Methoden fir die praktische Anwendung kybernetische
Prinzipien in Organisationen

Von Werner Boysen

Dieser Beitrag geht der fur Organisationsentwickiigieressanten Frage
nach,wie systemische Wirkungsgefiige in der Wirtschafigpitreffend erfasst
und genutzt werden kdnneaso welche Methoden sich grundsatzlich fir eine
zuverlassige Erfassung und Nutzung von Wirkungggefiieignen und wie
vertretbar der mit ihrer Anwendung verbundene Auftvast. Dazu werden
zunachst mit der Geschéaftsprozessmodellierung €shddschnitt 2.1) und der
SensitivitdtsanalySenach Frederic Vester (2.2) zwei etablierte Metimoder
Erfassung von Wirkungsgefligen in Organisationemaloltet. Dartber hinaus
wird mit Systems Dynamics nach Jay W. Forreste)(Zine Methode
vorgestellt, die im Begriff ist, sich in makro6kanschen Umfeldern und
Branchenkontexten zu bewdahren. Abschnitt 2.4 stelit CyberPractice ein
konkretes, praxiserprobtes und bewéahrtes Vorgehedsin fir die
Bewadltigung der Veranderung zu systemisch sinneolManagement vor, das
in der Beratungspraxis von Dr. Boysen Consultingveakelt wurde. Anders
als rein beschreibende Methoden, wie eine Gesgné#fsssmodellierung, und
analytische Methoden, wie die Sensitivitdtsanalyaeh Frederic Vester oder
die System-Dynamics-Methode nach Jay Forrestechbeibt CyberPractice
die Installation eines dauerhaften systemischekubses als Prozess, der sich
sowohl zur zuverlassigen Erfassung als auch zuittelbaren Gestaltung und
Nutzung von Wirkungsgefugen eignet. Der Aufwand, mé der Anwendung
der CyberPractice-Methode verbunden ist, ist vérhteveise vertretbar.
Dadurch wird diese Methode hoch interessant flpdigtische Anwendung in
Unternehmen.
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1. Gedanklicher Rahmen zur Einordnung verfigbarer
Methoden

Um verfugbare Methoden, mit denen Wirkungsgefiugendséatzlich erfasst
und gestaltet werden kdnnen, treffend einordnenilurgdVorziige und Grenzen
erkennen zu koénnen, erscheint es sinnvoll, zunaaisen geeigneten
gedanklichen Rahmen zu skizzieren.

Das Verhalten von Wirkungsgefligen kann erfasst aeréthdem zunachst
Modelle von der Wirklichkeit gebildet und dann da&rhalten dieser
modellierten Wirklichkeiten simuliert werden.

Bei der Modellierung ist besonders zu berlicksi@mjglass es nicht trivial
ist, die eine Wirklichkeit (the single truth zu erfassen ist, welil
Wahrnehmungen von der Wirklichkeit aus verschiedePerspektiven und mit
verschiedenen  Erfahrungshintergrinden  der  Beolmachtdurchaus
unterschiedlich sein kénnen und erst angemessereigeam betrachtetie
Wirklichkeit ergeben. Um falsche Simulationen zumeiden, ist es wichtig,
die Annahmen Uber das Modell und die Eingangsdagergfaltig zu
hinterfragen Plausibilisierung, Quer-Checksund in die Modellierung alle
relevanten Perspektiven, Rollen und Erfahrungstgniimde der Beteiligten
einzubezieherHrfassung des Gesamtbildes

Zusammenhange in der Wirtschaftspraxis kénnen eltgrs mit gemessenen
Fakten erfasst werden, sondern entspringen oft garsonlichen
Wahrnehmung, vermengt mit Intuition, und werden @n Beteiligten mit
unterschiedlicher Prazision kommuniziert. Wirts¢bafaktiker haben die
Erfahrung gemacht, dass sich Zusammenhange mangfanalder expliziten
Erfassung entziehen und rein intuitiv wahrgenommenden. Im Ergebnis
kénnen weitgehend weiche Modellsoft models entstehen, deren Gite
schwierig zu beurteilen ist. Diese Einsicht fihat der Frage, ob in sozial-
Okonomischen Systemen Modelle, die auf explizit gemen isolierten
Aussagen basieren, Uberhaupt sinnvoll einsetzioar wd ob nicht Modelle,
die auf empirischen Daten, wie Beobachtungen, basienicht sogar besser
geeignet sind. Der Nutzen solcher empirisch begrterdViodelle liegt darin,
dass sie bislang verdeckte Zusammenhange freilegeiehungsweise bereits
vermutete Muster systematisch bestatigen oder widdriegen kénnen.

Fur die Erfassung von Wirkungsgefiigen in der kongreWirtschaftspraxis
eignen sich besonders nicht-lineare Modelle, undarzwsolche, die auch
Zufallselemente enthalten kdnnen, um die prinZiggestehende Unsicherheit
abbilden zu kdnnen, die in komplexen Umfeldern $eht. Deshalb sind
stochastische Modelle deterministischen Modellen diesen Fallen
vorzuziehen.
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Dabei stehen grundsétzlich zwei alternative Herhegsweisen zur
Verfligung:

= ¢konometrische Modelle, die Faktoren miteinandekwiégpfen, und

= Modelle, die sich auf den Einfluss konzentrierean d/erédnderungen
auf eine Faktorauspragung ausiben (kausale Darsgll

Noch ein Aspekt ist wichtig: In der Regel werden détie recht
umfangreich und kénnen durchaus mehrere Tausen@dblem enthalten, bis
sie die erforderliche Gite erreichen. Solche Mad&ibnnen ausschlief3lich
computerunterstiitzt verarbeitet werden. Sie lasselm von Menschen nicht
mehr Uberblicken und ihre Ergebnisse — darin liegentscheidender Nachteil
fir die Wirtschaftspraxis — lassen sich in Orgatioseen nur entsprechend
schwer vermitteln. Deshalb ist es sinnvoll, weniglerecht anspruchsvoll,
funktionierende Modelle in einem weiteren Schrittdgiichst stark zu
vereinfachen, ohne dabei aber die Modellgiite zinb@ehtigen. Das Resultat
sind sogenannte ,sparsame Modell@arfsimonious modgl Die Arbeit, ein
sparsames Modell zu erzeugen, kann sehr aufwandig, <ilft aber
Organisationsentwicklern, die Modelle an die bdamoén Menschen
anschlussfahig zu machen und Akzeptanz fir die Bitmnsergebnisse zu
erreichen, die mit den Modellen generiert werden.

2. Methoden zur Erfassung und Gestaltung systemiseh
Wirkungsgeflige in Organisationen

2.1 Geschéftsprozessmodellierung

In Wirtschaftssystemen laufen Geschéaftsprozessdwabh die die Systeme
charakterisiert sind. Deshalb liegt es nahe, daghaleen der betreffenden
Systeme durch eine Modellierung der Geschéftspsezas erfassen.

Eine Modellierung wird immer von den subjektiven h#@ehmungen des
Modellierers beeinflusst. Deshalb kann nicht ausiglessen werden, dass das
Ergebnis der Modellierung innerhalb der Wahrnehmu®s Modellierers
.<gefangen* ist. Eine mdgliche Abhilfe kann die Bekgichtigung der
Wahrnehmungen mehrerer Modellierer schaffen, die giegenseitig in ihren
Beobachtungen und Annahmen austarieren. Verscleéedéahrnehmungen
sind vor allem dann wertvoll, wenn sie unterschi@w Perspektiven,
unterschiedliche Schwerpunkte beziglich der bdidledn Funktionen und
unterschiedliche Rollen im Prozess abdecken. Dahalten wir als Ergebnis
eine kollektiv gepragte Beschreibung der Realitdie der Realitat selbst oft
naher kommt als eine Einzelsicht.
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Sind die Robustheit und Belastbarkeit eines Modeilsch Plausibilitéts-
prufungen nachgewiesen, kdnnen Szenarien simwinden. Dadurch kdnnen
Entscheidungen innerhalb relativ stabiler Rahmeimgeshgen sinnvoll
unterstitzen werden.

Allerdings sind Prozessbeschreibungen eher zuuRgider Ablauffahigkeit
von Prozessen und zur quantitativen Optimierung v&essourcen
(Ressourcenbedarf, -auslastung, Kosten, Durchldefe innerhalb von
repetitiven Prozessen geeignet als zur kreativemul@ition komplexer
Szenarien. Adhoc-Anderungen in modellierten Ablawdimd kaum mdglich.

Qualitative Zusammenhange komplexer, dynamisch neendicher
Wirkungsgefiige und die Auswirkungen der Komplexitétnnen mit reinen
Prozessbeschreibungen nicht erkannt werden.

2.2 Sensitivitdtsanalyse

Ein rein qualitativer Ansatz ist eine Sensitivititalyse, wie sie von
Frederic Vester fur soziale und 6konomische Umfekt@wickelt worden ist.
Die Sensitivititsanalyse nach Frederic Véstdst ein Instrument zur
ganzheitlich angelegten Planung. Es ermoglichtEfassung, Visualisierung
und Analyse komplexer Wirkungszusammenhéange vor Hertergrund einer
konkreten Fragestellung. Eine Sensitivititsanak@en also dazu beitragen,
einen Zustand beziglich einer formulierten Fradlestge zu optimieren. Die
Methode der Sensitivitdtsanalyse ist geeignet, Basusstsein fur mdgliche
Auswirkungen von Veranderungen zu schérfen unduSsfolgerungen fir ein
Verhalten zu ziehen, das der Komplexitat angemeissen

Das betrachtete System wird durch Variablen besbban, deren
gegenseitige Beeinflussung in einer Einflussmadrfasst wird.

Konkret werden zunéchst alle relevanten EinflusBgnd (Variablen) und
ihre Beziehungen zueinander im Hinblick auf die zptimierende
Fragestellung identifiziert. Die Aufnahme der Véiten selbst und der
Beziehungen der Variablen zueinander erfolgt imikxen sachverstandigen
Fuhrungskréaften, die operativ in das betrachtetste®y eingebunden sind.
Durch die Einschatzung der Beteiligten wird eineos3rIimpact-Matrix
gebildet, in die auch die jeweilige Wirkungsstankaed die Art der Wirkung
(aktiv, passiv, kritisch, puffernd) aufgenommen d@mr. So entsteht eine
abgestimmte Darstellung der systemischen Verhaknigonsensmatrix
Mogliche unterschiedliche Wahrnehmungen werden ngeZ dieser Ubung
erkannt und kdnnen besprochen werden. Das Ergatreine Darstellung der
Organisation als Systembild.

Im Anschluss kénnen die wesentlichen zu optimieeené&rgebnisgréfZen
der Organisation, beispielsweise die Erhéhung deovationsintensitat in der
Entwicklung, die Verbesserung des Kundennutzenschdugezieltere
Entwicklungsbeitrage oder die Verkirzung der Enklingsdurchlaufzeiten
formuliert werden. SchlieRlich kann anschaulich wdiert werden, welchen



Methoden fir die praktische Anwendung kybernetische 5
Prinzipien in Organisationen

Einfluss bestimmte Aktivitditen auf die Ergebnisgil ausiben. Die
Visualisierung der Wirkungen kann Schritt fur Stherfolgen, so dass die
komplexen Zusammenhénge den Beteiligten deutlichrdeve Diese
Besonderheit fiihrt zu einer hohen Akzeptanz derelimgse, was fir
Organisationsentwickler wichtig ist.

Eine Sensitivitdtsanalyse ermoglicht eine gute itatale Erfassung,
Visualisierung und Analyse komplexer Wirkungszusamhiénge vor dem
Hintergrund konkreter Fragestellungen. Dadurchdigt Sensitivitatsanalyse
methodisch geeignet, das Bewusstsein fur moglicheswikkungen von
Veranderungen zu scharfen und Schlussfolgerungeneifii Verhalten zu
ziehen, das der Komplexitat angemessen ist.

Fir die Aufnahme der Annahmen, die dem zu modeliden Gefiige
zugrunde gelegt werden sollen, insbesondere der dért Beziehungen
zwischen den relevanten Systemelementen, muss dasurfgs-Team des
analysierten Unternehmens allerdings mehrere Taijlich gebunden werden
— eine Anforderung, die oft nicht durchgesetzt werdkann. Denn
Fuhrungskréafte suchen oft erst dann nach Lésungtmrs wenn Probleme
zwingend geldst werden missen. Gerade in solchduat®inen akuter
Probleme mdchten die Verantwortlichen schnell Umsggsergebnisse sehen,
die wahrend der Modellierungsphase fehlen. Destialbheint die konsequente
Anwendung der Methode der Sensitivitatsanalyseen Wdnternehmenspraxis
leider nicht durchsetzbar.

2.3 System Dynamics

Eine sowohl qualitativ als auch quantitativ einbatz Methode zur
Erfassung von Wirkungsgefligen ist System Dynanidss ist eine nach Jay
W. Forrestéran der Sloan School of Management des MIT entwiekel
Methode zur ganzheitlichen Analyse und Modellsirtiata komplexer und
dynamischer Systeme im sozio-6konomischen Bereizdbei werden die
Zustandsvariablefstock$ sowie die Flussvariablerildws) eines betrachteten
Systems aufgenommen und die Wirkungsbeziehungeschem diesen durch
Connectoramiteinander verbunden. Die Simulation von Szemagolgt Uber
Differentialgleichungen. Die Methode eignet sichanders als eine reine
Prozessbeschreibung — tatséchlich zur Erfassungum8imulation komplexer
Prozesse, allerdings eher auf aggregierter, makraiikischer Ebene als auf
Unternehmensbereichsebene. Auf aggregierter Ebassen sich komplexe
Phanomene durchaus erklaren und das Verhalten kaempBysteme erfassen.
Ein besseres Verstdndnis der Zusammenhange erldabnh, bessere
Entscheidungen innerhalb des untersuchten Systertnsffen.

Wahrend der Modellierung werden die Fuhrungskréatalich wie bei der
Sensitivitdtsanalyse, fir eine langere Zeit in Aosh genommen. Deshalb
wird die Methode derzeit ausschliel3lich in gréReDeganisationen eingesetzt,
also in bedeutenden Branchenverbanden und in Gtefhelmmen, in denen ein
starker und wissenschaftlich vorgepragter Manageéttdeterbau verfigbar ist.
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AuRerdem ist zumindest der Ansatz der quantitati®rstem Dynamics
theoretisch-mathematisch  begriindet, was die Akmeptain der
Unternehmenspraxis, insbesondere im Mittelstanadhtnivereinfacht. Die
verwendeten Variablen kdnnen recht abstrakt undAdieahl der Variablen
sehr hoch sein. So wird sich der methodisch gusteByDynamics-Ansatz in
der Unternehmenspraxis leider kaum allgemein detzks konnen. Ein
weiterer Aspekt, der die Akzeptanz der Ergebniske,von guten System-
Dynamics-Modellen geliefert werden, ist, dass diegebnisse den
Vorstellungen widersprechen mdgen, die im Kreis Hetscheidungstrager
vorherrschen. Der Prozess zur Ergebnisgenerierierg System-Dynamics-
Methode bleibt eine ,Black-Box“-Operation. Ergetsgsund daraus ableitbare
Empfehlungen missen deshalb geglaubt werden. Manthkch brauchbare
Empfehlungen lassen sich in der Praxis aus diesemd3icht durchsetzen.

Deshalb stellt sich nun die Frage, welcher konkrétesatz in der
Unternehmenspraxis wirklich greifen kann und dewdttungen hinsichtlich

= des Zeitaufwandes fur Filhrungskréafte,

= der Vorlaufzeit, bis das Modell steht und Ergebmisgbracht werden
kdnnen,

= des finanziellen Modellierungsaufwandes gerecht und
= der Durchsetzbarkeit

gerecht wird.

2.4 CyberPractice - Eine effektive und praktikableMethode zur
Erfassung und Gestaltung systemischer Wirkungszusamenhange

Bei Dr. Boysen Consulting wurde aus der systemistdelegten Beratungs-
praxis heraus eine Alternative zu den bekanntetyszhen Vorgehensweisen
entwickelt, die sich bereits in der Unternehmensprdewahrt hat. Diese
Methode, der CyberPractice-Ansatz, wird hier votejés

Der Kunstname ,CyberPractice” setzt sich aus derrtdvid Cybernetics
(Kybernetik) und Practice (Praxis) zusammen undgdirzum Ausdruck, dass
mit diesem Ansatz die Prinzipien der Kybernetik séhlich in die
Unternehmenspraxis Ubertragen werden kénnen. Datm@yberPractice eine
geeignete Methode fir umsetzungsorientierte Org#inissentwickler.

2.4.1 Grundzuge und Vorteile des CyberPractice-Aradzes nach Dr.
Boysen

Die CyberPractice-Methode setzt bei dem Gedanken dass jede
Modellierung nur eine vereinfachte Darstellung eingahrgenommenen
Wirklichkeit ist. Was in der Unternehmenspraxis igaizht wird, ist eigentlich
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gar kein explizites Modell von der Wirklichkeit, rern die Gewissheit, dass
in der Organisation systemisch sinnvoll gehandeid.w

Aus dieser Einsicht speist sich der pragmatisché wirksame Cyber-
Practic&-Ansatz nach Dr. BoyserDie Methode setzt ihren Hebel namlich
unmittelbar im System und in den Handlungen selbsSie fullt auf der Idee,
dass die Handelnden systemisch sinnvoll vorgeherdeme wenn sie das
Gesamtbild erfassen, systemische Zusammenhangenerkeind — das ist als
Handlungstreiber ganz wichtig — wenn sie aus esgstemisch sinnvollen Vor-
gehensweise einen gréReren Nutzen erwarten alseimes isolierten, die
vermeintlich den eigenen Nutzen erhéht.

Jegliches ,Geschehen” wirkt sich in Prozessen Beshalb macht es Sinn,
sich in erster Linie mit Prozessen zu befasseft, Gt@anisationseinheiten zu
betrachten, die ja eigentlich Mittel zum Zweck sinth Prozesse auszufiihren.
Und nun kommt der entscheidende gedankliche Scli@ss namlich jeder
Prozess auch als System aufgefasst werden kann.

Um sowohl Verstandnis fir das Ganze als auch Isseream Ganzen bei
moglichst vielen Beteiligten zu erreichen und dieaudtér wechselseitiger
Beeinflussungen zu erkennen, ist Orientierung defdich. Die CyberPractice-
Methode bewirkt,dass die Beteiligten die Zustande der Systemeleniant
Prozess erfassen. Allerdings wird bewusst darauf verzichtadie
Systemdynamik explizit zu dokumentieren. Vielmehrdamdahin gearbeitet,
dass die Beteiligten die Dynamik erkennen und sis systemischer Sicht
gestalten. Der wesentliche Vorteil gegeniiber remaldischen Anséatzen
besteht darin, dass mit der Erkenntnis von Zusarhdmgen sofort eine
systemisch sinnvolle Umsetzung verbunden ist, askannte Potenziale
unmittelbar erschlossenwerden. Ein weiterer Vorteil besteht in der
gleichzeitigen  Befdhigung von  Organisationen  zu adyischer
Anpassungsfahigkeit

2.4.2 Das Vorgehensmodell

Ein Kerngedanke des CyberPractice-Ansatzes istdeeiUrsachenanalyse
hinreichend tief zu schirfen, umsicherzustellen, dass Wirkungszusammen-
hange besser verstanden und die Effekte des Zusaspi®ls gezielt beeinflusst
werden In unserer Beratungspraxis beobachten wir oftssdaomplexe
Sachverhalte unangemessen reduziert werden, wiadszhen Entscheidungen
fuhren kann. Es nitzt in der Regel nichts, die an@berflache auftretenden
Symptome wie Motivationsmangel oder Reputationssrlambulant zu
behandeln. Die Ublicherweise wahrgenommenen ,Sckenérsind namlich
haufig Auswirkungen tiefer liegender Schwachstellém System, die
schwieriger zu erkennen sind oder an die sich mehieeranwagt.

Deshalb muss mindestens auf der operativen Leisaloene nach den
Problemursachen gesucht werden, wo MalRBnahmen uridiifgien vollstéandig
in die klassischen Kategorien ,Kosten®, ,Zeit" up@ualitat* einflieen. Aber
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es ist auch nicht ausreichend, die Key Performaémti&ators (KPIs) in diesen

Kategorien zu straffen und auf Umsetzungsdiszipglin achten; vielmehr

mussen die systemischen Voraussetzungen dafir afésthwerden, dass
operative Ergebnisse wirklich verbessert werdennkéin Diese systemischen
Voraussetzungen kdénnen nur durch eine Optimier@sgZlisammenspiels der
Wirkungsbeziehungen beeinflusst werden.

Wird dasVersténdnis der Fuhrungskrafte fur systemische @wmsenhéange
geschérft, werden die Top-Fuhrungskrafte nicht meprimar die
Geschéftseinheiten und die funktionalen Bereiche dle Treiber fur
erfolgreiches Wirtschaften betrachten. Vielmehrdeer sie den Blick auch auf
.das Dazwischen® richten, auf die Verbindungen zhen Spezialisten,
zwischen Geschéftseinheiten und Unternehmen. Uadwsirden besser das
Potenzial der Fahigkeiten erkennen, die sich aukhsm Verbindungen
ergeben kénnerSie werden auch dedutzen von Redundanzemhrnehmen,
die sich aus einer sinnvollen Vernetzung ergebed,awar Redundanzen nicht
als Dopplung der Ressourcen in klassischen Sinndesa derart, dass
verschiedene Elemente im System dieselben FunktiGbernehmen kénnen,
wenn sie vielseitig angelegt sind.

Damit diese wertvollen Verbindungen gut funktiomier werden sich
systemisch geschulte Fihrungskrafte dafiir einsetdass die Schnittstellen
sauber definiert uné&chnittstellenanforderungevereinbart werden und dass
im Prozess stabilisierend®uckkopplungsmechanismegingesetzt werden
(Management-SetQip Der betrachtete Prozess wird nach kybernetischen
Gesichtspunkten neu gestaltet. Dadurch verbesséripsnzipiell die Qualitat
des betrachteten Prozesses, also die horizontaterimikation, deutlich.

Allerdings besteht in dieser Phase der neu getgdmzess bislang nur auf
dem Papier. Wenn das Top-Management aber tber abs\Braussetzungen
verfigt Management-Set)ip wird es daflir sorgen, dass weitere Voraus-
setzungen erfillt werden, damit die veranderte Asheise umgesetzt werden
kann. Das Top-Management wird vor allem darauf hiken, dass die mittlere
Fuhrungsebene die Ressourcen dort ansiedelt, wogsmall dem neu
definierten Prozess gebraucht werdBegsourcenkongruenaind dass entlang
des Prozesses die erforderlichen Informationentgestellt werden.

AuRerdem wird das Management daflir sorgen, daskfdiemationen tber
Meilensteine und kritische Ereignisse, die entldeg Prozesses riickgekoppelt
werden sollen, tatsachlich effektiv ausgetauschtiem konnen (Integration der
Informationssysteme).

Des Weiteren wird das Top-Management der Belegscidaflerweise
Orientierung geben und dafir sorgen, dass Konzefeim Management-
Kreis verabschiedet werden, in die Organisationeinigetragen werden
(Leadership sowie Anliegen von der Basis an das Managemeranefihrt
werden (gute vertikale Kommunikation).

Der CyberPractice-Ansatz reicht aber weiter. DarzBss allein ist ndmlich
nur eine Hulle, die erst zum Leben erweckt wirdnwé@rojekte oder Auftrage
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diesen Prozess durchlaufen. Diese Projekte oddradyef stehen allerdings im
Wettbewerb um Management-Aufmerksamkeit und verdiigbRessourcen.
Deshalb sollte ein wirksameslulti-Projektmanagementlafiir sorgen, dass
Prioritaten gesetzt und gegebenenfalls drohendp&ssg rechtzeitig eskaliert
und entschéarft werden. Diese wichtige Komponente rf daon
Organisationsentwicklern nicht vernachlassigt werde

Dass die vier oben beschriebenen ElementeRé$sourcenzuteilundii)
Integrierte IT-Anwendungen(iii) (Multi-) Projektmanagementund (iv)
Vertikale Kommunikation (Leadershipherausgestellt werden, ist keine
Willkar; vielmehr hat sich in verschiedenen Prarisipielen gezeigt, dass
genau diese vier Elemente immer eine zentrale Raplielen. Dadurch, dass
diese vierServicesgut abgestimmt werden, kénnen Organisationsenterick
sicherstellen, dass ein systemisch gut durchdaéhteress wirklich eingefiihrt
wird und ,rund“ lauft. Genau dann, wenn diese Vasmizungen erflllt sind,
kdnnen auch spurbare Verbesserungen auf der Lgisttuie erwartet werden.
Kosten werden sinken, weil Blind-, Fehl- und Doplegdtungen deutlich
niedriger liegen werden; Durchlaufzeiten werden evegder klaren
Abstimmungen stark sinken und die Qualitat der Bnigse wird sich merklich
verbessern. Die positiveren operativen Ergebnisselen schlielich zu einer
hoheren Zufriedenheit aller Beteiligten fihren undMotivationssteigerung
und verbesserte Kundenzufriedenheit minden. BeidiektE animieren
wiederum, die systemischen Voraussetzungen noctemai verbessern, denn
wir haben es mit einem positiv riickgekoppelten Ge#sgstem zu tun. Im
Umkehrschluss heil3t das natirlich auch, dass d@zeBsqualitit weiter
abnehmen wird, wenn keine geeigneten Voraussetaugegchaffen werden.

Wie schaffen wir es nun, eine gewiinschte Ketteni@alanzustolZen? Die
wesentlichen Schritte des CyberPractice-Vorgehedsitnach Dr. Boysen
werden im folgenden Abschnitt vorgestellt. Folgehééfragen kdnnen helfen,
das jeweils relevante System zu erkennen:

= Wie tritt das System nach auf3en in Erscheinung rf@@lseenverhalten)?

= Welche Einheiten sind in den betrachteten Prozéssdés System)
eingebunden bzw. sollten eingebunden sein?

= FlieBen in das betrachtete System wirklich alle weotdigen und
relevanten Informationen ein?

= Welche Bedurfnisse haben die Beteiligten?

= Werden die Interessen und Bedirfnisse aller Bgteili im System
berucksichtigt?

= In welche wesentlichen Wirkungszusammenhéange ist loetrachtete
System eingebettet?

= Sind die Aktivitaten innerhalb des Systems so awjeldass sie zirkular
sind, oder haben sie — wie es klassisch ublick-istnen Anfangs- und
einen davon verschiedenen Endpunkt?
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= Ergeben gegebenenfalls mehrere Prozesse zusammen zrkuldren
Prozess?

= Orientieren sich die Entscheidungen im System esmikroraussichtlichen
Wirkungen und nicht an Absichten?

= SchlieRen die Aktivitaten nahtlos aneinander an argtben sie einen
durchgehenden Prozess?

= Ist die Varietat des Systems hinreichend ausgepragt

= Besteht genigend Vielfalt innerhalb der Systemetgejedass Funk-
tionen von verschiedenen Systemelementen ausgefignden kénnen
(Redundanz)?

= Sind stabilisierende Ruckkopplungsmechanismen gt und wirk-
sam?

= |Ist im System genitgend Wissen Uber das VerhaltenSystems selbst
verfugbar?

=  Wo wird Blindleistung erbracht, also Beitrage, areweiteren Verlauf im
System nicht verwendet werden?

= Wo bestehen Quellen fur Fehlleistung wegen unzhegider
Abstimmung?

=  Wo fallen wegen fehlender Integration Doppeltleigten an?

= Sind die Prozesse der Organisation anschlussfaMgrnétzungs-
fahigkeit)?

= Wird Information vom Umfeld systematisch in die @ngsation
hineingetragen und sinnvoll verarbeitet?

= Kann die Organisation auf Chancen und Risiken rasafieren?
=  Wird kollektive Intelligenz in der Organisation gent?

= Kann die Organisation aus sich selbst heraus Resemobilisieren
(Homoostase)?

Organisationsentwickler missen nicht nur konzeptien Fahigkeiten,
sondern auch die Umsetzungskompetenz in der Owgams entwickeln.
CyberPractice-Ansatz sieht vor, insbesondere digelimanagement- und
Change-Management-Féhigkeiten des Top- und des|®&Mednagements zu
fordern. Neben Hinweisen zur Personalauswahl begetich an, in speziellen
Maflnahmen die Kommunikations-, Moderations- und flldmanagement-
Fahigkeiten der Fuhrungskrafte zu entwickeln, umeehohe Leadership-
Qualitat im betrachteten Prozess sicherzustellechMlem Motto: ,Was nicht
Uberpruft wird, geschieht auch nicht, sollten aushanagement- und
Monitoring-Instrumente eingefiihrt und verwendet degr, um den Erfolg der
Maflnahmen auf dem Weg zu systemischem Managemdalyes zu kdnnen.
Hierzu eignet sich vor allem der Einsatz der Ba¢aih8corecard-Methode und
spezielle Human-Resources-Methoden und -Instrumente
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Wahrend der Umsetzung nach der CyberPractice-Methast es
unabdingbar, die Verantwortung fir den Prozess dKwoilektiv der
Prozessbeteiligten zu Ubertragen. Wird dieser vgehBchritt nicht gegangen
und statt dessen die Verantwortung einer Einzedpemnvertraut, kann die
kybernetische Arbeitsweise nicht zum Leben erweelkdrden. Vielmehr
riskieren Organisationsentwickler und Managemeninndebewusst oder
unbewusst, dass der Verantwortliche als Sindeniotskbraucht wird, sich
aber nichts wirklich verbessert.

Zur Verknlpfung der Systemelemente greift die Clpbactice-Methode
nach Dr. Boysen auf da&nban-Prinzip zuriick, ein Hol-Prinzip (auch?ull-
Prinzip), das seit den 1970er Jahren fiir die Produktidagédteuerung in der
Automobilindustrie verwendet wird. Damit das Hois2ip funktioniert,
mussen die nachgefragten Informationen, Dienstlegdgn und Guter
rechtzeitig in der bendtigten Menge bereitgestegétden kénnen. Aus dieser
Betrachtung  resultieren  Schnittstellenanforderungemwischen  den
Systemelementen, die zwischen den Beteiligten weldla werden mussen.
Hier greift die CyberPractice-Methode  Erkenntnisséiber das
Schwarmverhaltemuf. Das einheitliche Auftreten eines Schwarmgagtrisich
aus einfachen Interaktionen zwischen IndividlieDiese Interaktion basiert
auf der gleichzeitigen Prasenz von Absto3ung, Almg und Anziehung
Eine klare und nahtlose Zuordnung der Verantwdrigiten sorgt fir geringe
Reibung (Abstol3ung), alles Tun wird an einem gesaiten Ziel ausgerichtet
(Ausrichtung, Orientierung) und Versténdnis fir degenseitigen Bedurfnisse
fihren zu abgestimmtem Handeln (Anziehung).

Wenn wir uns — ausgehend von dem Ziel des Prozesséskwarts durch
die Wertschdpfungskette des Systems bis zur eBthnittstelle zwischen den
Elementen durcharbeiten, besteht die Kernfragendami erfahren, welche
Voraussetzungen in Bezug auf die Faktoren Matdni&brmation und Energie
gegeben sein mussen, damit das Element, das nacBcathmittstelle aktiv
werden soll, erfolgreich sein kann. Die Erwartungam den Schnittstellen
missen zwischen den jeweils Beteiligten ausgehtndel explizit vereinbart
werden.

Um einen abgestimmten Ablauf zu erreichen, ist gingblembezogene,
vernetzte Arbeitsweise der Beteiligten erfordetliole CyberPractice-Methode
schafft in einer Parallelwelt zur hierarchischerflfuorganisation Raume fur
diese problembezogene Vernetzung skizziert. Dazul win Systemisches
Kompetenz-Tearaingerichtet. Das Systemische Kompetenz-Teaminissieh
dynamisch konfigurierender Arbeitskreis, der sichs asachverstandigen
Prozessbeteiligten mdoglichst aller relevanter imester Funktionen und
Bereiche zusammensetzt. Bei der Zusammenstelluesedierfolgskritischen
Instanz kommt es bewusst nicht auf die Hierarchfest an, auf der sich die
Teilnehmer befinden, sondern auf deren Gestaltuorgpktenz.

Die Prasenz der relevanten Funktionen und EinhéiteKompetenz-Team
ermoglicht eine Problembetrachtung aus allen P&tisee und fihrt zu einer
systemischen Betrachtung. Dabei werden sowoh! dédfalt, aus der Neues



12 Methoden fir die praktische Anwendung kybernetische
Prinzipien in Organisationen

entstehen kann, als auch das Potenzial verteilfahiingen, aus denen Best
Practices abgeleitet werden kénnen, genutzt. Dadwicd der Losungsraum
nicht verengt. Es wird auch vermieden, dass kongpachverhalte unzulassig
reduziert werden, denn die Entscheidungsfindunglgirfauf der Basis der
vollen verfugbaren Information. Relevanzfilter wenddurch das Systemische
Kompetenz-Team systemisch angemessen gesetzt. Blirnthe Flecken®, also
wichtige Zusammenhange, die man prinzipiell wahmeih kénnte, sie aber
aus Naivitat, Selbstiiberschatzung, Eitelkeit odergst nicht wahrnimmt,
werden aufgedeckt. Im breit und systemisch angetedDialog werden
Unstimmigkeiten, Reibungen und Spannungen zuvégkiserkannt als dies
ein Management-Team konnte. Auferdem, und das issorfders
bemerkenswert, ist das Systemische Kompetenz-Tearder Lage, diese
Unzulanglichkeiten unmittelbar im Prozess selbstzategeln.

Durch das Systemische Kompetenz-Team wirken Orgtoign nicht mehr
an den Schnittstellen der ,Black Box* komplexer Barhalte, sondern
unmittelbar in der Black Box, denn die Teilnehmeerkérpern ja die
komplexen Zusammenhénge und tragen mdgliche Kdaflim systemisch
angelegten Diskurs aus. Positive Riuckkopplungediésem mehrschleifigen
Diskurs und Lerneffekte tragen dazu bei, dass Beactices anschlieRend
schnell verbreitet und ausgerollt werden. Deshsiinicht nur die punktuelle
Effektivitat hoch, sondern auch der Wirkungshelmeren.

Der Dialog im Systemischen Kompetenz-Team wird nertle Der
Moderator legt gemeinsam mit den Teilnehmern digdRefest, nach denen
der Dialog gefiihrt werden soll, und sorgt daflissddiese Regeln eingehalten
werden. Dadurchwird auch dafiir gesorgt, dass das System bessere
Informationen Uber sich selbst erhdlhd zunehmend die Verhaltensmuster
erkennt und zu nutzen lernt Ein besseres Verstandnis der
Wirkungszusammenhange und Rickkopplungen im Systiérft auRerdem
den Sinn dafir, dass nicht die Absicht, sondernvdigaussichtliche Wirkung
das wesentliche Kriterium fiir Entscheidungen seailtes (Zirkularitat).
Dadurch werden Organisationen in die Lage versesmnvolle neue
Ordnungen und Ldsungen zu schaff&mergeng AufRerdem sorgt eine gute
systemische Moderation des Diskurses daflir, dass auf3en nach innen
gedacht wird, also die Anforderungen des Systemiaiedeals Ausgangspunkt
gesetzt werden. Dadurch wird sichergestellt, dass dach AshbYy
erforderliche Varietat erkannt und im System enkeitwird.

Die Handlungsempfehlungen, die das Systemische Il€é@np-Team
erarbeitet, missen zur Umsetzung in die einzelneachlbereiche
zuriickgegeben werden. Es hat sich in der Unternaspnaxis — insbesondere
in der Ubergangsphase zu systemischer Arbeitsweisds durchsetzungs-
fahiger erwiesen, wenn die Aufforderung zur Hangdluiber die formalen
Fachvorgesetzten in die Fachbereiche eingespialtleme statt sie durch die
Kompetenz-Team-Mitglieder an ihre Kollegen heragdéra zu lassen. Die
Umsetzungsempfehlungen, die im Systemischen Kompéfteam entwickelt
wurden, werden also in die hierarchische Aufbaudisgdion zuriickgefuhrt.
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Das mag nach einem methodischen Bruch aussehem, calveh diese
Vorgehensweise werden zwei erfolgskritische Anfoudgen erfillt;

= Die Empfehlungen werden dezentral und aus ganihetl Sicht im
systemisch angelegten Dialog erarbeitet und

= die verbindliche Umsetzung der resultierenden syisteh sinnvoll
abgestimmten Schritte wird durch eine straffe Fdbrientlang der
etablierten Hierarchie erreicht.

Weiterer Verbesserungsbedarf wird von den Bereick@terum in den
Systemischen Diskurs eingebracht, womit der Krefskederholt durchlaufen
wird.

Eine weitere wesentliche Voraussetzung fur den Wmsegserfolg besteht
darin, dass die Fuhrungskrafte, die den Fachbermichorstehen, das
Umsetzungsprojekt kompromisslos unterstiitzen undefii. Sie sollten die
Umsetzung der Empfehlungen, die im Kompetenz-Teaanbeitet wurden,
vorantreiben. Um diese Voraussetzung zu erfilléinfed die Malinahmen im
Zuge des Management-Setups nicht vernachlassigtemeAuRerdem ist eine
entsprechende ,enzymische* Halttinges Top-Managements forderlich.
-Enzymisch* heif3t, in Analogie zu dem Wirkungspiimzon Enzymen, durch
die Préasenz und das Schaffen geeigneter VorausgetauVorgange zu
ermoglichen, ohne aber den Weg selbst zu erzwingénzymisches
Management erfordert ein gewisses Vertrauen irFdiggkeiten des Systems,
fordert diese aber gleichzeitig.

Auch formal-methodisch macht es Sinn, wenn Loésuogshlage fur
Herausforderungen, die aus der formalen Aufbaudsgian in die
.Parallelwelt* des Systemischen Kompetenz-Teamggdieen wurden, dann
als Arbeitsergebnisse in die formale Hierarchiegegpeist werden, um das
Management in der systemisch abgestimmten Entsohgsfindung zu
unterstiitzen. In der formalen Hierarchie wird Ukdie Vorschlage des
Systemischen Kompetenz-Teams entschieden und gemeh#s veranderte
Ablaufe werden freigegeben. Der Kreislauf schlisfith. Eine systemisch
sinnvolle Arbeitsweise stellt keineswegs die hien&che Aufbauorganisation
in Frage. Hierarchie gibt sowohl Verlasslichkeis aduch Sicherheit und
motiviert durch perspektivische Karrieremoglichkeit

3 Fazit

Mit der CyberPractice-Methode steht OrganisatiohsieRlern eine
praxiserprobte Anleitung zur Verfligung, Geschafigpsse als Systeme zu
verstehen und sie systemisch sinnvoll zu gestalten.

Die Methode basiert auf kybernetischen Grundséateehfunktioniert, ohne
dass diese Prinzipien jedem explizit bewusst sdissen. Eine ganzheitliche
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Betrachtung der Geschaftsprozesse in geschloss@ystemkreisen mit

entsprechenden Ruckkopplungsmechanismen wird dademgesetzt, dass die
Betroffenen selbst ihren Prozess gemeinsam gestatig: leben. Dabei missen
die Wirkungszusammenhénge — anders als bei andéegimoden, wie einer

Sensitivitdtsanalyse oder System Dynamics, — regbplizit gemacht werden;

sie werden vielmehr direkt miteinander ausgetraged Storgrofien werden
wirksam ausgeregelt, was dieser Methode einen bdesen Charme verleiht.
Mit dem Auftreten von Storgrofien wird sofort imdrdisziplinaren Dialog

eine systemisch vertragliche Losung erarbeitet gagebenenfalls auch der
Prozess selbst unmittelbar weiterentwickelt undepagst. Die Analyse und die
Umsetzung fallen quasi zusammen. Die Ldsungen, diie Systemische
Kompetenz-Team entwickelt, entspringen dem SystEmGanzem und sind

deshalb gut durch- und umsetzbar.

Die CyberPractice-Methode ist ein Verfahren, das Betroffenen in die
Gestaltung von Lésungen einbindet. Deshalb fllgtzsi guten Ergebnissen,
manchmal auch (nur) zu guten Kompromissen, die gbaereinsam getragen
werden und deshalb durchsetzungsfahig und dansebaind als der Versuch,
.die reine Lehre" top-down anzuweisen. Die Beteédigwerden auf natirliche
Weise an kybernetische Prinzipien herangefiihrt.|&igen, sich angstfrei in
der Parallelwelt des Systemischen Kompetenz-TeandiBern und sehen, wie
Systeme Sinnvolles selbst hervorbringen kénnen.

In Zeiten steigender Informationsflut und zunehmelngrgierender Inter-
essen bei steigender Komplexitdét kommt es auf eait langelegtes, gutes
Verstandnis des Zusammenwirkens an. Die Methode himagich die
Eigenschaft der kollektiven Intelligenz zu Eigerdumutzt damit eine Facette
der Schwarmintelligenz, die besagt, dass Viele Ine@@ig zu einer besseren
Entscheidung gelangen als Einzelne. CyberPractideafft die Voraus-
setzungen hierfur.

Die Akzeptanz und die Wirksamkeit des CyberPraefinsatzes in der
Unternehmenspraxis sind erwiesen. Damit haben ime &6sung gefunden,
die methodisch den Anforderungen komplexer Heradsfoingen gerecht wird
und gleichzeitig in der Unternehmenspraxis prakiétast.

Die Methode CyberPractice unterstiitzt das formadamagement laufend bei
der systemisch sinnvollen Entscheidungsfindung implementierung in der
Organisation.
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