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Abb. 1
Rahmen der Analyse

Thema, Zweck und

Systemisches Probleml6sen

Komplexe Herausforderungen professionell meistern

Heutzutage ist das Wirtschaftsleben so komplex und dynamisch wie noch nie zuvor. Aufga-
benstellungen, mit denen es Manager, Projektleiter und andere Problemldser zu tun haben,
sind daher hdufig echte Herausforderungen. Wie konnen die damit verbundenen Probleme in
ausreichender Tiefe verstanden werden? Welche Lésungsansadtze sind grundsatzlich moglich?
Wo kénnen die knappen Ressourcen so eingesetzt werden, dass Hebelwirkungen erzielt wer-
den? Mit Hilfe der Methode des systemischen Problemlésens kénnen fundierte Antworten auf

diese und weitere Fragen gefunden werden.

Unabhdngig davon, in welchem Managementfeld
ein Problem angesiedeltist, sollte man darauf nicht
mit Endlos-Analysen reagieren, droht doch sonst
»Paralysis by Analysis« (Ldhmung durch Analyse).
Auf der anderen Seite sind auch Einschatzungen
aus dem hohlen Bauch heraus nicht empfehlens-
wert, weil man sonst »Extinction by Instinct« (Aus-
sterben wegen des Instinkts) riskiert." Im Folgen-
den soll daher eine Methode vorgestellt werden,
mit der die wesentlichen Aspekte einer anspruchs-
vollen Aufgabenstellung erfasst und interpretiert
werden kdnnen, ohne dass dafiir ein unverhdltnis-
mafiger Aufwand betrieben werden muss. Aufbau-
end auf den gewonnenen Erkenntnissen kdnnen
dann fundierte Grundsatzentscheide zum weiteren
Vorgehen geféllt werden.

Problembeschreibung

Worin genau besteht das zu lésende Problem?

Anspruchsgruppen und -personen

Welches sind die wichtigsten Gruppen und Per-
sonen mit Interesse am und Einfluss auf das
Problem?

Die Nachfrage nach unseren HR-Beratungsdienst-
leistungen liegt 30 % unter den Erwartungen.
Darunter leidet auch die Weiterbildung der be-
ratenden HR-Business Partner, weil diese aus den
Ertragen der HR-Beratung finanziert werden soll.

* HR-Beratungskunden

* Auftraggeber

* HR-Business-Partner

o Leiter des HRM und HR-Fithrungsteam

Fragestellung
Wie lautet die zentrale Fragestellung unserer
Analyse?

ZielgroBe

Mit welcher ZielgrélSe konnen wir den Erfolg
unserer Losung messen? Welche Héhe soll die Ziel-
groBSe erreichen?

Wie kdnnen wir die Nachfrage nach unseren HR-
Beratungsdienstleistungen steigern? Wo setzen
wir die dafiir zur Verfiigung stehenden Ressourcen
am besten ein?

ZielgroBe: Nachfrage nach HR-Beratungsdienst-
leistungen in CHF.

Ziel: Jahresumsatz HR-Beratungsdienstleistungen
2013 um 30 % héher als 2011.

Zweck der Analyse
Was wollen wir mit der Analyse erreichen?

Die Analyse soll dem Auftraggeber (HR-Fiihrungsteam) einen Uberblick iiber die Zusammenhinge
der wesentlichen Variablen verschaffen und aufzeigen, wo mit Losungsansatzen Hebelwirkungen
erzielt werden konnen. Es ist nicht beabsichtigt, eine Detailanalyse durchzufihren.
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Die Methode basiert auf systemischen Ansadtzen.
Diese wurden entwickelt, um komplexe Themen auf
das Wesentliche reduzieren und in ihren Zusam-
menhingen verstehen zu kénnen.?

Verfahren

Systemisches Problemlésen erfolgt im Wesent-

lichen in fiinf Arbeitsschritten:

1. Thema, Zweck und Rahmen der Analyse festle-
gen.

2. Relevante Variablen bestimmen.

3. Wesentliche Ursache-Wirkungsbheziehungen
zwischen den Variablen identifizieren und das
Wirkungsnetz darstellen.

4. Das Wirkungsnetz interpretieren.

5. Schlussfolgerungen fiir Lésungsansatze ziehen.

Die praktische Anwendung der Methode des syste-
mischen Problemldsens soll im Folgenden anhand
eines fiir Schulungszwecke erarbeiteten Fallbei-
spiels erldutert werden.

In einem Industrieunternehmen mit 3.000 Mitar-
beitenden liegt die Nachfrage nach interner Hu-
man-Resource-Beratung 30 % unter den Erwartun-
gen. Jetzt soll eine Arbeitsgruppe im Auftrag des
HR-Flihrungsteams das Problem analysieren und
grundsatzliche Losungsempfehlungen erarbeiten.
Entsprechend der fiinf Arbeitsschritte des systemi-
schen Problemlosens umschreibt die Gruppe im
Rahmen eines Workshops dazu zundchst das zu
|6sende Problem und steckt den Rahmen der Analy-
se ab (siehe Abb. 1).

Anschlieend werden die fiir die Analyse wesent-
lichen Variablen festgehalten (vgl. dazu fir die all-
gemeinen Regeln Abbildung 2 und fiir das Fallbei-
spiel Abb. 4).
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Im ndchsten Schritt geht es darum, die fiir den
Zweck der Analyse wesentlichen Ursache-Wir-
kungsbeziehungen zwischen den Variablen einzu-
zeichnen und so das Wirkungsnetz darzustellen
(vgl. die allgemeinen Regeln in Abb. 3 und fiir das
Fallbeispiel Abb. 4).

Nachdem nun das Wirkungsnetz im Wesentli-
chen dargestellt ist, muss es interpretiert werden.
Zudem konnen Handlungsempfehlungen abgelei-
tet werden (vgl. Abb. 5).

Die Workshop-Teilnehmer interpretierten das
Wirkungsnetz (siehe Abb. 4) unter anderem wie
folgt:

e Die Auftraggeber (HR-Fiihrungsteam) kénnen
auf die Variablen mit roter Schrift direkt Einfluss
nehmen. Davon sind zundchst jene von beson-
derem Interesse, die direkt auf die ZielgroBe (1
Nachfrage nach HR-Beratung) einwirken, weil
sie grundsatzlich als Sofortmanahmen in Frage
kommen kénnten:

1. Wird der Verrechnungsansatz (6) gesenkt,
hat dies geméafl Wirkungsnetz einen sofortigen
erhohenden Effekt auf die Nachfrage. Die Hohe
des Verrechnungsansatzes ist aber nur fiir weni-
ge potenzielle Auftraggeber ausschlaggebend.

Daher wird sich eine solche Mafnahme nur

schwach auf die Nachfrage auswirken. Weil von

einer Senkung des Verrechnungsansatzes alle

Auftraggeber profitieren kdnnten, wiirde der Ge-

winn aber erheblich sinken, sodass deutlich

weniger Geld fiir die Finanzierung der Weiterbil-
dung (2) zur Verfligung stehen wiirde. Dies wiir-
de sich stark negativ auf die Variablen 3 > 4 >

5 und schlieBlich auf 1 (Nachfrage = Zielgrée)

11 zeitliche
Ressourcen HR-BP
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-
Regeln richtig falsch
Variablen als Substantive oder
substantivische Satze formulieren /\ /\
Kosten Preis Kosten steigen Preis steigt

Variablen ohne Verneinungen

N

N

verwenden
Kritik Motivation Kritik Demotivation
Variablen mit einer klaren
Richtung verwenden /\ /\
Lob Motivation Feedback Motivation
Vorgesetzter Vorgesetzter

Abb. 2 Regeln zum Formulieren von Variablen?

Umschreibung, Regeln Beispiel
Im Wirkungsnetz werden nur Ursache-Wirkungs- /\
zusammenhange dargestellt. Die Ursache (z. B. Produkt-
qualitat) hat eine bestimmte Wirkung (z. B. auf den .
Verkauf). Produktqualitat Verkauf
Bewirkt eine Zunahme der Variablen A (Kunden- /\
zufriedenheit) eine Zunahme der Variablen B (Image) ) )
spricht man von gleichgerichtetem Verhalten. Kundenzufriedenheit Image
Bewirkt eine Zunahme der Variablen A (Frustration) /\
eine Abnahme der Variablen B (Leistung) spricht man -
von entgegengerichtetem Verhalten. Solche Wirkungs- Frustration Leistung
verhéltnisse werden mit einem Minus gekennzeichnet.
Wirkungen unterscheiden sich durch ihre zeitlichen kurzfristige Wirkung —_—>
Ve_rzogerur?gen.‘yvas als kurz-, mittel- und la_ngfnstlg be- mittelfristige Wirkung
zeichnet wird, hdngt vom Untersuchungszeitraum ab.

langfristige Wirkung 5
Wirkungen von einer Variablen auf eine andere unter- schwache Wirkung —_—>
scheiden sich auch nach ihrer Stérke. s

starke Wirkung —

Abb. 3 Regeln zum Darstellen von Wirkungszusammenhéngen

12 admin.

Unterstiitzung
HR-Beratung

7 Marketing

fiir HR-Beratung \

10 Motivation HR-BP /

fiir HR-Beratung 4\

[

9 Beriicksichtigung
Beratungsdienst-
leistungen in MbO

8 Beriicksichtigung

in Rekrutierung
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4 Qualitat HR-
Beratung

3 Beratungs-
kompetenzen HR-BP

Beratungskompetenzen @_/

5 Kundenzufriedenheit

1 Nachfrage nach
HR-Beratung
(ZielgroBe)

S

6 Verrechnungs-
ansatz
HR-Beratung

2 Weiterbildung
in HR-Beratung

Abb. 4 Wirkungsnetz (rote
Schrift =durch Auftraggeber
direkt lenkbar)
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Fragen zur Interpretation

Erlauterungen anhand von Beispielen aus Abbildung 4

Wo erzielen wir mit
Losungsmalnahmen
welche Wirkungen?

Wo kénnen wir von Hebel-
wirkungen profitieren?
Wo besteht das Risiko,
dass MaBnahmen (fast)
keine Wirkungen erzielen?

Variablen haben einen mehr oder weniger starken Einfluss auf andere Varia-
blen (z.B. A = B). Sie kénnen auch von anderen Variablen beeinflusst wer-
den (A € C). Daraus ergibt sich folgende Matrix:

Diese Matrix ist hilfreich beim Entwickeln von Lésungsansatzen:
o Aktive Variablen (z.B. Variable 11 zeitliche Ressourcen) haben einen ins-

hoch A

S| reaktiv kitisch
©

a

3

k= .

g trage aktiv

[aa]
niedrig >
niedrig  Einflusstarke hoch

gesamt starken Einfluss auf andere Variablen (direkter Einfluss auf 4, 5
und 10, indirekter Einfluss u.a. auf 1 und 2). Sie werden aber durch
andere Variablen nicht oder nur wenig beeinflusst. Daher eignen sich
aktive Variablen sehr gut fiir LésungsmaBnahmen (Hebelwirkungen!).
Triige Variablen (iben einen niedrigen Einfluss auf andere Variablen aus
und werden von anderen wenig beeinflusst. So erbringt eine Erhdhung der
administrativen Unterstiitzung (12) nur wenig Wirkung auf die Nachfrage
(T). Man kann mit tragen Variablen also keine kurzfristigen und starken
Wirkungen erzielen.

Reaktive Variablen (z.B. 10 Motivation HR-Business-Partner) werden deut-
lich starker von anderen Variablen beeinflusst, als dass sie auf andere wir-
ken. Zwar hat die Motivation der HR-Business-Partner einen Einfluss auf
die Qualitat der HR-Beratung. Die Auspragung der Motivation héngt aber
stark von einer ganzen Reihe von anderen Variablen (z.B. 3, 9 und 11) ab.
Will man reaktive Variablen beeinflussen, muss man also vor allem bei an-
deren Variablen ansetzen und zwar bei solchen, die die Zielvariable im ge-
wiinschten Sinn verandern.

Bei kritischen Variablen (z.B. 4 Qualitat der HR-Beratung) sind sowohl die
Einflussstarke als auch die Beeinflussbarkeit hoch. Daher ist hier Vorsicht
geboten. Verdndert man eine solche Variable, besteht grundsatzlich das
Risiko, dass unbeabsichtigte Wirkungen auftreten. (Da Variable 4 im vor-
liegenden Beispiel jedoch nicht direkt beeinflusst werden kann, spielt das
hier allerdings keine Rolle.)

Abb.5  Zur Interpretation
von Wirkungsnetzen*

MbO

Management by Objectives (Fihrung durch
Zielvereinbarungen) ist eine Methode aus
der Betriebswirtschaftslehre zur Fiihrung

von Mitarbeitern.
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auswirken, worauf noch weniger Geld fiir Wei-
terbildung zur Verfligung stehen wiirde usw.
(Teufelskreis!). Solange das vorhandene Ge-
schédftsmodell (Finanzierung der Weiterbildung
aus Ertrdgen der Beratung) in Kraft ist, muss von
dieser Ma’nahme also dringend abgeraten wer-
den.

2. Geeignete MarketingmaBnahmen (7) erho-
hen die Nachfrage nach HR-Beratung (1) in mitt-
lerem Ausmag. Allerdings wird die Wirkung die-
ser Manahmen erst mit einer gewissen Verzo-
gerung eintreffen.

e Wird das Erbringen von Beratungsdienstleistun-
gen im MbO beriicksichtigt, erhdht dies direkt
die Motivation der HR-Business-Partner (10) in

mittlerem Ausmaf. Dies wirkt sich auf

eine ganze Reihe von Variablen (inkl. die

Nachfrage) positiv aus. Zwar dauert es

einige Zeit, bis die Wirkung auf die Nach-

frage spirbarist, trotzdem ist diese Maf-
nahme empfehlenswert.

Eine Verdnderung der zeitlichen Ressourcen der
HR-Business-Partner (11) hat weitreichende Wir-
kungen, weil es sich (wie in Abb. 5 gezeigt) um
eine aktive Variable handelt. Diese Variable kann
grundsétzlich direkt (z.B. durch Entlastung der
HR-Business-Partner von einem Teil der Rekrutie-
rungsprozesse) oder indirekt (durch mehr admi-
nistrative Unterstiitzung, Variable 12) erreicht
werden. Weil eine Erhhung der Variablen 12 aber
nur eine schwache Wirkung aufVariable 11 hat, ist
eine direkte Entlastung empfehlenswerter.
GemadR geltendem Geschaftsmodell muss die
Weiterbildung (2) aus den durch die Nachfrage
nach HR-Beratung (1) erzielten Ertrdgen finan-
ziert werden. Solange dies so bleibt, besteht die
sich selbstverstirkende, zielfiihrende Kau-
salschleife (1= 2= 3 2 4 > 5 - 1) aus Variab-
len, die vom HR-Fiihrungsteam nicht direkt ge-
lenkt werden kénnen. Daher ist eine Anderung
des Geschaftsmodells zu priifen. Es konnte sich
lohnen, die Weiterbildung mittels Anschub-
finanzierung zu fordern (also Variable 2 lenkbar
zumachen).

Vor- und Nachteile

Richtig angewandt, bietet die Methode des syste-
mischen Problemldsens eine ganze Reihe von Vor-
teilen:

Sie weist ein gutes Kosten-Nutzenverhdltnis auf,
weil damit komplexe Aufgabenstellungen mit ver-
tretbarem Aufwand erfasst und erfolgsverspre-
chende Losungen erarbeitet werden kénnen.
Dank der Kenntnis von Hebelstellen und trdgen
Variablen kdnnen die zur Verfiigung stehenden
Ressourcen méglichst nutzbringend eingesetzt
werden.

Die vorgestellte Methode ermdglicht es, komple-
xe Sachverhalte systematisch in die wirklich we-
sentlichen Aspekte zu zerlegen und diese gleich-
zeitigin ihren Zusammenhéangen zu verstehen.
Das gemeinsame Arbeiten mit der Methode — et-
wa im Rahmen eines Managementworkshops —
fordert ein gemeinsames Verstandnis relevanter
Aufgabenstellungen und erhdht die Akzeptanz
von Losungen.

Last but not least: Die Visualisierung komplexer
Zusammenhdnge macht diese besser verstand-
lich, diskutier- und kommunizierbar.

Die Methode weist aber auch einige Nachteile auf:

Sie kann zu Endlos-Analysen verfithren. Wie
oben beschrieben, ist es daher sehr wichtig,
Zweckund Rahmen der Analyse genau festzule-
gen. Daraus muss dann die tatsdchlich beno-
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tigte Analysebreite und -tiefe abgeleitet wer-
den.

e Die tatsdchlichen Ursache-Wirkungszusammen-
hdnge sind nichtimmer ohne Weiteres eindeutig
erkennbar. Daher wird man Annahmen treffen
und Mut zur Liicke beweisen miissen.

e Unternehmen und andere komplexe Systeme
verhalten sich bekanntlich nicht immer so, wie
man es erwartet hdtte. Daher ist auch mit dem
systemischen Problemldsen keine Erfolgsgaran-
tie verkniipft.

Perspektiven

Die hier vorgestellte Methode kann in allen Ma-
nagementfeldern (und dariiber hinaus) angewen-
det werden. Insbesondere bei sehr komplexen Auf-
gabenstellungen ist es hilfreich, eine geeignete
Software zu verwenden. Damit sind nicht nur Visua-
lisierung und Dokumentation einfacher, sondern
man kann teilweise auch weiterfiihrende Analysen
erarbeiten und z.B. selbstverstarkende oder stabi-
lisierende Riickkopplungseffekte untersuchen. Ei-
nige dieser Software-Tools bieten auch die Mog-
lichkeit auf der Basis des Wirkungsnetzes Simulati-
onen durchzufiihren. Damit kann abgeschatzt wer-
den, was im Verlaufe der Zeit geschehen konnte,
wenn bestimmte Variablen auf bestimmte Weise
verandert wiirden. Solche Simulationen lassen sich
dann zu eigentlichen Szenarien ausbauen.
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