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1. Der Systembegriff

Ein System ist eine gegeniber der Umwelt abgegrenzte Gesamtheit von Ele-
menten, welche so aufeinander bezogen sind und in einer Weise wechselwir-
ken, dass sie als aufgaben-, sinn- oder zweckgebundenes Ganzes angesehen
werden kdnnen.

Dazu gehoért auch, dass wir — im Sinne einer Vereinfachung und innerhalb ge-
wisser Grenzen - Systeme selbst definieren kbnnen, um Zusammenhange bes-
ser zu beschreiben und zu verstehen. Als Beispiel sei hier ,unser" Planeten-
system aufgeflihrt, das oft isoliert betrachtet und dargestellt wird, obwohl es
vom Rest des Universums nicht abgeschottet ist und mit ihm wechselwirkt.
Systeme kénnen weitere (Teil-)Systeme beinhalten.

Systeme organisieren und erhalten sich durch Strukturen. Struktur bezeichnet
die Form der Systemelemente und ihrer Beziehungsgeflechte, durch die ein
System funktioniert.

Verschiedene Prinzipien sind fir die Ordnung in Systemen verantwortlich:

1. Ein System besteht aus Elementen, die zueinander in Beziehung stehen und
sich meist wechselseitig beeinflussen.

2. Ein System lasst sich durch seine Systemgrenzen von seiner Umwelt weit-
gehend abgrenzen.

3. Ein System kann unterteilt werden in die Makro- und die Mikroebene: Auf
der Makroebene befindet sich das System als Ganzes. Auf der Mikroebene
befinden sich die Systemelemente.

4. Die Eigenschaften des Gesamtsystems auf der Makroebene werden be-
stimmt durch Strukturierung, Eigenschaften und Wechselwirkungen der
Elemente auf der Mikroebene.

5. Die Beziehungen zwischen den Elementen der Mikroebene sind Wirkungen
von Austauschprozessen.

6. Auf der Makroebene lassen sich Beobachtungen machen, die aus dem Ver-
halten der Elemente auf der Mikroebene nicht erklarbar sind (Emergenz).

7. Ein System ist selbst wiederum Teil einer Gruppe von Systemen und be-
stimmt mit ihnen zusammen die Eigenschaften eines Gbergeordneten Sys-
tems.

8. Ein System ist kein realer Gegenstand, sondern ein Modell der Realitat.
Dieses Modell ist weder richtig noch falsch, sondern mehr oder weniger
zweckmaBig.

9. Die Identifikation eines bestimmten Systems und seiner Umwelt ist stets
vom Betrachter abhangig und damit subjektiv.



Eigenschaften von Systemen
Ein System zeichnet sich durch verschiedene Eigenschaften aus:
Komplexitat, Dynamik, Wechselwirkung mit dem Systemumfeld, Bestimmt-
heit, Stabilitat. Es ist
e autark oder nicht autark,
diskret oder kontinuierlich,
zeitvariant oder zeitinvariant,
linear oder nichtlinear,
geregelt oder ungeregelt,
adaptiv (sich an Umweltbedingungen anpassend),
autonom (unabhdangig von auBerer Steuerung),
selbstregulierend, selbstkonfigurierend und
autopoietisch (sich selbst erzeugend) und selbstreferenziell,
denkend, lernend und kognitiv,
sozial: personale Beziehungen, Gruppenzusammenhdange, Organisationen
und Gesellschaften,
e soziotechnisch, das heiBt aus Personen und Maschinen bestehend.

Beispiele fiir Systeme

e biologische Systeme (Immunsystem, Organismen, der Mensch mit seinen
Subsystemen Verdauung, Nervensystem, etc.), Okosystem

e Sozial- und Wirtschaftssysteme (Gesundheitssystem, Handelssysteme,
Wirtschaft, Finanzsystem, Organisationen (Unternehmen, Bildungsein-
richtungen, Medien), Politisches System, Rechtssystem, Schulsystem, so-
Ziale Systeme

¢ mathematisch-technische Systeme und Informationssysteme, virtuelle
Systeme

Wie konnen wir komplexe Systeme verstehen lernen?

Die Aufgabe, komplexe Systeme und Sachverhalte zu erfassen, strukturieren
und analysieren ermdglicht uns, ihre Zusammenhange und Wechselwirkun-
gen zu verstehen. Mit Systemdenken beschreiben wir das Verhalten eines
Systems und suchen nach Mdglichkeiten, wie wir das System in bestimmte
Richtungen verandern kénnen. Dazu erstellen wir Wirkungsnetze, mit denen
wir das zu untersuchende System simulieren. Wir sind uns bewusst, dass wir
damit nur ein vereinfachtes Abbild der Wirklichkeit konstruieren und somit
immer nur ein Teil der Realitat fur uns sichtbar wird.

System Dynamics

Systemdynamik ist eine von Jay W. Forrester entwickelte Methodik zur ganz-
heitlichen Analyse und Simulation komplexer und dynamischer Systeme.
Anwendung findet sie insbesondere im Bereich soziobkonomischer Systeme.
So kénnen die Auswirkungen von Entscheidungen auf die Systemstruktur
und das Systemverhalten simuliert und Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden.


https://de.wikipedia.org/wiki/Jay_W._Forrester
https://de.wikipedia.org/wiki/Simulation
https://de.wikipedia.org/wiki/Komplexes_System
https://de.wikipedia.org/wiki/System
https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Sozio%C3%B6konomisches_System&action=edit&redlink=1

2. Die Analyse der Situation

Bevor ich in ein vorhandenes System eingreife muss ich mir Gberlegen, in wel-
cher Situation sich das betreffende System aktuell befindet. Eine Situations-
analyse hilft mir dabei, die derzeitigen Verhaltnisse und Umstande dieses Sys-
tems und seiner Elemente festzustellen und abzugrenzen.

Daraus kénnen wir ableiten, ob ein Handlungsbedarf besteht oder nicht und
welche Vorgehensweisen dabei erforderlich sind. Die Frage nach dem , Warum®
ist ebenfalls zu beantworten: Warum stehen wir heute dort, wo wir stehen?

Die Aspekte des Umfelds entsprechen den Elementen der STEEEPL-Analyse!:
e sozial (social)

e technologisch (technological)

e ethisch (ethical)

e Okonomisch (economical)

e Okologisch (ecological)

e politisch (political

e juristisch (legal)

wobei der Betrachtungszeitraum Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft um-
fassen kann oder je nach dem sogar muss.

Prozessschritte der Situationsanalyse

e Umfassendes Bild des Systems (Situation/Aufgabe) erfassen. Was gehdort
alles dazu? Was gehort nicht dazu. Welches sind die Schnittstellen zum
Umfeld?

e Auswertung und Schlussfolgerung: Gewichten und verdeutlichen.

e Handlungsbedarf ermitteln: Starken und Schwachen des Systems den
Chancen und Risiken gegenuberstellen.

e Abschliessende Beurteilung der Situation vornehmen:
- Wie gross ist die Bedeutung, Wichtigkeit (gering, mittel, hoch)?
- Welche Dringlichkeit besteht (gering, mittel, hoch)?
- Was gehort alles dazu?
- Was gehdért nicht mehr dazu? (Abgrenzung des Themas/Problems)
- Welches sind die Schnittstellen zum Umfeld?

Die folgenden Fragen entscheiden nach der Situationsanalyse Uber das wei-
tere Vorgehen:
e Liegt eine Abweichung vor?
Ist die Ursache der Abweichung bekannt?
Muss ich die Ursache kennen?
Habe ich eine Wahl?
Muss ich eine Risikobetrachtung vornehmen?

! hach Corbat (2015), S. 17, erweitert um ,juristisch (legal)*
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2.1 Die Ziele

Ein Ziel beschreibt einen angestrebten Soll-Zustand. Mdéglichst prazise Zielfor-
mulierungen sind die Grundlage flr die Erarbeitung von Lésungsprinzipien und
Grobkonzepten - die SMART-Regel liefert hier gute Dienste (siehe Anhang I).
Ziele missen unabhangig von Lésungswegen formuliert werden und dlrfen
positive und negative Kriterien enthalten: Was soll erreicht werden? Was soll
vermieden werden? Ziele sollen alle Kriterien enthalten, nach welchen spater
eine Losung beurteilt wird.

2.2 Methoden und Instrumente der Situationsanalyse

ABC-Analyse: Sie ist eine Methode, mit der Wesentliches von Unwesent-
lichem getrennt, Schwerpunkte in der Rationalisierung_gesetzt und Wirt-
schaftlichkeit in den Mittelpunkt gebracht und gesteigert wird.
Analysetechniken: Bei der Analyse des Ist-Zustandes werden die Infor-
mationen aus der Ist-Aufnahme systematisch untersucht. Dabei werden
die Prozesse in ihre Teilprozesse und Elemente zerlegt, um Schwachstellen
und Verbesserungspotenzial zu erkennen.

Befragung: Mit der Befragung werden systematisch verbale Informatio-
nen gewonnen, wobei haufig Einstellungen, Meinungen und Verhaltenswei-
sen von Menschen im Vordergrund stehen. Durch standardisierte Fragen
wird im Interview ein Meinungsbild einer gréBeren Gesamtheit zu bestimm-
ten Themen entworfen.

Benchmarking bedeutet MaBstdbe setzen und bezeichnet ein formalisier-
tes Konzept, bei dem durch den Vergleich von Leistungsmerkmalen zwi-
schen Objekten, Prozessen oder Programmen Verbesserungsmoglichkeiten
gefunden werden sollen.

Beobachtung: Die Beobachtung basiert nicht auf Fragen und Antworten,
sondern ist eine Betrachtung von Gegebenheiten und Verhaltensweisen im
Kontext einer Theorie oder These. Die Datenerfassung erfolgt durch Be-
obachter, eventuell unter Einsatz von technischen Geraten. Eine vielseitig
anwendbare Beobachtungsmethode ist die Multi-Moment-Aufnahme.
Checklistentechnik: Checklisten dienen als Hilfsmittel zur kritischen Aus-
einandersetzung mit dem Ist-Zustand einer Situation. Als Priffragenkata-
loge, Priflisten, Priflistenverfahren oder Mangel- und Schwachstellenkata-
loge unterstlitzen sie effizient den Analyseprozess des Ist-Zustandes.
Checklisten sind keine Universalmittel und ihre Anwendung ist je nach Si-
tuation zu beurteilen.

Flussdiagramm: Ein Ablaufdiagramm veranschaulicht einen Arbeitsab-
lauf, indem es eine Abfolge von Entscheidungen und Anweisungen vor-
schreibt. Ublicherweise entspricht dabei ein Symbol im Diagramm einem
Zustand oder einem Zustandswechsel. Die Symbole fir Programmablauf-
plane sind nach der DIN 66001 genormt.



Fragebogen: Sie werden in Papierform oder digital (mit Integration von
Plausibilitatsprifungen) als Instrument fir die Datenerhebung verwendet.
Eine konkrete und genaue Fragestellung ist zur Einschrankung des Inter-
pretationsspielraums notwendig.

Fragetechnik: Der Verlauf einer Besprechung kann durch die Anwendung
einer gezielten Fragetechnik optimal gesteuert werden. Flr eine gezielte
Gesprachsfihrung stehen grundsatzlich offene und geschlossene Fragen
zur Verfligung. Zu vermeiden sind rhetorische Fragen, Suggestivfragen,
Schulmeisterfragen, und Warum-Fragen (und ahnliche): Besser sind offene
Fragen, die zu Fakten fUhren.

Gap-Analyse: Sie ist ein Management-Instrument zur Identifizierung
strategischer und operativer Licken. Dazu wird die Differenz zwischen der
Sollvorgabe und der voraussichtlichen Entwicklung des Basisgeschafts ana-
lysiert.

Ist-Aufnahme-Techniken: Sie dienen der Informationsgewinnung Uber
den aktuellen Zustand eines Systems oder der objektiven Ermittlung eines
aktuellen Problems.

Kreativitatstechniken: Kreativitatstechniken dienen dem gezielten Er-
zeugen neuer Ideen zum Zweck einer Problemldsung. Es sind Methoden,
die sich dazu eignhen, Probleme zu prazisieren, die Ideenfindung und den
Ideenfluss Einzelner oder von Gruppen zu beschleunigen, die Suchrichtung
und das Suchfeld zu erweitern und gedankliche Blockaden aufzulésen.
Materialflussanalyse: Die graphische Darstellung von Materialflusssys-
temen dient der Hervorhebung und Verdeutlichung von Verhaltnissen und
Ablaufen, um spezifische Daten und Schwachstellen aufzuzeigen und leich-
ter beurteilen zu kénnen.

Portfolio-Analyse: Sie ist ein Instrument der strategischen Planung, in
dem komplexe Zusammenhange grafisch dargestellt werden.
Schwachstellenanalyse: Sie ist die Untersuchung eines Prozesses zum
Aufsplren von Schwachstellen und Verfahrensfehlern mit dem Ziel den
Prozess bzw. das Verfahren zu optimieren. Dazu haben sich grundsatzlich
zwei Methoden bewahrt, die Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) und
das Ishikawa-Diagramm.

SWOT-Analyse: Die SWOT-Analyse (Strengths - Starken, Weaknesses -
Schwachen, Opportunities — Chancen und Threats - Risiken) ist ein Instru-
ment der strategischen Planung und dient der Positionsbestimmung und
Strategieentwicklung.



2.3 Strukturierte Analyse?

Die Strukturierte Analyse (SA) ist eine hauptsachlich von Tom DeMarco entwi-
ckelte Methode zur Erstellung einer formalen Systembeschreibung im Rahmen
der Softwareentwicklung. Sie ist eine graphische Analysemethode, die mit
Hilfe eines Top-Down-Vorgehens ein komplexes System in immer einfachere
Funktionen bzw. Prozesse aufteilt und gleichzeitig eine Datenflussmodellierung
durchfthrt.

In der strukturierten Analyse werden folgende Elemente verwendet:
Kontextdiagramm (englisch context diagram): Dieses Diagramm ist die
Wurzel des Analyse-Baums. Es grenzt das System von seiner Umwelt ab und
definiert damit, welche Aspekte von der Analyse betrachtet werden und welche
nicht.

Zu jedem tieferen Zweig der Baumstruktur gehért ein Datenflussdiagramm.
Zu jedem ,Blatt" der Baumstruktur (Endpunkt) gehort als Beschreibung der
darin enthaltenen Prozesse eine Minispezifikation.

Beispiel eines Kontextdiagramms
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https://de.wikipedia.org/wiki/Strukturierte_Analyse

2.4 Wirkungsnetz und Wirkungsmatrix

Wirkungsnetz

Durch die Verknipfung der Elemente eines Systems wird zwischen ihnen ein
Geflige von Abhangigkeiten und Beeinflussungen gebildet das ihre Wirkungs-
verlaufen sichtbar macht. Das Wirkungsnetz enthalt auch Ketten und Regel-
kreise unterschiedlicher Umfange und Wirkungsrichtungen.

Ein lineares Ursache-Wirkungsdiagramm (Fischgrat- oder Ishikawa-Dia-
gramm), listet die Ursachen flr ein Problem auf. Ein Wirkungsnetz integriert
das Problem und seine Lésung in ein Gesamtsystem und fragt nach Problemur-
sachen, die sich aus der L6sung ergeben.

Ein Wirkungsnetz ist ein gerichteter Graph mit Knoten und Kanten und eine
dazugehoérende Story, die die spezielle Bedeutung des Wirkungsnetz erzahlt.
Das Wirkungsnetz heisst deshalb auch ,, Causal Loop Diagram®, weil ein guter
Wirkungsnetz-Entwickler darauf achtet, die Pfeile stets in einem Kreis anzu-
ordnen. Ein Wirkungsnetz soll aufzeigen, dass Wirkungen oftmals zu Ursachen
der Ursachen werden kdénnen. Zwar ist ein hoher Marktanteil die Ursache flr
eine hohe Nachfrage, aber die Nachfrage wird via Verkaufe und Investitionen
zu der Ursache fur den hohen Marktanteil.

In der Systemdynamik (system dynamics) formuliert man so:

e Ein Pfeil A —> B hat eine positive Polaritat (verstarkende Wirkungsbezie-
hung), wenn gilt: Je mehr/grésser/besser/hdher A, desto mehr/gros-
ser/besser/hdher und je weniger/kleiner/schlechter/niedriger A, desto we-
niger/kleiner/schlechter/niedriger B

e Ein Pfeil A -> B hat eine negative Polaritat (schwachende Wirkungsbezie-
hung), wenn gilt: Je mehr/griésser/besser/héher A, desto weniger/klei-
ner/schlechter/niedriger B, und je weniger/kleiner/schlechter/niedriger A,
desto mehr/grdsser/besser/hdher B

Ein Kreislauf, der aus lauter Pfeilen mit positiver Polaritat besteht, schaukelt
sich auf, bzw. kollabiert. Man nennt solche Loops reinforcing. Ein Kreislauf,
in dem eine ungerade Anzahl Pfeile negativer Polaritat vorkommt, pendelt sich
auf einem bestimmten Niveau ein. Solche Loops werden balancing (zielsu-
chend) genannt.

Das sind zwei verschiedene Verhaltensdynamiken. Die Hauptaufgabe eines
Wirkungsnetz ist es, Aussagen Uber das dynamische Verhalten eines Systems
zu machen, die aus dem Zusammenwirken seiner reinforcing und balancing
loops abgelesen werden kann.

Dabei kann insightmaker unterstlitzen, ein freies online Tool, mit dem kolla-
borativ System Dynamics Modelle entwickelt werden kénnen.

Mehr Info unter https://www.anchor.ch/komplexitat/die-kunst-causal-loop-di-
agrams-zu-zeichnen/.



https://insightmaker.com/
https://www.anchor.ch/komplexitat/die-kunst-causal-loop-diagrams-zu-zeichnen/
https://www.anchor.ch/komplexitat/die-kunst-causal-loop-diagrams-zu-zeichnen/

Papiercomputer

Frederic Vester hat ein grafisches Hilfsmittel entwickelt, mit dem zwischen ver-
schiedenen Begriffen vermutete Ursache-Wirkungs-Beziehungen Verbindun-
gen hergestellt werden: den Papiercomputer (spater als Einfluss- oder Wir-
kungsmatrix bezeichnet). Ziel ist es dabei, zu erarbeiten, welche Einfllsse ver-
andert werden muissen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen. Die Grund-
lagen seiner Arbeit gehen auf die Cross-Impact-Analyse3 zurlick, die in den
1960er Jahren von der Rand Corporation verdffentlicht wurde,

AN . T . .
Die acht Grundregeln der Biokybernetik Mit der erkungsmatrlx Ilegt eine ein-

1.

2.

3.

Negative Rickkopplung muss Uber
positive Rickkopplung dominieren

Die Systemfunktion muss vom quanti-
tativen Wachstum unabhangig sein.
Ein System muss funktionsorientiert
und nicht produktorientiert arbeiten.

. Nutze Fremdenergie zum Arbeiten und

deine eigene nur zum Steuern.

. Mehrfachnutzung von Produkten, Funk-

tionen und Organisationsstrukturen.

. Recycling: Nutzung von Kreisprozes-

sen.

. Symbiose. Gegenseitige Nutzung von

Verschiedenartigkeit durch Kopplung
und Austausch.

fache Methode vor, mit der sich Wir-
kungen und Wirkungsintensitaten auf
Ziele und Einflussfaktoren bestimmen
und klassifizieren lassen. Ziel der Wir-
kungsmatrix ist es, Entscheidungshil-
fen bei der Beurteilung der Auswirkun-
gen von MaBnahmen zu erhalten. Die
Beteiligten erarbeiten sich ein Ver-
standnis Uber das komplexe Bezie-
hungsgeflecht von aktiver und passi-
ver Beeinflussung und kénnen daraus
ihre Schllsse hinsichtlich des Risikos
und der Wirkung von Aktionen ziehen.

s. Biologisches Design von Produkten,
Verfahren und Organisationsformen
durch Feedback-Planung.

Die Wirkungsmatrix ist als Teil des
komplexen Sensitivitatsmodells von
Vester entstanden, das zur Erfassung,
Analyse, Planung und Beeinflussung
komplexer sozialer Systeme dienen soll und durch einige auf dem Markt be-
findliche Softwarepakete unterstitzt wird. Ausgangspunkt ist die Ermittlung
von Einflussfaktoren und Zielen, die auf ein System wirken. Die Wirkung der
Einflussfaktoren wird jeweils in zwei Richtungen betrachtet: welche Wirkung
ein Einflussfaktor auf andere Faktoren hat und von welchen Faktoren er wie-
derum beeinflusst wird. Die Intensitat der Wirkung kann man auf einer Skala
von 0 = kein Einfluss bis 3 = sehr starker Einfluss bewerten. Daraus lassen
sich Kennzahlen flr die passive und aktive Wirkung von Faktoren aufstellen.
In einer Portfolio-Darstellung mit der Passiv-Kennzahl und der Aktiv-Kennzahl
werden die Einflussfaktoren klassifiziert. Diese Klassifizierung gibt Anhalts-
punkte daftir, Uber welche MaBnahmen am ehesten Systemveranderungen zu
erzielen sind, welche MaBnahmen keinen Einfluss haben und welche MaBnah-
men ein hohes Risikopotential bergen, weil sie in ein komplexes Beziehungs-
geflecht eingebunden sind.

regeln-der-biokybernetik.html|

://thefutureinanutshell.blogspot.co

3 Cross-Impact-Analyse
4 https://www.gpm-hochschulen.de/wordpress/wp-content/uploads/2016/09/Wirkungsmatrix _neu.pdf
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https://de.wikipedia.org/wiki/Wechselwirkungsanalyse
https://www.gpm-hochschulen.de/wordpress/wp-content/uploads/2016/09/Wirkungsmatrix_neu.pdf
http://thefutureinanutshell.blogspot.com/2015/03/die-acht-grundregeln-der-biokybernetik.html
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Die Portfolioanalyse zeigt vier Klassen von Einflussfaktoren:

Aktives Feld: Das sind schwach vernetzte, aber aktive Komponenten.
Durch die schwache Vernetzung sind die Nebenwirkungen besser abzu-
schatzen und das aktive Potential lasst sich als Hebelwirkung einsetzten.
Wenn man sich im Projektverlauf die Moéglichkeiten der ,Early Wins"
zunutze machen will, wird man sicher unter diesen Faktoren flndig.

Passives Feld: Diese Einflussfaktoren sind stark vernetzt, geben aber die
Wirkungen, die einen Einfluss auf sie haben, nicht entsprechend weiter.
Zustandsveranderungen im Gesamtsystem zeigen sich an diesen Faktoren
sehr deutlich, weshalb sie auch oft als IndikatorengréBen verwendet wer-
den. Direkt bei diesen Faktoren anzusetzen, kommt einer Symptombe-
kdampfung gleich, ohne nachhaltige Auswirkungen.

Kritisches Feld: Solche Faktoren liben einen sehr hohen Einfluss aus, sind
aber auch selbst sehr vielen Einflissen ausgesetzt. Sie kdnnen Entwicklun-
gen beschleunigen. Die Gefahr bei diesen Faktoren sind unkontrollierte
Rickkopplungen. Deshalb ist ein Systemeingriff hier nur mit Vorsicht moég-
lich und nur unter sorgfaltiger Analyse der mdéglichen Nebenwirkungen.

Trages Feld: Diese Komponenten sind sowohl schwach vernetzt als auch
wenig aktiv. Hier lohnt es sich normalerweise nicht, den Hebel flir Veran-
derungen anzusetzen. Jedoch ist zu beachten, dass diese Faktoren zwar
wenig Aktivitaten entwickeln, aber manche kdnnen sich als ,Wolf im
Schafspelz" entpuppen, wenn sie mit einer stark aktiven Komponente in
Verbindung stehen.

Die Methode unterstitzt ein systematisches und transparentes Vorgehen und
gewahrleistet jederzeit einen Nachvollzug der getroffenen Entscheidungen.

Quelle: abgeandert nach Gunter Drews / Norbert Hillebrand: Lexikon der Projektma-
nagement-Methoden. Minchen: Rudolf Haufe Verlag GmbH & Co.KG 2007. S. 152 ff.

https://de.wikipedia.org/wiki/Papiercomputer (Vester)

https://exceltricks.blog/einflussmatrix-papiercomputer/
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2.5 Szenariotechnik

Als Szenario wird eine denkbare Aufeinanderfolge von Ereignissen verstanden,
die zur Bildung kausaler Zusammenhange angenommen wird. Die Ausarbei-
tung unterschiedlicher ,moglicher Zukinfte® zu einem Szenario-Bundel und
die Definition hypothetischer Extrem- und Trendszenarien macht die Szenari-
otechnik zu einem starken Instrument der strategischen Planung.

Eine beliebte Form der Darstellung dieser méglichen Entwicklungen bildet der
Szenario-Trichter.

best case

EJP realistic case 1
with disruption

e

[ trend
PR, T TR scenario

''''''''''''''

|
|
T
|
|
|
-
¢ realistic case 2
|

/

worst case

future

remote
future

Prozessschritte der Szenarioanalyse

e Problem analysieren, Ausgangssituation und Ziele beschreiben, System-
grenzen definieren, Schlisselfaktoren erkennen, eventuell unter Einsatz
kreativer Methoden und Instrumente.

e Szenario-Feld untersuchen, wechselseitigen Einfluss der Schlisselfakto-
ren bestimmen, Vernetzung herstellen (Wirkungsnetz darstellen), Ver-
netzungstabelle und Einflussmatrix erstellen.

e Auspragungen der Schlusselfaktoren bestimmen und Uber die morpho-
logische Matrix sinnvolle und realistische Szenarien entwickeln.

e Die gewahlten Szenarien weiter detaillieren, Risiken bestimmen (Chan-
cen und Gefahren), Wahrscheinlichkeit des Eintretens und Tragweite ab-
schatzen, Handlungsoptionen darlegen, Bewaltigungsstrategien definie-
ren.
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Kreativitiatstechniken

Ideen entstehen auf der Basis von Empfindungen und Eindriicken, meist spon-
tan aus dem Bauch heraus und nicht aus dem Kopf. C.S. Forester hat uns in
einem seiner Blicher eine nette Geschichte hinterlassen, wie er kreative Ideen
entwickelt (siehe Anhang II).

Um zu disruptiven Ideen zu gelangen Uberlegen wir uns am besten selbst, in
welchem Umfeld und unter welchen Bedingungen wir in den Kreativmodus
gelangen. Kreativitatstechniken kénnen helfen, den Fluss der Ideen anzure-
gen und wenn diese Ideen frei gedussert werden dirfen - ohne eine Zensur
durchstehen zu miissen - dann ist die Bahne frei flir den Angriff auf die
nachste Innovation.

Die morphologische Matrix

Die morphologische Analyse beschreibt die wichtigsten Parameter eines Pro-
duktes, einer Tatigkeit oder einer Leistung und ordnet sie in einer Matrix an -
einem zweidimensionalen Ideen-Modell, das auch als Morphologischer Kasten
bezeichnet wird.

Flr eine bestimmte Fragestellung werden die beschreibenden Parameter fest-
gelegt und untereinandergeschrieben. Dann werden alle mdglichen Auspra-
gungen des jeweiligen Parameters rechts daneben geschrieben. In dieser Mat-
rix ist jede Kombination von Auspragungen aller Parameter eine theoretisch
maogliche Losung, was zu einer sehr groBen Anzahl unterschiedlicher L6sungen
fahrt.

Rein rechnerisch ergeben z.B. bereits vier Kolonnen zu je vier Variablen min-
destens 256 mdgliche Kombinationen. In der Praxis sind die einzelnen Kom-
binationen auf ihre Sinnhaftigkeit und Wirksamkeit zu Gberprifen.

Beispiel ,,Clubtisch™

Faktoren,
Merkmale,
Parameter

Auspragungen

Modell Salto

Anzahl Beine

Form Beine

Tischplatte

Material

Farbe

Funktionen
Dieses Beispiel lasst insgesamt 8400 Kombinationen zu.

Bei der morphologischen Matrix wird der kreative Raum durch die gewahlten
Parameter und Auspragungen allerdings eingeschrankt.
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Die Osborn-Checkliste
Sie enthalt spielerisch-experimentelle Aufforderungen, existierende Produkte
und Prozesse systematisch zu modifizieren.

Put to Anders verwenden! - Gebrauchsmadglichkeiten, Einsatz.

other uses

Adapt Anpassen! - Nachahmen, nach Ahnlichem suchen, Paralle-
len.

Modify Andern! - Z.B. Farbe, Form, Klang, Bedeutung, Grésse,
USW.

Magnify Vergrdssern! - Etwas hinzufliigen, schneller machen, Uber-
treiben, vervielfaltigen, usw.

Minify Verkleinern! - Etwas weglassen, langsamer oder kleiner
machen, aufspalten, usw.

Substitute | Ersetzen! - Austauschen, andere Gestaltung, anderes Mate-
rial, andere Bestandteile, usw.

Rearrange | Umstellen! - Vertauschen, Ursache und Wirkung umdrehen,
neu sortieren, anders zusammenfligen

Reverse Umkehren! - Umdrehen, von der anderen Seite anschauen,
auf den Kopf stellen, spiegeln, usw.

Combine Kombinieren! - Zusammenfligen, vermischen, mit anderen
Ideen verbinden, usw.

Transform | Transformieren - Verandern, zusammenfligen, vermischen

Weitere Methoden und Instrumente finden sich unter anderem bei

e Martin J. Eppler et al.; Creability: Gemeinsam kreativ — innovative Me-
thoden flr die Ideenentwicklung (2014)

e Michael Lewrick et al.; Das Design Thinking Playbook: Mit traditionel-
len, aktuellen und zuklnftigen Erfolgsfaktoren (2018)

e Bernd Weidenmann; Handbuch Kreativitat (2010)
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3. Problemlosung

3.1 Was ist ein Problem?

Im Wesentlichen ist ein Problem die Differenz der IST-Situation von der SOLL-
Situation. Es ist eine Aufgabe, deren Losung mit Schwierigkeiten verbunden
ist und stellt damit ein Hindernis dar, welches Uberwunden oder umgangen
werden muss, um von einer unbefriedigenden Ausgangssituation in eine be-
friedigende Zielsituation zu gelangen.?

®Ein gut strukturiertes Problem lasst sich exakt definieren, da
e vollige Kenntnis Uber alle Problemelemente besteht,
e die Problemelemente in gesetzmaBigen Zusammenhangen stehen,
e der Problemlésungsprozess sicher, zwingend, systematisch und logisch
ist,
e in der Regel nur eine richtige Loésung denkbar ist und
e die gefundene Lbésung als Optimum oder Maximum bewiesen werden
kann.
Zur Lésung dieser Probleme wird ein schllissiges Vorgehen, der Einsatz sys-
tematischer Methoden (z.B. Morphologischer Kasten, Attribute Listing, Prob-
lemlésungsbaum) und ein intelligentes, nachvollziehbares Verhalten benétigt.
Es gibt in der Regel nur eine einzige, richtige Losung.

Ein schlecht strukturiertes Problem lasst sich nur ndherungsweise erfassen,
abgrenzen und beschreiben, da

e nicht alle Problemelemente bekannt sind,
wenige oder keine GesetzmaBigkeiten erkennbar sind,
die Suche nach Lésungen eher ungerichtet, intuitiv und zufallig ist,
viele unterschiedliche L6sungen méglich sind und
die optimale Lésung nicht beweisbar ist, sondern nur durch subjektive
Entscheidung unter mehreren gefundenen Lésungen als wahrscheinlich
beste ermittelt werden kann.
Schlecht strukturierte Probleme bendtigen bei der Lésungssuche ein experi-
mentelles, eher intuitiv-kreatives Vorgehen und Verhalten. Sie bleiben im Er-
gebnis dennoch unsicher. Gesucht wird eine mdglichst groBe Zahl an Varianten
und denkbaren Ldésungen.

Unterscheiden kénnen wir die Problemtypen in erster Linie nach den folgenden
Kriterien:

e Gute der Problemdefinition,

e Komplexitat des Problems,

e Art der Problemstellung,

e Kern des Problems.

5 Nach https://de.wikipedia.org/wiki/Problem
5 https://www.buergergesellschaft.de/praxishilfen/kreativitaetstechniken/die-techniken/kritikphase/problem-typen/
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3.2 Der Problemlosungszyklus

A. Der Zyklus beginnt mit der Analyse der Ausgangssituation
Die Problemanalyse ist der Denkprozess, durch den erklart werden soll, warum
zwischen dem, was erwartet wurde und dem, was wirklich eintritt, eine Abwei-
chung eintreten konnte, die vorher nicht bestanden hat.

e Welches Ereignis hat das Problem ausgel6st?
Was ist die Ursache des Problems?
Was fur ein konkretes Problem besteht und wer ist betroffen?
Ist das Problem die Folge eines anderen oder grosseren Problems?
Wurden schon erste Massnahmen geplant oder eingeleitet?
Was gehoért nicht zur Problemstellung?

B. Im nachsten Schritt miissen die Ziele liberpriift werden

Sind die Ziele klar definiert?

Werden ein oder mehrere Ziele durch das Problem beeinflusst?

Was soll vermieden werden?

Wo haben wir Spielraum (Zeit, Kosten, Resultat)?

Geht es um ein Muss-, Wunsch- oder Kann-Ziel?

Ist es ein kritisches Ziel?

Was wird bendtigt, um das Ziel zu erreichen?

Wer hat die Méglichkeit, die Problemlésung zu férdern oder zu behin-
dern?

C. Nun wird die optimale Vorgehensweise festgelegt.
Durch geeignete Instrumente und Methoden (Kreativtechniken, Design Thin-
king, Nominal-Group-Technique, Versuch und Irrtum u.a.) werden madgliche
Loésungswege entwickelt und durch Kontrollfragen validiert:

e Wird ein Muss-Ziel nicht erreicht?

o Uberschreitet die Massnahme die Ressourcen-Vorgaben oder -Méglich-

keiten?

e Wird das Vorgehen das Problem I6sen oder nur verlagern?

e Wird durch das Vorgehen gegen geltendes Recht verstossen?

e Gefahrdet das Vorgehen das Projekt oder schadet es dem Gesamtziel?

D. Jetzt werden die definitiven Massnahmen geplant.
e Auswahl der geeignetsten Lésung.
e Planen der ausgewahlten Lésung.
e Umsetzung

E. Uberwachen und steuern
e Wurde das Problem gel6st?
e Haben sich Folgeprobleme ergeben?
e Welche /lessons learned ziehen wir aus diesem Zyklus?
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4. Massnahmen

Eine MaBnahme ist eine Handlung mit dem Zweck ein klar definiertes Ziel zu
erreichen. In vielen Fallen werden flr eine Zielerreichung mehrere MaBnah-
men gebindelt. Der Erfolg einer MaBnahme wird durch Termintreue und Wirk-
samkeit nachgewiesen.

Jede Problemsituation erdffnet verschiedene Handlungsmadglichkeiten, die wir
zuerst Uberhaupt erkennen und miteinander vergleichen missen, um daraus
diejenigen auszuwahlen, welche zusammen die grosste Wahrscheinlichkeit
aufweisen, dass damit das Problem im besten Falle gel6st wird.

Es liegt im Wesen komplexer Situationen, dass das Erreichen von Zielen und
das langerfristige Verbleiben im Zielfeld eine Vielzahl konkreter Handlungen
erfordert, die sowohl sachlich wie zeitlich aufeinander abgestimmt sein mus-
sen.

In diesem Umfeld geht es in erster Linie darum, grosse, prinzipielle Handlungs-
wege oder Strategien festzulegen, die schrittweise mit konkreten Massnahmen
unterlegt werden kénnen. Kurzfristiges, schnelles und wenig strategisches
Denken flhrt spater oft zu ausweglosen Situationen. Unsere Aufgabe ist hier,
die grundsatzlichen Strategien zu definieren und die Alternativen zu beurtei-
len. Welche davon wollen wir realisieren und wie lassen sie sich in konkrete
Massnahmen umsetzen.

Typologie der Massnahmen
Je nach Zweck unterscheiden wir die folgenden Massnahmen (technisch, or-
ganisatorisch, persdnlich):

e Vorlaufige Massnahme: Die Ursache des Problems ist bekannt oder un-
bekannt und wir wollen Zeit gewinnen und die Auswirkungen mildern.

e Abstellende Massnahme: Die Ursache ist bekannt und wir wollen die Aus-
wirkungen dauerhaft aufheben.

e Anpassende Massnahme: Die Ursache des Problems ist bekannt oder
unbekannt und es ist méglich, mit dem Problem zu leben. Die Ursache
wird dabei nicht entfernt.

e Vorbeugende Massnahme: Wir wollen verhindern, dass eine denkbare
Ursache zum potenziellen Problem flhrt.

e Eventualmassnahme: Wir beugen mdglichen Auswirkungen vor und wol-
len sie mildern.

Die moderne Strategie bei der Auswahl der Handlungsalternativen in der
VUCA-Welt ist das Experiment! Zukunft erschlieBt sich nicht dadurch, dass wir
sie vorhersagen, sondern indem wir versuchen, sie zu finden. Experimente
sind also eine Suchstrategie.
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5. Der Entscheidungsprozess

Nicht nur der Unternehmensflihrung, sondern auch der Projektflihrung liegt

das Prinzip zu Grunde, Informationen zu sammeln und aufzuarbeiten, um ver-

nlnftige Entscheidungen treffen zu kénnen. Grundlegend ist das Ziel eines

Entscheidungsprozesses das Treffen von Flihrungsentscheidungen auf der Ba-

sis systematischer Entscheidungsvorbereitung zur Bestimmung des zukUinfti-

gen Geschehens.

Eine Entscheidung ist eine bewusste oder unbewusste Wahl zwischen mehre-

ren unterschiedlichen Varianten oder Handlungsmdglichkeiten anhand be-

stimmter Kriterien. Entscheidungen kdnnen von einem oder mehreren Ent-

scheidungstragern getroffen werden.

Die Entscheidung kann spontan, emotional, zufallig oder rational erfolgen, und

zwar auf der Basis von objektiven oder subjektiven Entscheidungskriterien.

Wichtig flr die Entscheidungsfindung ist die Mdglichkeit zur Abschatzung der

erwunschten und unerwunschten Folgen des Entscheids.

Die Entscheidungssituation lasst sich unterteilen in

« Entscheidung unter Sicherheit: Die eintretende Situation ist bekannt.

« Entscheidung unter Unsicherheit: Es ist nicht mit Sicherheit bekannt, welche
Umweltsituation eintritt.

Dabei unterscheidet man weiter in:

« Entscheidung unter Ungewissheit: Man kennt die mdglicherweise eintreten-
den Situationen, aber nicht ihre Eintrittswahrscheinlichkeiten.

« Entscheidung unter Risiko: Die Wahrscheinlichkeit fur die méglicherweise
eintretenden Situationen ist bekannt, und zwar entweder objektiv (bere-
chenbar) oder subjektiv (geschatzt).

Entscheidungen

T

unter Unsicherheit unter Sicherheit
unter Risiko unter Ungewissheit
objektiv subjektiv
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5.1 Einflussfaktoren auf Entscheidungssituationen

Der zunehmende technologische Fortschritt und die Entwicklung der Infor-
mationstechnologie fihren zu immer mehr Entscheidungsmoéglichkeiten:
Der Automarkt bietet eine groBe Variantenvielfalt mit jéahrlich neuen Model-
len.

Der Anstieg der strukturellen Komplexitat wirtschaftlicher Zusammenhange
und die Zunahme des globalen Wettbewerbs bewirken héhere Kosten nach
Fehlentscheiden: Féllt beim Autokauf vermutlich weniger ins Gewicht, hat
aber immerhin in Bezug auf den starken Wertverlust im ersten Jahr eine
gewisse Bedeutung.

Die Globalisierung der Markte, die Zunahme der Verbraucherherrschaft und
der staatlichen Wirtschaftseingriffe sowie die Abnahme der politischen Sta-
bilitat erh6hen die Unsicherheit in Bezug auf zuklUnftige Entwicklungen: In
zwei Monaten kommt das neue Modell mit noch mehr Komfort, Sicherheit,
Technik usw. auf den Markt.

Der schnelle Wandel und starke 6konomische Schwankungen verlangen im-
mer schnellere Entscheidungen: Aktionen, Sonderverkédufe, besondere Lea-
singangebote mit beschriankter Aktionsdauer.

5.2 Entscheidungstheorien

Theorie der rationalen Wahl

Der Entscheider handelt rational und strebt nach Maximierung des Nutzens.
Als Einzelperson handelt er unbeeinflusst von persdnlichen Werten und
Gruppennormen.

Theorie der begrenzt rationalen Wahl

Begrenzt-rationales Verhalten liegt vor, wenn die Entwicklung und Bewer-
tung von Alternativen nur so lange dauert, bis eine befriedigende Ldsung
gefunden wird.

Modell des Inkrementalismus (Methode des Durchwurstelns)

Das schrittweise Fortbewegen von vertrauten Lésungen geht ebenso von
begrenztem Suchverhalten nach einer lediglich befriedigenden, aber nicht
optimalen Lésung aus.

Konflikt-Modell der Entscheidung

Die Entscheider versuchen, Situationen zu vermeiden die mit starken Ge-
fuhlen, wie Angst, Hass oder Stress verbunden sind.

Politik-Modell der Entscheidung

Die Ziele einer Organisation werden in Verhandlungsprozessen zwischen Or-
ganisationsmitgliedern entwickelt. Zielbildungsprozesse laufen arbeitsteilig
und interaktiv zwischen allen am Zielbildungsprozess beteiligten Personen
ab.

Modell der organisierten Anarchie (Miilleimermodell)

Organisierte Anarchien weisen keinen strukturierten Entscheidungsprozess
auf. Entscheidungen werden nach dem so genannten Milleimermodell ge-
fallt, d.h. ungeordnet und zufallig.
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5.3 Phasen des Entscheidungsprozesses

Produktive und zielorientierte unternehmerische Entscheidungsprozesse wei-
sen

Merkmale auf, die anhand von fuinf Phasen deutlich gemacht werden kénnen:

Anregungsphase (Initiierungsphase)
Suchphase (Orientierungsphase)
Auswahlphase (Optimierungsphase)
Durchsetzungsphase (Realisierungsphase)
Kontrollphase

Innerhalb dieser Phasen laufen im Einzelnen die folgenden Prozesse ab:

Anregungsphase (Initilerungsphase): Impulsinformationen, Zusatzin-
formationen, Problemformulierung, Problem-/Chancenidentifikation, Prob-
lemklassifikation, Problemzerlegung, Verantwortungszuordnung.
Suchphase (Orientierungsphase): Suchen nach Handlungsalternativen,
Alternativen- und Modellentwicklung (Wirkung von Entscheidungsvariab-
len), Formulierung von Entscheidungskriterien, Modelle, Prognose des
Handlungserfolges der Alternativen.

Auswahlphase (Optimierungsphase): Suche (analytisch, blind, heuris-
tisch), Rangfolge sinnvoller Alternativen bestimmen, Bewertung (Zielkon-
flikte, Sensitivitatsanalysen, Wenn-Dann-Analysen, Zielanalysen), Empfeh-
lung von Lésungen, Auswahl der 6konomisch sinnvollsten Handlung.
Durchsetzungsphase (Realisierungsphase): Festlegung von Sollwer-
ten, Festlegung von MaBnahmen zur Zielerreichung, Anordnen, Erklaren,
Instruieren, Informieren, Durchsetzung, Unterstlitzung und Akzeptanz.
Kontrollphase: Uberwachung der programmgemaBen Ausfiihrung, Ermitt-
lung der Ergebnisse, Bewertung der Ergebnisse.

5.4 Die idealen Entscheidungstrager
Entscheidungstrager weisen im (wissenschaftlich-theoretischen) Idealfall die
folgenden Eigenschaften auf:

uneigennutzig: Der Entscheidungstrager handelt ausschlieBlich im Uberge-
ordneten Interesse (des Unternehmens).

rational: Der Entscheidungstrager handelt vernunftorientiert und berech-
nend.

maximierend / optimierend: Es wird in jeder Beziehung ein Maximalergebnis
angestrebt.

6konomisch: Es wird ein maximaler Output bei einer limitierten zur Verfl-
gung stehenden Ressourcenmenge angestrebt.

vollstandig informiert und voraussehend: Alle flir den Entscheidungstrager
relevanten Informationen sind gegeben, d.h. es existieren keine Unsicher-
heiten.

einheitliche Entscheidertypen: Es gibt keine unterschiedlichen Typen von
Entscheidungstragern, die differenziert betrachtet werden mussten.
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5.5 Entscheidungen vorbereiten

Projektmanagement bedeutet immer wieder Entscheidungen zu treffen. Me-
thoden zur Entscheidungsfindung helfen, verschiedene Varianten gegeneinan-
der abzuwagen und die Vor- und Nachteile der gegebenen Optionen besser
abschatzen zu kénnen.

CAF (Consider All Facts)

Mit der Methode CAF von Edward de Bono kénnen die Randbedingungen und

Einflussfaktoren einer Entscheidungssituation erfasst und in der Entscheidung

bertcksichtigt werden.

Zuerst werden alle Faktoren auf aufgelistet, die etwas mit dem Problem, der

Fragestellung oder mit der Entscheidungssituation zu tun haben, dann wer-

den die wichtigsten Faktoren ausgewahlt.

Verschiedene Sichtweisen werden dabei berlcksichtigt:

= Zweck: Warum soll dieser Entscheid getroffen werden? Lést der Vor-
schlag das Problem?

» Machbarkeit: Kann das getan werden? Ist es finanzierbar?

» Tauglichkeit: Passt das zur Kultur? Entspricht das den Ansprichen?

» Akzeptanz: Ist es akzeptabel? Wer hat es zu akzeptieren? Bestehen ge-
setzliche Vorgaben?

*» Einfluss: Bewirkt es einen Unterschied? Was sind die Vorteile?

Jede Situation hat ihre eigenen Einflussfaktoren und es soll genligend Zeit
eingeplant werden, um sie zu identifizieren.

Plus Minus Interesting

Die Methode PMI von Edward de Bono ermdglicht es, die positiven und nega-
tiven Aspekte einer Entscheidungsmadglichkeit zu erkennen und gegeneinan-
der abzuwagen. Es werden alle mdglichen positiven und negativen Folgen ei-
ner Entscheidung identifiziert, um so die verschiedenen Varianten besser be-
urteilen zu kédnnen. Die Durchfihrung von Plus Minus Interesting ist emp-
fehlenswert nach dem Abschluss von CAF.

Flar Aspekte, die weder positiv noch negativ sind, oder bei denen die Auswir-
kungen nicht eingeschatzt werden kénnen, wird die Kategorie "Interessant"
erdffnet. In dieser Kategorie besteht also noch Informationsbedarf.
Wahlweise kdnnen die Aspekte in ihrer Bedeutung gewichtet werden (zum
Beispiel auf einer Skala von 1 bis 10). Der Saldo aus der Summe der positi-
ven Aspekte abzliglich der Summe der negativen Aspekte ergibt eine Zahlen-
bewertung flr die beurteilte Variante und erlaubt einen ersten quantitativen
Vergleich verschiedener Handlungsmaéglichkeiten.
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Eisenhower-Matrix (Aufgaben-Quadrat)

A
®
- DECIDE!
ENTSCHEIDEN
WANN
ERLEDIGEN
~
 —
S DUMP! DELEGATE!
=
SPATER DELEGIEREN
ERLEDIGEN
= Papierkorb
_ ;rnlﬁi?ﬂﬁ?- . _dﬂmﬁmﬂu
ii} Ji,%j!?ﬂjiﬁ_ “f_ ﬂﬁﬂﬁ}ﬂﬁﬂqg: -;!
>
) DRINGLICH o)

® Dringlich und wichtig — DO! — Sofort erledigen!

Dringlich, nicht wichtig — DELEGATE! — Sofort delegieren!
B Wichtig, nicht dringlich — DECIDE! — Entscheiden, wann eine Erledigung
moglich ist, terminieren, eventuell delegieren

Nicht wichtig, nicht dringlich — DUMP! — Spéter erledigen, zuriickgeben o-
der in den Papierkorb.

Die Wichtigkeit der Information entscheidet tiber die Wahl des Kommunikati-
onsmittels. Je persdnlicher unser Kommunikationsstil, desto gréBer unsere
Einflussméglichkeit. Je wichtiger das Thema, desto persdnlicher unser Kom-
munikationsstil. Entsprechend klassifizieren wir die Information mit dem
Kommunikationsquadrat:

B Thema wichtig, Einfluss wichtig — Persénlicher Besuch

Thema wichtig, Einfluss nicht wichtig — Persénlicher Brief, eventuell eMail
oder Fax
B Thema nicht wichtig, Einfluss wichtig — Telefon

Thema nicht wichtig, Einfluss nicht wichtig — eMail, Fax, SMS
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Wie dringend ist dringend?

»,Dringende" Aufgaben haben nur eine relative

Bedeutung, die durch den Termin entsteht. Im

Extremfall wirde diese Aufgaben niemand erle-

digen, wenn sie keinen Termin hatten. Sie wer-

den also ausschlieBlich Gber den Termin gesteu-

ert, haben aber oft inhaltlich keine groBe Bedeu-

tung flr die Erreichung der Ziele.

Die folgenden Fragen sind zu stellen, wenn sich

das Sprichwort ,Nichts ist so dringend, als dass

es durch Liegenbleiben nicht noch dringender

werden kdénnte!™ bewahrheitet hat:

e Kann ich die Aufgabe selber umterminieren?

e Habe ich den Termin mit jemandem verein-
bart?

e Kann ich um Fristerstreckung ersuchen?

e Kann ich die Konsequenzen nicht fristgemas-
ser Ablieferung verantworten?

Wie wichtig ist wichtig?

»~Wichtig" wird definiert als ,,bedeutsam flr die
Zielerreichung", das heiBt durch die Erledigung
wichtiger Aufgaben leiste ich den optimalen Bei-

>/

O

AVAVAN

/
O

7
%

Paarweiser Vergleich
- was ist wichtiger?

trag zur Zielerreichung. (Siehe auch Anhang III: Die mc2-ToDolListe)

Die Nutzwertanalyse?’

Die Nutzwertanalyse (NWA) gehért zu den qualitativen, nicht-monetaren
Analysemethoden der Entscheidungstheorie. Die Nutzwertanalyse ist eine
Methodik, die die Entscheidungsfindung bei komplexen Problemen rational
unterstutzen soll. Eine NWA wird haufig erstellt, wenn ,weiche" Kriterien vor-
liegen, anhand derer zwischen verschiedenen Alternativen eine Entscheidung

gefallt werden muss.

Aufgabe A Aufgabe B Aufgabe C
Kriterien Gewicht | Wert Wert Wert
GxW GxW GxW
(G) (W) (W) (W)

Bedeutung flr
Zielerreichung

Ruhm und Ehre

Netzwerkpflege

Eigene Ent-
wicklung

7 https://de.wikipedia.org/wiki/Nutzwertanalyse
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Anhang I
Die SMART-Regel

Peter Corbat; Sitzungen - professionell fiihren und gestalten; ISBN: 978-3-8334-7766-9

Ziele drlcken die positiven Absichten aus, die man sich vornimmt. Wenn das Ziel
lautet: ,Wir mussen die Umsatze unserer Produkte in den nachsten Jahren so stark
wie moglich in die Héhe treiben®, und dieses Ziel den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern Uberzeugend vermittelt wird, dann werden sie es auch motiviert anstreben.

Die Erfahrung zeigt, dass das nicht ganz so einfach ist! Entscheidend ist die Formu-
lierung der Ziele und die Art und Weise, wie sie zustande kommen. Ziele missen
SMART sein, damit die Mitarbeiter flr die Zielerreichung motiviert werden.

Dabei stehen die einzelnen Buchstaben flr:

S = spezifisch

M = messbar

A = akzeptiert

R = realistisch

T = terminiert, das heiBt zeitgebunden

Spezifisch

= Wie stellen wir uns das Ziel plastisch vor: was sehen, héren, spiren, riechen wir,
wenn wir das Ziel erreicht haben?

= Woran erkennen wir, dass wir das Ziel erreicht haben?

= Woran erkennen wir, ob wir uns dem Ziel ndhern?

» Wie kénnen wir die Zielerreichung selber beeinflussen?

Beispiel: Der Umsatz eines Discounters soll gesteigert werden. Die Zielformulierung:
~Der Umsatz soll so stark wie moéglich erhéht werden", ist nicht spezifisch. Es muss
heiBen: ,Der Umsatz soll um finfzehn Prozent erh6ht werden.™

Messbar

= Woher wissen wir, dass wir das Ziel erreicht haben?
= Unter welchen Bedingungen haben wir das Ziel erreicht?
= Welche Messkriterien sind zur Uberprifung der Zielerreichung anzulegen?

Beispiel: Der Umsatz ladsst sich leicht messen. Die Zufriedenheit der Kunden ist
schwieriger festzustellen. Zielsetzungen machen aber nur dann Sinn, wenn Instru-
mente vorliegen, mit denen die Ziele gemessen werden kénnen. Im Falle der Kun-
denzufriedenheit kann das beispielsweise direkt (ber standardisierte Befragungen o-
der indirekt (ber die Anzahl der Kundenreklamationen erfolgen.
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Akzeptiert

= Wozu wollen wir das Ziel erreichen?

= Welche Werte beflligeln uns?

» Passt das Ziel zu uns und unserer Organisation?

» st die Zielerreichung erstrebenswert flir die Projektorganisation?
» Machen die Mitarbeiter mit und stehen hinter dem Ziel?

Beispiel: Die neuen Umsatzziele sind in einem Zielvereinbarungsprozess mit den Mit-
arbeitern abgestimmt worden. Dadurch, dass sie am Entscheidungsprozess mitge-
wirkt haben und wissen, welcher individuelle Beitrag von ihnen erwartet wird, werden
sie die Ziele (berzeugt verfolgen.

Realistisch

» Ist das Ziel mit den vorhandenen Mdglichkeiten und Mitteln erreichbar?
» Was gibt uns die Sicherheit, das Ziel zu erreichen?

» Haben andere dieses Ziel auch schon erreicht?

= Haben wir frither schon Ahnliches geschafft?

= Welche "Antreiber" unterstlitzen uns bei der Zielerreichung?

Beispiel: Wenn es darum geht, unseren Hauptkonkurrenten zu Ubertrumpfen, der
jéhrlich diese Wachstumsraten ausweist, wird das Ziel realistisch erscheinen. Vor al-
lem wenn seitens der Geschéftsleitung kein Zweifel daran gelassen wird, dass die
nétigen Mittel auch aufgewendet werden.

Terminiert

= Bis wann wollen und kénnen wir das Gesamtziel oder die Teilziele erreicht haben?
» Wann kénnen wir frihestens mit den ersten MaBnahmen beginnen?
= Was kénnen wir heute bereits tun und erreichen?

Beispiel: Der Umsatz soll in zwélf Monaten um fiinfzehn Prozent erhéht werden. Die
geplanten VerkaufsférderungsmaBnahmen starten im Januar.

Insgesamt heiBBt das: Der Umsatz soll in zw6lf Monaten (T) um fiinfzehn Pro-
zent (S) erhoéht werden (M). Die geplanten VerkaufsféorderungsmaBnahmen star-
ten am 3. Januar yyyy (T). Die Geschaftsleitung stellt die nétigen Mittel zur Ver-
figung (R). Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sich bewusst, welcher in-
dividuelle Beitrag von ihnen erwartet wird (A).

Wenn ein Ziel spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert formuliert
wird, stehen die Chancen ausgezeichnet, dass das Ziel auch erreicht wird. Ziele sollen
aber nicht nur SMART sein, sondern auch eine Herausforderung darstellen. Hoch ge-
steckte Ziele wirken antreibend und motivierend.
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Anhang II
Zur Entwicklung kreativer Ideen

C.S. Forester - Meine Bucher und ich
(Das abenteuerliche Leben des Horatio Hornblower)

... In meinem eigenen Falle spielt sich das zumeist so ab, dass ich die erste
Anregung auch als das erkenne, was sie ist. Die zufallige Bemerkung eines
Freundes in der Unterhaltung, ein Abschnitt in einem Buche, etwas, das ich im
Vorbeigehen beobachte, spricht mich besonders an, und ich heisse es freudig
willkommen.

Gleich nach dem herzlichen Willkormmen aber wird es vergessen oder wenigs-
tens nicht weiter beachtet. Es sinkt in den Abgrund meines Unterbewusstseins
wie ein wasserdurchtranktes Stlick Holz in den Schlamm am Grunde eines Ha-
fens, wo es Seite an Seite mit anderen liegt, die ihm vorausgegangen sind.
Von Zeit zu Zeit wird es dann - jedoch keineswegs systematisch - mit seinen
Kameraden heraufgeholt, um prufend betrachtet zu werden, und friher oder
spater findet sich ein Holz, an dem Muscheln gewachsen sind.

Eines Morgens beim Rasieren, eines Abends, wenn ich Uberlege, ob mein Din-
ner Weisswein oder Roten verlangt, kommt mir die urspriingliche, unreife Idee
wieder in den Sinn und ist gewachsen. Fast immer hat sie etwas zu tun mit
dem Thema, das schliesslich zum Mittelpunkt eines Romans oder einer Novelle
wird, und manchmal ist sie dem Ende und manchmal dem Anfang zu gewach-
sen. Die Ausfalle sind dabei hoch - an manchem Holz setzen sich keine Mu-
scheln an -, aber es haben sich immerhin genug entwickelt, um mich mehr als
vierzig Jahre lang beschaftigt zu halten.

Nach beendeter Prifung versenke ich das Holz wieder in den Schlamm, fische
es ab und zu wieder heraus, bis sich zeigt, dass die Muscheln daran hibsch
zahlreich geworden sind. Das ist der Augenblick, wo der Stoff wirklich beginnt,
Form anzunehmen. Immer 6fter tauchen nun die auf diesen Stoff gerichteten
Gedanken in mir auf und nehmen meine Aufmerksamkeit im Laufe der Tage
mehr und mehr in Anspruch, bis man schliesslich fast sagen kann, die Ge-
schichte sei zu einer fixen Idee geworden, die mein Denken farbt, meine Hand-
lungen und mein Benehmen beeinflusst. Gewdhnlich ist auf dieser Stufe etwas
wirkliche Arbeit erforderlich, um die eine oder andere handwerkliche Schwie-
rigkeit zu lésen. ...

Endlich ist der Aufbau nun also vollstandig, Uber Anfang und Ende ist entschie-
den, auch alle Zwischenstufen sind klar (mit gelegentlichen Ausnahmen, von
denen die eine oder andere spater in diesem Essay auftauchen wird), so dass
nur Ubrigbleibt, die Sache zu schreiben. ... Zuweilen Ubernehmen Charaktere
in einem Roman die Initiative, wahrend er geschrieben wird, und bestehen
dann auf vdéllig ungeahnten Entwicklungen. ... Wenn meine Charaktere Richt-
linien geben, so tun sie das wahrend der vorausgehenden Gedankengange;
solche Entwicklungen sind neue Muscheln am Holz.
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Anhang III

Die mc2-ToDoliste
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Die mc2-ToDoliste

1. Die kurzfristig kritischen Aufgaben erhalten die
héchste Prioritat in der ersten Spalte (wichtig oder
dringend).

2.Die mittelfristig nétigen Aufgaben gehdren in diese
Spalte und werden in den nachsten Tagen sieben Ta-
gen erledigt (wichtig oder dringend).

3.Die langfristig visionaren Aufgaben sind in der dritten
Spalte gut aufgehoben (eher wichtig oder eher drin-
gend).

Aktualisieren und uberprifen

Prife die drei Spalten stindlich, taglich oder wdchentlich
- je nach Bedarf.

Wenn die Liste unubersichtlich wird, dann heisst es

e LOschen der obsoleten Aufgaben,

e entfernen der Ideen, die sich Uberholt haben,

e bringe Ideen eine Stufe weiter im Entwicklungspro-
zess, wenn du zusatzliche Stichworte und tieferge-
hende Aspekte dazu gefunden hast -> er6ffne eine
separate Datei in deinem Ideen-Ordner.

Vorteile der mc2-ToDoliste
Ausprobieren und selbst entscheiden.
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