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Risiko!
Es steht für Projektdurchführung  und Lernen nicht genügend Zeit zur Verfügung

Stärkere Freizeitorientierung

Immer knappere Personalbudgets
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Die Lösungen von gestern sind die Probleme von heute

Angesichts einer wachsenden Komplexität verlieren wir leicht das Gefühl 

von Zuversicht und Verantwortung – das zeigt sich an wiederkehrenden Klagen 

wie: „Das ist zu komplex“ oder „Gegen das System bin ich machtlos.“

Das Systemdenken wirkt diesem Gefühl der Hilflosigkeit entgegen, das die Ära

der gegenseitigen Abhängigkeit in vielen Menschen auslöst. Durch die Disziplin

des Systemdenkens können wir die grundlegenden Strukturen von komplexen

Situationen erkennen und zwischen Veränderungen mit starker und geringer

Hebelwirkung unterscheiden. Das heißt, wir lernen, die Welt ganzheitlich zu sehen

und damit zu heilen. Zu diesem Zweck bietet das Systemdenken eine Sprache,

durch die wir als erstes lernen, neue Denkweisen zu entwickeln.

aus    Peter M. Senge: Die Fünfte Disziplin
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Unsere ungelösten Probleme von heute sind 

sozusagen die Restposten unseres  Problem-

lösens von gestern – nur dass dieser Rest 

immer grösser wird, je mehr wir versuchen,

ihn mit einem Denken von gestern zu beseitigen

Ulrich/Probst, St. Gallen
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Es bedarf der Anwendung neuer Methoden, neuer Fähigkeiten und Verhaltensweisen
und neuer Werte, um in einer sich ändernden Welt bestehen zu können !
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Komplexität

Dynamik

„dynaxes“ 
Unternehmensumfeld

Wicked Zone

Unternehmen finden immer häufiger
ein dynaxes Unternehmensumfeld vor
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Anpassungs-
zeit

Wachsende Komplexität und Dynamik1900 2000

benötigte Reaktionszeit
bei wachsender Komplexität

verfügbare Reaktionszeit
bei zunehmender Dynamik

Die Herausforderung
Die notwendige Anpassungszeit steigt, die vorhandene Zeit reduziert sich
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HPO

Creating the High Performance Organization

Systems
Thinking

Business
Process

Orientation

Organizational
Learning

Aus: Richmond, Barry: Handbuch des Process Improvement Module
des Programms für system dynamics und Systemsimulation ithink/STELLA

System Thinking Experimental Learning Laboratory with Animation
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ØZukunftschance Lernen, der Lernbereich des Club of Rome 1979

ØRio, Agenda 21, UNESCO-Konferenz Rio 1992

ØLernfähigkeit: Unser verborgener Reichtum, 1996
UNESCO- Bericht zur Bildung für das 21. Jahrhundert. 

ØDas Leben im 21. Jahrhundert gestalten lernen
Bund-Länder Kommission 21, 2001

ØMemorandum über Lebenslangen Lernen, Europäische Kommission 2000

ØDie Grenzen des Wachstums, Club of Rome 1972

ØDie Kunst vernetzt zu denken, Prof. Frederic Vester, Club of Rome 1999

„Lernstationen“ 1
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Zukunftschance Lernen
tradiertes Lernen
(Lernen nach Schock)

innovatives Lernen
(Lernen ohne Schock)

• Antizipation
(geistige Vorwegnahme der Zukunft)

• Partizipation
(Mitbestimmung der Individuen an
Entscheidungsprozessen)

• Bewältigung von Komplexität
• Erweiteter Sinnbezug

Deutsche Übersetzung: Zukunftschance lernen,
Bericht der achtziger Jahre

Club of Rome
Hrsg. Von Aurelio Peccei - München, 1980 (Goldmann-Verlag)
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Das Leben im 21. Jahrhundert gestalten lernen
InfoBox Kompetenzen von Dorothee Harenberg und Gerhard de Haan

BLK-Programm “21“ – Bildung für eine nachhaltige Entwicklung, Projektträger:Freie Universität Berlin

Lernziele zur Gestaltungskompetenz

1) Vorausschauendes Denken. Kenntnisse und Fähigkeiten im Bereich von Zukunftsszenarien
und –entwürfen
§ Utopisches Denken gekoppelt mit Kreativität und Phantasie. Imaginationsvermögen

2) Fähigkeit zu interdisziplinären Herangehensweisen bei Problemlösungen und Innovationen
1) Das Erkennen und Verstehen von Systemzusammenhängen
2) Fähigkeit zu vernetztem Denken
3) Umgang mit Komplexität
4) Problemorientierte Verknüpfung mehrerer Fächer und Denkweisen

3) Vernetzungs- und Planungskompetenz
1) Vorausschauendes Planen in vernetzten Systemen
2) Abläufe vorausdenken und selbständig organisiert planen
3) Nebenfolgen und Überraschungseffekte einkalkulieren
4) Einbeziehen der schnellen Veränderbarkeit und Vorläufigkeit des planungsrelevanten

Wissens. „Fehlerfreundlichkeit“

I
www.blk21.de
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Das Leben im 21. Jahrhundert gestalten lernen
InfoBox Kompetenzen von Dorothee Harenberg und Gerhard de Haan

BLK-Programm “21“ – Bildung für eine nachhaltige Entwicklung, Projektträger:Freie Universität Berlin

Lernziele zur Gestaltungskompetenz

4) Fähigkeit zur Gemeinschaftlichkeit und Solidarität
4) Gerechtigkeitskonzepte entwickeln. Verteilungs-, Leistungs- und Bestitzstandsgerechtigkeit
5) Fähigkeit, solidarisch empfinden und handeln zu können
6) Emotionale Fähigkeit wie Empathie und Mitleid und Fähigkeit zur Humanität und Toleranz

5) Verständigungskompetenz und Fähigkeit zur Kooperation
4) Teamfähigkeit, Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit
5) Verständigungsprozesse moderieren und ergebnisorientiert steuern können
6) Konflikte demokratisch bewältigen. Konsensbildung
7) Transkulturelle Verständigung
8) Neue Formen der Partizipation finden. Beteiligung aller gesellschaftlichen Gruppen

6) Fähigkeit, sich und andere motivieren zu können
7) Kompetenz zur distanzierten Reflexion über individuelle wie kulturelle Leitbilder

4) Fähigkeit zur Selbsterkenntnis. Eigene Interessen und Wünsche erkennen und kritisch prüfen
5) sich selbst im eigenen kulturellen Kontext zu verorten
6) Das eigene Verhalten als kulturell bedingt wahrnehmen. 
7) Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Leitbildern

II
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Das Leben im 21. Jahrhundert gestalten lernen
InfoBox Kompetenzen von Dorothee Harenberg und Gerhard de Haan

BLK-Programm “21“ – Bildung für eine nachhaltige Entwicklung, Projektträger:Freie Universität Berlin

Lernziele zur Gestaltungskompetenz

8) Kompetenzen in der Wissensgesellschaft
1) Dynamisches und interdisziplinäres Wissen
2) In der Informations- und Wissensflut mit der Komplexität des Wissens zurecht kommen
3) Eigenständige Aneignung und Bewertung von Informationen

III
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ØInnovation und Lernperspektive in der
Balanced Scorecard

ØInnovation und Lernen im EFQM-Modell

ØWissensmanagement

„Lernstationen“ 2
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Die Handhabung von Komplexität als Kern der Managementaufgabe

Unter Komplexität wird diejenige Eigenschaften von Systemen verstanden,

in einer gegebenen Zeitspanne eine grosse Anzahl von verschiedenen Zuständen

annehmen zu können, was deren geistige Erfassung und Beherrschung durch den

Menschen erschwert. Daraus ergeben sich vielfältige, wenig voraussagbare,

ungewisse Verhaltensmöglichkeiten.

Diese Eigenschaft steht dem einfachen Ursache-Wirkungsdenken, das dem

Vorgehen vieler Manager bei ihrem zweckgerichteten Denken und Handeln

zugrunde liegt, entgegen:

Der Annahme, dass eine bestimmte Massnahme auch mit Sicherheit zu einem 

bestimmten Ergebnis führen werde.
Quelle:Bleicher, Knut: Das Konzept Integriertes Management, St. Galler Management Konzept
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Elemente des Systems
werden einzeln betrachtet

Wissensmanagement
Customer Relationship Management
Total Quality Management
Risikomanagement
Rating
Balanced Score Card

In Anlehnung an Prof. Frederic Vester

think!t@nk
Arbeitskreis West 3
Controller Verein e.V.

20./21 Sept. 2001 
Ganzheitliche Unternehmensführung

Ein Teil der Elemente
des Systems werden zu

einem Teilsystem vernetzt

Wissensmanagement
Customer Relationship Management
Total Quality Management
Risikomanagement
Rating
Balance Score Card

In Anlehnung an Prof. Frederic Vester
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Das System wird aus der
Entfernung betrachtet

In Anlehnung an Prof. Frederic Vester
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Die Grenzen der Elemente
zueinander werden 

aufgeweicht

In Anlehnung an Prof. Frederic Vester
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Elemente des Systems
werden einzeln betrachtet

System wird aus der
Entfernung betrachtet

Die Grenzen der Elemente
zueinander werden aufgeweicht

Ein Teil der Elemente des Systems
werden zu einem Teilsystem vernetzt
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Intelligente Organisationen:
Strukturen für organisationale Intelligenz und Kreativität

Beitrag von Prof. Dr. Schwaninger, Universität St. Gallen
In: Wissen im Wandel; A.Papmehl, R. Siewers, Wien 1999

In Anlehnung an das Modell lebensfähiger Systeme
VSM (Viable System Model) von Stafford Beer

Folgende Folie ist aus dem Beitrag

„Beers VSM spezifiziert als einzige Organisationstheorie die notwendigen
und hinreichenden strukturellen Voraussetzungen für die Lebensfähigkeit von 
Organisationen. Es weist eine außerordentlich hohe heuristische Kraft für die
Diagnose und Gestaltung von Organisationen aller Art auf. Zudem ist es bisher
nicht falsifiziert worden.“
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Systemethos,
Systemdynamik Entwicklung

Systemkultur,
Systemstruktur Lebensfähigkeit

Normatives
Management

Kundenprobleme,
Problemlösungen, KK

Neue
Erfolgspotentiale

Markt-/Leistungsposition
Schlüsselfaktoren (CSF)

Bestehende 
Erfolgspotentiale

Strategisches
Management

Managementebenen Orientierungs-
grundlagen

Bezugsgrößen,
Zielkategorien

K
om

pl
ex

itä
t

Zeithorizont

Erträge/
Aufwände Erfolg

Einnahmen
Ausgaben Liquidität

Operatives
Management

Intelligente Organisationen: Strukturen für organisationale Intelligenz und Kreativität

(KK=Kernkompetenzen/-fähigkeiten, CSF=Critical Success Factors)

Beitrag von Prof.Dr. Schwaninger, Universität St. Gallen
In: Wissen im Wandel; A.Papmehl, R. Siewers, Wien 1999

Managementebenen Orientierungs-
grundlagen

Bezugsgrößen,
Zielkategorien

Systemethos,
Systemdynamik Entwicklung

Systemkultur,
Systemstruktur Lebensfähigkeit

Normatives
Management
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(KK=Kernkompetenzen/-fähigkeiten, CSF=Critical Success Factors)

Beitrag von Prof.Dr. Schwaninger, Universität St. Gallen
In: Wissen im Wandel; A.Papmehl, R. Siewers, Wien 1999
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Zeit

Liquiditätskrise

Erfolgskrise

Strategiekrise

Führungskrise

Prozesskrise

Früherkennung von Risiken
Die zur Verfügung stehende Lernzeit schrumpft
Wenn Krisen-Signale nicht wahrgenommen werden

Signal

Lernzeit
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Zeit

Finanzen

Prozesse

Innovation +
Lernen

Kunden

BSC als Phasenmodell

Veränderung
der Befähigung

Ergebnisse 
der Veränderung
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Image

Kunden

Zeit

Führung

Mitarbeiter

Strategie

Ressourcen

Prozesse

Mitarbeiter

G.Ergebnis

EFQM als Phasenmodell

Veränderung
der Befähigung

Ergebnisse 
der Veränderung
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MitarbeiterFührung Strategie/
Politik

Ressourcen/
Partner-
schaften

Prozesse Mitarbeiter Kunden Image/
Gesellschaft

Schlüssel-
ergebnisse

Befähigerkriterien Ergebniskriterien

W i s s e n s m a n a g e m e n t

Total Quality Management

Skill-
management

Customer
Relationship
Management

Prozeß-
Modell

Benchmarking

Balanced
Scorecard

ERP
Management

Cockpit

Rating

Erfolgsfaktoren Controlling vonManagement von

Risikomanagement

Rating

360°
Feedback

MißerfolgsfaktorenManagement von Controlling von

Controlling von
weichen 

Erfolgsfaktoren
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Komplexität

Dynamik

Unternehmen finden immer häufiger
ein dynaxes Unternehmensumfeld vor

•einfache Planung
•keine Planung

•Rollierende
Planung

•Granulierte Planung
•Parametrisierte
Planung

•Simulation
•Planversionen

•Planspiele
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Komplexität

Dynamik

Unternehmen finden immer häufiger
ein dynaxes Unternehmensumfeld vor

• Bei Abweichung
gegensteuern
Zeit reicht aus

• Frühwarnsysteme
nötig, um noch
auf Kurs zu
kommen

• Risikocontrolling

• Flexibles 
Unternehmen

• lernende
Organisation
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Vielen Dank für ihre Aufmerksamkeit !

Besuchen sie mich auf meiner
Homepage

www.thinktank-portal.de


