters wirden alle genannten Personen (ein-
schliesslich des Balls) Tarnkappen tragen, welche diese fur Dich i nur flr Dich T unsichtbar
machen. Spieler und Schiedsrichter sehen sich; es entwickelt sich ein Spiel, genauso gut
oder schlecht wie alle anderen auch. Die Akteure und Zuschauer kénnen keinen Unterschied
zu friheren Spieltagen feststellen. Nur Du bist der Wirkung der Tarnkappen ausgesetzt. Stell
Dir dartber hinaus noch vor, dass auch die typischen Gerausche, die ein Fussballspiel nor-
malerweise begleiten (spitze Schreie der Ekstase oder Emporung, Pfeifen, Troten, Schieds-
richter ans Telefon-Rufe etc.) Deiner Wahrnehmung entzogen ware. Was siehst Du jetzt?
Und was denkst Du uber diesen erwachsenen Mann, der da in kurzen, schwarzen Hosen auf
dem Rasen hin und her hetzt, gelegentlich mit einer gelben Karte herumfuchtelt, in eine Tril-
lerpfeife blast, (Selbst-?)Gesprache fuhrt, schimpft, ermahnt, Grimassen schneidet und wild
gestikuliert? Ist dieser Mann noch bei Sinnen?

Verandern wir nun eine weitere Variable in unserer Versuchsanordnung: Nimm den zweiund-
zwanzig Spielern, den Linienrichtern und dem Ball die Tarnkappen ab. Nun wird Dir das Ver-
halten des Schiedsrichters in einem etwas anderen Licht erscheinen. Das Trillerpfeiffen und
Fuchteln mit farbigen Karten 1 so kannst Du vermuten i scheint gehauft dann aufzutreten,
wenn einer der Herren im gelben Hemd einem der Herren mit der roten Bluse vors Schien-
bein tritt. Nach einiger Zeit der Beobachtung wirst Du (versuchsweise) Regeln formulieren
konnen, durch welche Du das Geschehen auf dem

Spielfeld beschreiben kannst. Du solltest Dir dabei aber klar machen, dass es sich bei diesen
Regeln um beschreibende Regeln handelt, durch die Du das Verhalten der Spieler beschrei-
ben kannst, wie Du das eben beobachtest.

Ob unser Schiedsrichter und die Spieler sich dabei wirklich nach solchen Regeln richten (das
waren dann vorschrei bende RekamedtDunichawissen. Duu r
kannst also eigentlich keinerlei Aussage dariiber machen, was im Inneren der Beteiligten ab-
lauft, inre Gedanken und Geflihle oder die Regeln, nach denen sie ihr Verhalten richten. Auf
jeden Fall durfte Dir nun, wo Du das Beobachtungsfeld tber die Grenzen des schwarz ge-
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kleideten Individuums hinaus erweitert hast, sein Verhalten etwas berechen- und voraussag-
barer und weniger unsinnig erscheinen. Du wirst vermuten, dass es nicht vom Zufall be-
stimmt wird, sondern geordnet ist und einen Sinn hat, der irgendwie in den Spielregeln vor-
borgen liegt. Mit Ausdauer und Kombination kannst Du im Laufe der Zeit einen Katalog sol-
cher Regeln zusammenstellen, die nicht nur beschreiben, was der Schiedsrichter tut oder
lasst, sondern das ganze Spiel (zumindest, was Du fur das Wesentliche daran hélst). Diese
Regeln sind logisch und widerspruchsfrei; das Verhalten jedes einzelnen Spielers erscheint
Dir logisch und schliussig, solange es den Regeln folgt, die Du ge- oder erfunden hast. Durch
solche Spielregeln ist zwar nicht vorherbestimmt, was jeder Spieler wann tun wird (Fussball
ware sonst sehr langweilig und sicher schon vor ewigen Zeiten ausgestorben), es ist aber ein
Rahmen mdglicher (erlaubter) und unmdglicher (verbotener) Spielziige abgesteckt. Wenn Du
nun jedoch, noch voller Entdeckerstolz, erschittert feststellen musst, dass dieser Schieds-
richter in einer Situation, in der dies nach allem, was Du Uber Fussball zu wissen glaubst,
nicht angemessen ist, plotzlich der Mannschaft mit den gelben Trikots einen Elfmeter zu-
spricht, was denkst Du dann? Vor allem, wenn dies nicht nur einmal geschieht (es kdnnte ein
Zufall, ein Versehen sein) sondern dreimal hintereinander?

Siehst Du nun aber die vielen Zuschauer und bemerkst, dass es bei den Aktivitaten der Spie-
ler nicht allein um korperliche Ertichtigung und sportlichen Wettstreit geht, sondern um Geld,
so wirst Du Dich erneut fragen, ob Du die Grenzen des Beobachtungsfeldes erweitern soll-
test, um die Geschehnisse erklaren zu kdnnen. Kommt Dir dann zu Ohren, dass fur das hub-
sche kleine Eigenheim des Schiedsrichters in der nachsten Woche die Hypothekarzinsen
fallig werden und auf seinem Konto am Tag vor dem Spiel ein betrachtlicher Geldbetrag, ge-
stiftet von einer Firma, deren Namen uniubersehbar auf den gelben Hemden gedruckt steht,
eingegangen ist, so durfte Dir sein Verhalten erneut in einem anderen Licht erscheinen: nicht
verrickt, sondern verstéandlich, dafir aber verrucht, verdorben oder verwerflich.

DeSystemtheorie geht davon aus, Adarebestimmte s
Syst emr ef er enz e machden, eelcieeSyséeemréferenz ich wahle, bekomme ich

C |

andere Realit2tsdimensionen zu GesichtA (tWi mm

weise der Kybernetik zweiter Ordnung sind es immer die Beobachtenden, welche das Sys-
tem definieren. Im Gedankenexperiment wird die Bedeutung der Grenzziehung des Systems
nachvollziehbar, indem zuerst nur der Schiedsrichter sichtbar ist. Erst wenn die Systemgren-
ze erweitert wird, weil die Fussballspieler und der Ball die Tarnkappen entfernen, kann sein
Verhalten verstanden werden. Die Systemabgrenzung ist also relevant fur die Realitatsdi-
mension, welche beobachtet werden kann, jedoch ist die Systemabgrenzung nicht objektiv
gegeben.

Urheber einer Information sind immer die Beobachtenden und nicht etwa das Beobachtete,
denn dkemenAsEdas Vornehmen von Unterscheidungen durch das erkennende Ob-
jektnAa (Schlippe von & Schweitzer, 2002, S

87

tenii ¢ber die Welt 2zu ent ewifinddnénldiaser eneiehtemmhNeuei h n e

Informationen werden generiert, wenn die Wahrnehmung sich von dieser Landkarte unter-

scheidet . Il nformation i st somit Aein Untersch
1981, S. 411) . Es handelt sicwes@dbedemhs®s nsic

Beobachtenden, die bestimmen, welche Unterschiede fir sie einen Unterschied machen
(Simon, 2002). Im Gedankenexperiment erscheint das Verhalten des Schiedsrichters im ers-
ten Teil auffallend. Dies nur, weil Beobachtende sich ein solches Verhalten von Menschen
nicht gewohnt sind, also weil der Schiedsrichter sich unterschiedlich zur Landkarte der Beo-
bachtenden verhalt. Senge (2001) beschreibt, dass es die Kunst des systemischen Denkens
sei, in der Informationsfulle Muster zu erkennen. Diese Muster, Strukturen oder eben Regeln
machen das Verhalten der Menschen verstandlicher als individuelle Merkmale des einzelnen
Menschen. So auch im Fussballspiel, wo die Regeln des Spieles das Verhalten der Spieler
plausibler machen. Wahrend eines Fussballmatches ist es verpdnt, den Ball in die Hand zu
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nehmen, ungeachtet der individuellen Merkmale einzelner Spieler (z.B. sehr guter Ballwer-
fer). Ein System besteht aus den Systemelementen und den Interaktionen und Beziehungen
zwischen diesen. Das Verhalten der Systemelemente wird durch die Regeln und Muster be-
einflusst. Das System kann damit nicht als die Summe der einzelnen Komponenten betrach-
tet werden. Diese Eigenschaften eines Systems, welche nicht aus den Eigenschaften der
Elemente erklart werden kénnen, werden emergente Eigenschaften genannt. So beschreibt
Willke (2000) diese als neu und charakteristisch fur die Ebene des Systems. Die Eigenschaf-
ten sind also nicht den Elementen, sondern den Verknipfungen der Elemente im Kontext des
Systems zuzurechnen.

Am Zustandekommen eines Tors im Fussballmatch kann ein weiteres Merkmal der System-
theorie verdeutlicht werden. Die Frage nach der Ursache eines Tors kann kaum geklart wer-
den. Ist es die Folge des Abstosses des Torwarts, die folgenden Flanken oder doch der Tor-
schuss durch den Mittelstirmer? Der Mittelstirmer war angewiesen auf die schone Flanke,
di ese war wiederum abh?2ngig vom Vorspielé Sog

ursa2achliche Handlung zugrunde. AVerhaltenswei
(mit-)bedingt und bedingen sie gleichzeitig, so dass eine linear kausale Sichtweise eine un-
zul @ssige Verk¢grzung darstelltfi (Schlippe von

dem Warum, also die Suche nach der Ursache hat somit in der Systemtheorie ihre Bedeu-
tung verloren, an deren Stelle stehen die zirkularen Prozesse im Zentrum. Dieses Aufeinan-
dereinwirken manifestiert die bereits erwdhnte Emergenz, dass ein System nicht bloss als
Summe seiner Teile betrachtet werden kann.

Schliesslich wird im Gedankenexperiment aufgezeigt, dass das Verhalten durch zusatzliche
Informationen von ausserhalb des Systems sinnvoller erscheint. Erst durch die Mdéglichkeit,
andere Zuschauende zu horen und dadurch zu erfahren, dass der Schiedsrichter ein doppel-

tes Spiel treibt, werden ausgeblendete | nf or mat i o n e mlungen erécheménar . At
(dem Beobachter) erst im Kontext sinnvoll und lassen sich dadurch interpretieren bzw. als
Teile von Mustern identifizierenAi (Exner i€t a

se Wert darauf gelegt, den Kontext in die Betrachtung mit einzubeziehen.

Als erstes geht es also nun darum ein System im Verhalten der Teile zu beschreiben.

Wir halten als erstes die Elemente (Variablen) fest i welche méglichst ganzheitlich beschrie-
ben werden.

Wir werden auch die Systemgrenze hinterfragen und die Umwelt einfliessen lassen: Umwelt-
turbulenzfaktor.

Und wir werden dann das Zusammenspiel der Variablen beschreiben: Doppelwirkungsmatrix.
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1.1.1 Brainstorming

Eine der bekanntesten Methoden flir diese Aufgaben ist das Brainstorming.

Vorgehensweise
Ein erfolgreiches Brainstorming beruht vor allern auf der Beachtung von vier Grundregeln

Regel 1: Jede Kritik oder Wertung an den gedulferten ldeen wird auf eine gesonderte, nachfolgende Phase
verschoben. Diese Separierung von Kritik und Bewertung von der |deenproduktion bewirkt, dass
- der Ideenfluss nicht unterbrochen wird
- die Teilnehmer nicht frustriert oder blockiert werden, vor allem nicht durch unsachliche
Kritik — sogenannte "Killerphrasen”
- langatmige Diskussionen Gber das Fir und Wider einer ldee unterbleiben

Regel 2: Die Ideen anderer Teilnehmer kinnen und sollen aufgegriffen und weiterentwickelt werden. Unser
gewohntes Diskussionsverhalten geht dahin, zunachst an den negativen Aspekten anzusetzen, diese
herauszustellen und an ihnen die Untauglichkeit der Idee zu beweisen (negative Kritik). Es ist jedoch konstruktiver
an den positiven Aspekten einer ldee anzukniipfen und zu versuchen, durch das Hinzufiigen eigener Uberlegungen
die Qualitdt der genannten ldee zu verbessemn

Regel 3: Die Teilnehmer kinnen und sollen ihrer Phantasie freien Lauf lassen. Diese Brainstorming-Regel gibt allen
Teilnehmern die Sicherheit, dass keiner ihrer Beitrage — und sei er noch so halbfertig oder spekulativ — kritisierend
zuriickgewiesen wird, sondern dass jede Anregung willkommen ist

Regel 4: Es sollen méglichst viele Ideen in kurzer Zeit produziert werden. Denn dadurch

- gewinnt der Gedankenfluss an Spontaneitat. und es werden mehr ungewdhnliche ldeen hervorgebracht
(eine grélere Ideenmenge erhiht also die Wahrscheinlichkeit, dass darunter auch ausreichend viele
gute oder sehr gute ldeen sind)

- bleiben die einzelnen Beitrdge der Teilnehmer kurz und pragnant. Das Brainstorming artet nicht in
langatmige Erklarungen und Monologe aus

Eine Brainstorming Session bendtigt geniigend Zeit (oft werden die Phasen zu schnell ab-
gebrochen, wenn gerade keine Ideen mehr kommen. Meist sind aber die ersten die am we-
nigsten kreativen Inputs und jene, die spater folgen interessant). Ebenfalls ist es wichtig, ge-
eignete Raumlichkeiten zu organisieren (alle Ideen aus dem Brainstorming mussen visuali-
siert werden 1 z.B. mit Metaplan, Flipcharts, Hellraumprojektor oder Beamer).

DasBr ai nstorming ist ein guter ADatengenenator
storming ist keine Methode zur Entwicklung von Lésungen. Hierzu gibt es viel effizientere
Methoden. Machen Sie also nicht den Fehler, dass Sie nach einem Brainstorming direkt in
die Losungsentwicklung einsteigen. Sonst werden Sie die selben Probleme haben, wie Sie
diese in Ecopolicy erfahren haben. Das Brainstorming hat also einen optimalen Einsatzbe-
reich und der liegt bei der Systembeschreibung.
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1.1.2 Systembilder

Bei der Entwicklung von Systembildern
werden die Starken beider Hirnhalften ge-
nutzt: ABilder sagan
t ei filiese Konzentrationspotentiale wer-
den mit dieser Methodik genutzt.

So kénnen Sie z.B. eine Situationsanalyse
in einem Team viel effizienter und konflikt-
freier aufnehmen, wenn Sie alle im Team
dazu auffordern das Team nicht in Worte
aufzahlen, was alle gut und weniger gut
lauft, sondern das Team als Dorfgemein-
schaft darstellen lassen. Dabei sind ledig-
lich drei Spielregeln zu berucksichtigen:
Ordnen Sie den Leuten den fur Sie cha-
rakterisierenden Haustyp zu

Positionieren Sie die Hauser im Raum
(Landschaft) und

Verbinden Sie die Hauser mit einem
Strassennetz

Alle Zeichnungen werden nebeneinander
aufgehangt und vorhandene Ahnlichkeiten
werden diskutiert (nicht Einzelheiten disku-
tieren!).

Ist z.B. Karl bei allen etwas ausserhalb
des Teams? Wenn ja i ist das ein Prob-
lem? Wenn ja, wie kann das benannt wer-
den? etc.

Auch bei dieser Methode sollte mdglichst I6sungsneutral gear-
beitet werden. Systembilder dienen wie das Brainstorming als
Grundlage flr die zweite Phase der Systembeschreibung.

Systembild AEinsatzszenarien f

/

e ¥

ild und heuristi: Wir ize zum
Problembereich “Aute und Verkehr"

WESTER 1990, 5. 31
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1.1.3 Systembild der Akteure

Das Systembild der Akteure kommt einer Umfeldanalyse gleich i mit folgenden Zielen:

Die Teilnehmenden identifizieren relevante Umwelten und Einflussfaktoren in Form von Ak-
teuren fur die eigene Tatigkeiten und Intentionen.

Die Teilnehmenden haben eine Idee von der systemischen Interaktion dieser Akteure und
maoglichen Auswirkungen auf die eigenen Téatigkeiten und Intentionen.

Die Teilnehmenden entwickeln im Prozess eine gemeinsame Sicht auf ihre Umwelten und
die handelnden Personen.

Methodik

Grundlegende Aussage: Die Methode baut auf unbewusstem Wissen der Beteiligten. Das
heisst, sie visualisiert in erster Linie das, was alle wissen. Es ist immer wieder erstaunlich,
welcher Aha-Effekt entsteht, wenn unbewusstes Wissen visualisiert wird!

Schritt 1: Die Teilnehmenden werden gebeten, vor dem Hintergrund der aktuellen Aufgabe
die relevanten Akteure zu benennen, die in der einen oder anderen Weise Einfluss auf das
konkrete Vorhaben haben. Akteure kdnnen Einzelpersonen, aber auch Organisationseinhei-
ten sein, die als einheitliches Cluster wahrgenommen werden. (Es kann sinnvoll sein, zu ei-
nem spateren Zeitpunkt diese Cluster in einzelne Personen aufzulésen). Die Namen der Ak-
teure werden auf Karten geschrieben und an einer Pinwand angebracht. Dabei wird durch
die Anordnung, d.h. die Abstande der Karten, versucht die Intensitat der jeweiligen Zusam-
menarbeit abzubilden. Es ist wichtig, dass zunachst alle Akteure aufgenommen werden, die
die Teilnehmenden benennen. Nur wenn man sich nach Diskussion darauf einigt, dass ein-
zelne Teilnehmer zu Cluster zusammengefasst werden kdnnen oder nicht relevant sind, wer-
den diese Akteure entfernt.

Schritt 2: Die Teilnehmenden werden anschliessend gebeten, die formale Rolle der Akteure
zu benenne. Diese wird auf einer andersfarbigen Karte als Stichwort festgehalten und dem
jeweiligen Akteur zugeordnet: Welchen Sinn stiften diese Akteure?

Schritt 3: Anschliessend werden die Teilnehmenden um Einschatzungen in Bezug auf die
Interessen der Akteure gebeten. Die sind besonders dann interessant, wenn diese sich nicht
von der formalen Rolle ableiten lassen: Welche individuellen Ziele verfolgen die Akteure?
Schritt 4: Anschliessend gewichten die Teilnehmenden die Bedeutung der einzelnen Akteu-
re und Cluster fur das Projekt (Punktevergabe).

Schritt 5: Die Teilnehmenden lassen das Bild auf sich wirken. Sie werden gebeten, sich in
die Rolle der wichtigsten Akteure zu versetzen und das eigene Vorhaben aus der Sicht die-
ser Akteure zu betrachten. Dabei sollen sie auf die folgenden Fragen antworten:

Sehen Sie Konfliktpotential zwischen den Akteuren und Cluster?

Sehen Sie Potential fir eine Unterstlitzung der unterschiedlichen formalen Rollen?

Sehen Sie widersprichliche Interessen anderer Akteure in Bezug auf deren Ziele?
Abschliessend werden die Akteure und Cluster nochmals genauer beschrieben und durch
fehlende erganzt, resp. irrelevante entschlackt.

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen:

Unter den Teilnehmenden muss Vertraulichkeit vereinbart werden. Es werden Einschatzun-
gen Uber Personen abgefragt, die nicht beteiligte Personen schnell falsch interpretiert werden
konnten! Das gilt umso mehr, wenn Kollegen oder Vorgesetzte zusammen am Systembild
arbeiten und sich die AWahrheitidi sagen sol
Die Durchfihrung benétigt ca. 2 Stunden.
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1.2 Gerichteter Variablensatz (Cluster, Komponenten, Subsysteme)

Ziel: Vernetzbare Systembeschreibung, Clustering.

1.2.1 MI n d Map pl n g Methoden: Mindmap, Variablensatz (Hyperknow-

ledge), Rollenspiele, Syntegration, etc.

Denkbeschleuniger und Ordnungstechnik fir das Gehirn

Mind Mapping ist als Kreativ- und Arbeitstechnik zirka 30 Jahre alt und wurde vom britischen
Lernforscher Tony Buzan entwickelt. Die besondere Auswirkung auf das Denkhirn und das
Gedachtnis ist ausserordentlich gross: Mind Mapping aktiviert das ganzhirnige und ganzheit-
liche Denken. Es ist logisch und phantasiebetont zugleich. Es regt samtliche Kapazitaten und
Schatze des Gedachtnisses an und fihrt zu regelrechten Gedankenfeuerwerken.

Vorweg zur Neugiererweckung einige Anwendungsmaoglichkeiten:

Bearbeitungstechnik von Texten, Bichern, Artikeln, Vortrag, Entwicklungstechnik, Problem-
I6sungsanalyse, Konferenztechnik, Moderation, Protokoll, Personengedachtniskartei, Pla-
nung, Redeskript Kreativitatsibung, Entspannungsibung, Referat, Profile, Beurteilungen,
Spracherwerb, Katalog/Sammlungen, Fachwissenarbeit, Datensammlungen, Einstellungs-
sablaufplan, Prifungsvorbereitung, Kritikgliederung, Stoffsammlung Textkiirzungen, Korres-
pondenz, Schulungsvorbereitung.

Was ist Mind Mapping, was sind die Vorteile?

Mind Mapping ist eine Technik oder ein System zur Denkorganisation, wobei das Lernen,
Speichern oder Kreativieren von komplexen Inhalten und Gedanken auf geringstem Papier-
raum und mit héchstem Erinnerungswert ermaoglicht ist. Bewertet wird hierbei die Erkenntnis,
dass Denkablaufe oder Analysen allzu oft nur mit der linken Hirnhéalfte durchgefuhrt werden.
Die Aufzeichnung geschieht ebenfalls linkshirnig, d.h. monoton, linear und wenig tberra-
schungsreich, mit jener Hirnhélftenkapazitat also, die zustandig ist flir das Denken in Logik,
in Zahlen, in Strukturen oder Reihenfolgen i und das noch dazu analytisch verlauft. Ausbil-
dung und Berufsalltag sind fur die linke Hirnhalfte gewichtet und insgesamt, bis auf wenige
Ausnahmen, auch besonders gefoérdert. Da nur eine Hirnhélfte des Gesamtkomplexes Gehirn
aktiviert ist, sind die Lern- und Erinnerungsresultate nur mindestens halb so gut, als wenn
man ganzhirnig bzw. unter der Aktivierung auch der rechten Hirnhalfte denkarbeiten wirde.
Mind Mapping schafft neue Dimensionen fur das Entwickeln, Sortieren und Speichern von
Gedankengut. Mind Mapping verhélt sich fur das Denken, Bearbeiten, Entwickeln oder Erin-
nern wie ein hochwirksamer Dinger fir gesundes Wachstum: Es kurbelt und beschleunigt
das Spriessen der Ideen und Gedanken an, es hinterlasst ein prachtiges und buschiges Ge-
rist mit unendlichen Ideenknospen, an denen neue Bliten oder Blatter oder Zweige anset-
zen, und so weiter, weitgefiedert bis an die Grenze des individuell gewéahlten Stops.

Optimal ist im Beruf nattrlich die rasche Nutzung aller Gedachtnis- und Denkstérken. Beide
Hirnhalftenkompetenzen erganzen sich und addieren sich zu zum beriihmten "das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile".

Wie geht Mind Mapping?

Ein Mind Map enthélt auf geringer Flache eine dichte Komplexitat an Inhalten, Fakten oder
Ideen. Gearbeitet wird mit Schliisselbegriffen bzw. mit Assoziationswortern oder -bildern. Sie
sind so passend gewahlt, dass sich in oder hinter ihnen ein weiterer Komplex von weiteren
Komplexen versteckt. Mit Hilfe dieser Schliisselbegriffe (Wortanker) oder auch Bilderkirzel
(Bildanker) werden mit Leichtigkeit riesige Datenmengen gemerkt, wiederholt oder kumuliert.
Auf der anderen Seite bewirkt das Training der sprachlichen und gedanklichen Komprimie-
rung nicht nur verbale Vorteile bei Mind Map-Anwendern (kommunikativer Nutzen), sondern
sie erstreckt sich auf einen schnellen Zugriff auf den eigenen mentalen Datenspeicher (Ge-
dé&chtnistraining).
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Das Abfassen der eigenen Botschaft wird prézise, die Unabhangigkeit von technischen Me-
mo-Medien macht frei und selbstbewusst (Steigerung der Selbstkompetenz), wobei sich ein
weiterer Vorsprung automatisch einstellt: Kreative ldeenprozesse werden durch Mind Map-
ping geférdert und beschleunigt (Kreationskompetenz).

Die Abbildung dessen steht sogleich als Protokoll zur Verfligung (personliches Zeitmanage-
ment). Machen Sie es doch bitte einfach mit: Nehmen Sie sich ein Blatt Papier, legen Sie es
aber quer(!) und kringeln Sie in die Mitte das Wort Unternehmen ein. Nicht zu gross, etwa 3
bis 4 cm lang.

Von diesem Kernwortkringel gehen genau angesetzt anschliessend Hauptaste ab. Auch wie-
der etwa 3 bis 4 cm lang, so dass immer das Wort Platz findet. Wichtig: Es steht immer nur
ein Wort bzw. ein Begriff auf einer Linie!

Formale und inhaltliche Regeln

Das Format ist immer quer! Fur das Unterbewusstsein ist es ein Signal fur ein Sich-l6sen-
kénnen von alter, eventuell ungunstiger oder schlechter Lernerfahrung. Quer hat den Cha-
rakter eines Bildes und an Bilder erinnert wir uns gut, sicher und mit nur einem Blick.

Das Aufgeben des Hochformates verhindert, dass die Augen automatisch nach oben links
gehen. Es ist der unbewusste Auftakt fiir links-hirniges Denken und Erinnern. Und das lauft
langsam und unvollstdndig ab, denn es fehlen die geistesblitzigen Ressourcen des rechten
Hirns: das Denken in Farbe, in Ganzheit und Gefihl, die Bereiche der Harmonie, der Kreati-
vitat und des vernetzenden Uberblickes.

Kreativitat und Uberraschendes werden vorrangig rechts-hirnig gebildet, wohingegen links-
hirnig die strukturierte Gleichheit zuverlassig herrscht. Und da das Hochkantformat reserviert
ist fur links-hirnige "Zeilenteppiche”, rutschen die Augen auch unwillkirlich sofort in die obere
linke Ecke, wobei instinktiv die Hand folgt. Liegt der Notationsanfang in der Mitte des querge-
legten Blattes, dann ist zumindest mit grosster Sicherheit gewéhrleistet, dass ein altes Vor-
gehen unerwartet gebremst wird.
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