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Abstract

Das Scheitern von Strategieentwicklungsprozessen liegt in der Regel nicht in einer mangel-

haften Durchflihrung sondern im vernachlassigten Einbezug des Humansystems.

Unbewusste, unterdriickte oder offen ausbrechende Konflikte unter interdisziplinar zusam-
mengesetzten Berufsgruppen wahrend eines Veranderungsprozesses kdnnen das gemein-

same Ziel erheblich schmalern oder deren Nachhaltigkeit beeintrachtigen.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage, wie sich das Potential der Synergetik
zur Bearbeitung interdisziplinarer Konflikte optimal nutzen liesse und ob sie eine Scharnier-
funktion zwischen der Arbeits- und Organisations-Psychologie und der Betriebswirtschaft
ausuben konnte.

Nach einer umfassenden Darstellung der Theorien beider Richtungen werden sie miteinan-

der verglichen und auf gemeinsame Schnittstellen Gberprift.

In der Fallstudie wird die Fragestellung an einem konkreten Beispiel aus der Praxis darge-

stellt.

Das Fazit besteht darin, dass die interdisziplinare Zusammenarbeit mit der gemeinsamen
Fokussierung auf die Patientenbedirfnisse und mit einem begleitenden synergetischen Pro-
zessmonitoring unter Ausschopfung des generischen Handlungspotentials verbessert wer-

den kann.
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1. Einleitung

Zu Beginn sollen einige Erlauterungen zur Genese dieser Arbeit stehen. Ich stelle die Aus-
gangslage und damit meine persoénliche Motivation fir dieses Thema dar. Mein beruflicher
Werdegang und der Kontext der Anwendungsmdglichkeiten der Ergebnisse sind ebenso
Thema der Einleitung wie die Darlegung der Fragestellung und deren Relevanz. Die Be-

schreibung der Inhalte und der angewandten Methode schliesst das Kapitel 1 ab.

1.1 Ausgangslage

Die Motivation fur die vorliegende Arbeit liegt in der Genese an Erfahrungen und Erkenntnis-
sen aus meiner bisherigen Berufspraxis sowie aus meiner frihen Vorliebe fur das aus der
Systemtheorie entwickelte St. Galler Managementmodell. Nach Abschluss der Hotelfach-
schule in Lausanne schlug ich einen eher unkonventionellen Laufbahnweg ein. Die Zuneh-
mende Spezialisierung in der internationalen Hotellerie Ende der 70er Jahre bewog mich zur
einer antizyklischen Vorgehensweise. Anstatt, wie damals ublich, mich von vorherein flr eine
Richtung zu spezialisieren, strebte ich eine Generalisten-Laufbahn an und wollte vorerst

praktische Erfahrungen in diversen Leitungspositionen sammeln und mich darin bewahren.

Die nenn Schritte eines ganzheitlichen dyvonamischen Prozesses

UNTERNEHAMENS-
ENTWICELUNG

V. Gestalrung der Viston, Straregie und Problemlésung
Ahmungen zu koakretenVorstellungen gestalien

V. Enrwicklung der Vision, Smraregie,
und Froblembizang

Bewusst werden (erabmen) Geist-Ebene
IV. Erfassen und Interpretieren der UNTERNEHMENS- V1. Lenkungsmbglichkeiren abkliren
Verinderungsméglichkeiten KULTUR Pilegen und nihien der Vision, Strategie
Was 5ffnet uns 7 Was verbunder uns 7 Herzens-Ebene und Probleplinmg
III. Analvsieren der Wirkungsverlinfe UNT [R-\:E_HMINE' VII. Quantitarive Masmahmenplanung
Was begrenst uns 7 Was bindet ums 7 STRUKTUR der Vision, Strategre und Problemlésumg
Verstancdes-Ebene
I1. Bestimmen der Zieke “"T”E-‘E HAENS- VIII. Qualitative Massnahmenplanung
Was bewegt uns 7 ELIMA der Vision, Sirategie und Problemldsung
Geflihls-Ebene

UNTERNEHMENS-
SUBSTANZ
Edsper-Ebene

IX Realisierung
der Vision, Strategie und Problemitsung

1. Modellieren der Problemsituation
Was ist 7 Was ist nacht 7

Abbildung 1.1 Ganzheitlich dynamischer Prozess

Ich konzentrierte mich auf Bereiche, welche ich fur den Erfolg einer international tatigen Ho-
telkette als besonders ausschlaggebend einstufte. Die Vernetzung operativer Frontbereiche

mit Marketing und Verkauf und dem Accounting-Department mit ihren teilweise widerspruch-
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lichen Zielsetzungen (Akquisition und Durchfiihrung von Anlassen mit hohem Qualitatsan-
spruch zu konkurrenzfahigen Preisen mit hdchst moglichen Deckungsbeitragen) stellen fir
mich auch heute noch faszinierende Herausforderungen dar. Wie die Abbildung 1.1 Ganz-
heitlich dynamischer Prozess, auf Seite 6, einer von mir publizierten Arbeit (Controlling im
Krankenhaus, Verlag Ueberreuter Wien, 1997) zeigt, ist fir mich die Frage, wie der Mensch
(Stakeholders) mit seinen Denk-, Fihl- und Verhaltensmustern in die Prozesse eines Dienst-

leistungsunternehmen integriert werden kann, schon immer von sehr bedeutender Relevanz.

Zum Studium des Corporate Development (CoD) gelangte ich dadurch, dass ich in meiner
friheren Tatigkeit im Controlling der Universitaren Psychiatrischen Dienste in Bern (UPD) mit
den negativen Konsequenzen eines vernachlassigten Einbezugs der diversen Komponenten
des Humansystems innerhalb des Strategieentwicklungsprozesses und deren Umsetzung

konfrontiert wurde.

In derselben Zeit kam ich durch das MAS-Studium ,Systemisch-Lésungsorientiertes Coa-
ching“ meiner Partnerin mit der Synergetik von Haken und Schiepek in Bertuhrung. Durch
das intensive Studium derer Grundsatze wurden mir die wesentlichsten Griinde bewusst,

warum einer der wichtigsten Eckpfeiler der UPD-Strategie scheitern musste.

Diese Ausgangslage veranlasste mich, den Masterlehrgang Corporate Development zu ab-
solvieren. Der interdisziplindre Aufbau des CoD Lehrgangs der beiden Fakultaten Wirtschaft
und Angewandte Psychologie der Fachhochschule Nordwestschweiz ist ein zukunftsweisen-
der Ansatz fur Theorie und Praxis der Wirtschaft zur Bewaltigung der anstehenden komple-

xen und globalen Probleme.

1.2 Zum Thema

1.2.1 Komplexitat von Wirtschaft und Gesellschaft

Die Wirtschaft in den 90er Jahren unterlag starken Veranderungen, die in allen Bereichen
und Branchen zu einem vollig neuen Erscheinungsbild fihrten. Die expansiv wachsende
Netzdichte der Kommunikation durch Internet, Mobilfunk und andere globale Netzwerke er-
reichen in Wirtschaft und Gesellschaft einen bisher nie dagewesenen Vernetzungsgrad. Ein-
hergehend zu dieser Entwicklung kommt das global neue Businessverstandnis vom Zerlegen

und vom neuartigen Zusammensetzen traditioneller Organisationsstrukturen.

Dieser Grad an Vernetzung kann zwar neue Geschaftsmodelle ermdglichen, fuhrt aber auch
zu einer erhohten Stéranfalligkeit, wenn einzelne Teile eines bisher stabilen Systems aus

dem Gleichgewicht fallen und das ganze System in Turbulenzen zu stiirzen vermdgen. Die
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wachsende Komplexitdt macht es zunehmend schwieriger, die Zukunft prognostizieren zu
kénnen. Dabei helfen auch nicht die immer detaillierteren Informationen und Analysen Gber
Umweltzustdnde von Markt und Konkurrenz in der Strategieentwicklung, welche von Galwei-

ler (1990) pointiert ausgedrickt dazu fuhren, dass man sich immer genauer irrt!

Moderne Computertechnologien verleiten dazu, traditionelle und bewahrte Erfolgsrezepte mit
gangigen Instrumentarien der strategischen Planung linear fortschreiben zu wollen (Drucker
1990), obwohl das sprunghafte Auftauchen von neuen Technologien und Wettbewerbern die

Balance zwischen Stabilitat und Instabilitat immer 6fter aus dem Gleichgewicht bringen.

Da jedoch viele gangige Managementkonzepte flr stabile Zeiten entwickelt wurden, braucht
es daher eine neue Logik fir den Umgang mit stabilem, wie auch mit instabilem System- und
Marktverhalten, welche eine erfolgreiche Navigation in dieser komplexer werdenden Welt

ermaoglicht.

Die zuklnftigen Herausforderungen von Gesellschaft, Organisationen und Management lie-
gen in der Bewaltigung und der Kompetenz im Umgang mit Komplexitat. Nach Schiepek ste-
hen bislang kaum Instrumentarien zur Verfigung, um fur Entscheidungen in Humansyste-
men datenbasierte Grundlagen zu liefern. Es misste sich um Instrumentarien handeln, wel-
che aktuelle Informationen Uber die aktuellen Zustande und die jeweilige Dynamik von Orga-
nisationen und deren Subbereiche liefern. In Erganzung zur Balanced Scorecard (BSC Nor-
ton / Kaplan) sollte es sich um Instrumentarien handeln, welche Interventionsmadglichkeiten
zu einem Zeitpunkt bereitstellen, an dem noch entscheidungsrelevant gehandelt werden

kann.

Zum Unterschied zur BSC, die neben retroperspektiven Finanzdaten auch Informationen
Uber formale Prozessablaufe und qualitatsbezoge Kundendaten liefert, wird die Perspektive
Mitarbeiterressourcen der Dynamik des Humansystems zu wenig gerecht. Immerhin sind es
Menschen, die in Unternehmen wesentliche Funktionen erfilllen und das Geschaft nach ei-
ner bestimmten Logik betreiben. Das heisst, nach Ulrich (2001) sind Unternehmen vor allem
auch humane Systeme, in denen Menschen in ihrem Verhalten, Denken und Fihlen nicht
fremdbestimmt sein wollen. Nur bedingt prognostizierbar sind ihr kiinftiges Verhalten und

Denken, welches von ihrer Biographie beeinflusst ist.

Informationen in Entscheidungssituationen sind in der Regel unvollstéandig oder sogar wider-
sprichlich. Entscheidungsnotwendigkeiten resultieren meistens auch aus Konfliktsituationen,
welche Organisationen, ihre Entscheidungstrager und Mitarbeitende emotional und manch-

mal existenziell betreffen. Einschatzungen werden oft von aktuellen Geflihlszustanden beein-
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flusst und nicht immer sind alle Optionen und ihre sich daraus ergebenden Konsequenzen
durchdacht. In meinem personlichen Meinungsentwicklungsprozess im Kapitel 3 Fallstudie:
Entwicklung der Universitdren Psychiatrischen Dienste Bern (UPD) auf Seite 44 komme ich
zu dem Schluss, dass das klassische Management an seine Grenzen stosst. Ich betone,
dass das Management aus reinen Human-Teilsystemen mit Individuen besteht und erst in
der zweiten Linie als Steuerrad von Prozessen dienen soll. Die Betonung liegt auf dienen
und nicht auf beherrschen. Diese Einschatzung ist meines Erachtens immer noch zu wenig
im Bewusstsein der meisten sogenannten Wirtschafts-Globalplayer verankert, was immer

wieder zu wirtschaftlichen und finanziellen Turbulenzen fihren wird.

Gefragt sind zeitlich relevante Instrumentarien, welche die Unberechenbarkeit der menschli-
chen Natur in die Managementprozesse mit einbeziehen und integrieren. Gefragt sind ein
System und Arbeitsinstrumentarium mit einer Scharnierfunktion zwischen der Wirtschaft und
der angewandten Psychologie, welches nicht nur von Psychologen verstanden, sondern

auch vom Management in seiner taglichen Arbeit angewendet werden kann.

1.2.2Interdisziplinare Zusammenarbeit im Krankenhaus

Wie das Kapitel 3 Fallstudie: Entwicklung der Universitdren Psychiatrischen Dienste Bern
(UPD) auf Seite 44 zeigt, wird in psychiatrischen wie in somatischen Kliniken interdisziplinar
gearbeitet. Daran entziinden sich im klinischen Alltag viele Konflikte und Schwierigkeiten.
Eine Optimierung der Arbeit an der Nahtstelle zwischen den verschiedenen beteiligten Be-
rufsgruppen ist wichtig. Das Qualitatsniveau der internen Zusammenarbeit wird nicht abs-
trakt, sondern in der konkreten Arbeit am und mit dem Patienten definiert. Der Standard fo-

kussiert deshalb auf die interdisziplindre Zusammenarbeit im Behandlungsprozess.

Wahrend es in anderen Wirtschaftsbereichen aufgrund neuer Konzepte der Arbeitsorganisa-
tion und veranderter Arbeitsinhalte zu einer Renaissance der Team- bzw. Gruppenarbeit mit
einer einhergehenden Diskussion Uber Kooperationsfahigkeit kam, ist dieser Trend zwischen

den verschiedenen Berufsgruppen und den Arzten nur ansatzweise vorhanden.

Kooperationsprobleme zwischen Arzten und Pflegekrafte haben mittlerweile eine langere
Tradition. Verschiedene Studien identifizieren vorenthaltene Anerkennung der Arzteschaft
als zentralen Punkt der interdisziplinaren Arbeitsbeziehung. Die Beziehungsdynamik der
krankenden Unterbewertung pflegerischer Arbeit entwickelt daraufhin weitgehende Vermei-
dungs- und Bewaltigungsstrategien seitens der Pflege, die zu reduzierter Kommunikation
und Informationsblockaden fihren (Grahmann/Gutwetter 2002) und somit ein konfliktgenerie-

rendes Potential aufweist.



Einleitung 10

Die vielfaltigen unterschiedlichen Berufsqualifizierungen in Bezug auf Ausbildungsdauer (z.B.
Arzte und Pflege) minden in ein ungleiches Statusempfinden und Selbstbewusstsein, wel-
ches sich auch in den Organisationsstrukturen der Krankenhduser niederschlagt. Dadurch
wird auch deutlich, wie die Fallstudie im Kapitel 3 Fallstudie: Entwicklung der Universitéren
Psychiatrischen Dienste Bern (UPD) auf Seite 44 typischerweise fir das ganze Klinikwesen
aufzeigt (siehe auch Matrixorganisationsstruktur Abbildung 3.1 Organigramm UPD (2003),
dass die Arzteschaft bis heute ihre Vormachtstellung im Krankenhaus etablieren konnte, die
sich selbst in der Kollegial-Matrix-Fuhrungsstruktur der diversen Direktionen durchsetzt. Die
Gefahr besteht darin, dass sich bei den anderen interdisziplinaren Gremien ein latentes

Vermeidungsverhalten von Konflikten gegeniiber der Arzteschaft entwickelt.

Unterschwellig vorhandenes Konfliktpotential beeintrachtigt ausserdem die Kommunikation
und verhindert somit eine effiziente interdisziplinare Kooperation, die ein allfallig angestreb-

tes Ziel zur Wettbewerbsfahigkeit nicht gerade begunstigt.

Weltweit kommen die Krankenhduser mehr denn je unter einen enormen Veranderungs-
druck. Die Tendenz einer zunehmenden Kundenorientierung wird das Umfeld des Gesund-
heitswesens und die damit verbundenen Berufsanforderungen in Form berufsiibergreifender
Kooperation zwischen den verschiedenen Berufsgruppen pragen. Fir Patienten kénnen un-
genugende Absprachen zwischen den an der Behandlung beteiligten Personen zu erhebli-
chen qualitativen Beeintrachtigungen im Gesundungsprozess zur Folge haben. Darlber hin-
aus werden interdisziplinare Projekte im Zusammenhang mit den klinischen Gesamtprozes-

sen an Bedeutung gewinnen.

Die marktwirtschaftliche Orientierung der Krankenhduser wird durch neue pauschalisierte
Kostenerstattungsformen (DRG-Fallkostenpauschale’) und gesetzliche Auflagen untermau-
ert. Fur die Wettbewerbsfahigkeit der Krankenhauser bedeutet das, neben qualitativen Stei-
gerungen der Patientenversorgung, Effizienzsteigerungen und der gleichzeitigen Reduktion
von Kosten (z.B. Reduzierung der Aufenthaltsdauer) eine mdglichst reibungslose Zusam-

menarbeit unter den verschiedenen Berufsgruppen sicher zu stellen.

'DRG = Diagnosis Related Groups (diagnosebezogene Fallgruppen). Spitalern wird ab 2012 nicht mehr jeder Eingriff
und jeder Aufenthaltstag einzeln vergiitet, sondern sie werden von der 6ffentlichen Hand und den Versicherern pro Fall
mit einem Pauschalpreis bezahlt. Damit werden Spitaler klinftig nicht mehr finanziell «belohnt», wenn sie eine Patientin
oder einen Patienten langer als nétig im Spital behalten. Der Wechsel zur Abgeltung der Leistungen mittels Fallpreisen

nach dem so genannten Swiss-DRG-System wird zu mehr Transparenz und W ettbewerb fiihren.
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1.3 Fragestellungen

In klassischen Dienstleistungsunternehmen wie Banken, Hotels und Restaurants, aber auch
explizit in Spitalern, wo Freud und Leid so nahe beieinander liegen, sind es Menschen, die
neben formalen Prozessablaufen wesentliche Funktionen erflllen und das Geschaft nach
einer bestimmten Logik betreiben. Nach Ulrich (2001) kann davon ausgegangen werden,
dass Unternehmen vor allem auch humane Systeme sind, in denen Menschen in ihrem Ver-
halten, Denken und Fihlen nicht fremdbestimmt sein wollen und ihr kiinftiges Verhalten und

Denken, beeinflusst von ihrer Biographie, nur bedingt prognostizierbar sind.

Vom Management ist daher eine nicht ganz einfache Integrationsleistung zu vollbringen, in-
dem es sowohl eine technische, prozessbezogene Dimension, als auch eine den Menschen
in seiner Funktion als Mitarbeiter und Fuhrungskraft betreffende Dimension unter Berlck-

sichtigung unterschiedlicher Systemkontexte bei seinen Aufgaben zu bertcksichtigen hat.

Wie das Kapitel 3 Fallstudie: Entwicklung der Universitdren Psychiatrischen Dienste Bern
(UPD) auf Seite 44 aufzeigt, stossen die Gestaltung und Steuerung von komplex-instabilen
Systemen an ihre natirlichen Grenzen. In meinem Beispiel der fusionsgeschadigten Univer-
sitaren Psychiatrischen Dienste in Bern (urspringlich aus drei unabhangigen Psychiatrischen
Universitatskliniken hervorgehend) kann man erkennen, wie dieses Humansystem nach sie-
benjahrigen Reorganisationen nicht vom Fleck kommt. In diesen sieben Jahren wurde vor
allem klassisches Prozessmanagement betrieben, welches sich auf das Management von
Geschéfts- und Arbeitsprozessen fokussierte, ohne die Menschen in mit ihren Denk-, Flhl-

und Verhaltensmustern in das Monitoring von strategischen Initiativen einzubinden.

Daraus ergibt sich die Frage, inwiefern die Synergetik eine Scharnierfunktion zwischen den
beiden Fachrichtungen Wirtschaft und angewandte Psychologie austiben kann und ob der
Einbezug der Synergetik in den strategischen Unternehmensentwicklungsprozess der UPD

diese Klinik auf dem Gebiet des Humansystems nicht weitergebracht hatte.

1.4 Thesen und Zielsetzungen

Ein Teil dieser Arbeit besteht in der intensiven Auseinandersetzung mit den Ansatzen der
Synergetik und deren zugrundeliegenden Theorien. Im Zentrum dieser Vertiefung steht der
prozessbezogene Einbezug der Mitarbeitenden mit ihren Denk- Fihl- und Verhaltensmustern
in einer sich wandelnden Organisation. Dabei vertrete ich die These, dass sich die Betriebs-
wirtschaftslehre in Bezug auf Humansysteme mehr auf die Ansatze der Arbeits- und Organi-

sationspsychologie einlassen sollte. lhre Beschrankung auf die unterschiedlichen Fihrungs-
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und Motivationstheorien in der Betriebswirtschaftslehre fiihrt meiner Ansicht nach dazu, den
Humanaspekt ausschliesslich auf der Sachebene abzuhandeln, ohne sich mit den emotiona-

len Konsequenzen von sogenannten Sachzwangsentscheidungen auseinanderzusetzen.

Gemeinsame Grundlagen zwischen Wirtschaft und angewandter Psychologie sehe ich im
integrierten Management System von F. Malik und der Synergetik von H. Haken und G.

Schiepek. Sie basieren beide auf der Systemtheorie unter Einbezug der Kybernetik.

Meines Erachtens kann der Betriebswirtschaft mit Hilfe der Synergetik der emotionale Zu-
gang zum Humansystem deutlich erleichtert werden. Als Basis und Grundlage zu meiner
Arbeit dient in Adaption zum integrierten Management System (IMS) von Malik die analoge
Verbindung zum Synergetischen Management System (SMS) von Eckert. Das SMS hat fur
mich die Bedeutung einer psychologischen Software, welche das IMS erst betriebsfahig

macht.

Parallel zur SWOT Analyse und zur BSC fir die Strategietiberwachung wird das synergeti-
sche Systemmonitoring von Schiepek und Eberling vorgestellt. Die aus der BSC vertraute
Ampeldarstellung dient der Analyse strategischer Handlungsansatze. Damit konnen Interak-
tionen zwischen verschiedenen Organisationseinheiten visualisiert und quantifiziert werden.
In Anlehnung dazu zeige ich eine weitere Moglichkeit auf, wie sich strategische Projekte und

Massnahmen in Bezug auf ihre Akzeptanz abbilden lassen.

Mit Hilfe der generischen Prinzipien von Schiepek habe ich in Anlehnung zur Neunfelder
Portfolio von McKinsey eine synergetische Portfolio-Matrix entwickelt. In dieser Portfolio-
Landschaft wird das Ergebnis des System Monitoring abgebildet, in dem sich ahnlich den
Lebenszyklen von Produkten, die Ordnungszustande von Organisationseinheiten eines Un-

ternehmens abbilden lassen.

1.4.1Einbezug der Kybernetik in Managementsystemen

Kybernetisches Management ist nach Malik der Schritt vom Regulieren zum Selbst-
Regulieren, vom Organisieren zum Selbst-Organisieren etc. Das kybernetische Management
schafft also die nétigen integrierten Gestaltungsfelder im Umgang mit den wechselseitigen
Abhangigkeiten von Stabilitat, Instabilitdt und Veranderung. Das IMS ist Bestandteil des Ma-
lik Management-Systems, welches aus dem St. Galler Modell aus den 70er Jahren von Ul-

rich, Probst und Galweiler weiterentwickelt wurde.

Nach Haken und Schiepek verlaufen Veranderungen von grundlegenden Musterwechseln

nie ohne Phasen der Instabilitdt und sie folgen eigenen Gesetzmassigkeiten (Haken 1990).
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Der erfolgreiche Umgang mit Komplexitat in der Synergetik erfordert eine grundlegende Um-
orientierung. Die Erkenntnisse Uber komplexe Systeme kommen weder aus den Wirtschafts-
noch aus den klassischen Naturwissenschaften, sondern sie stammen aus den System-,
Bio- und Neurowissenschaften und aus der Evolutionstheorie. Da biologische Systeme und
Organismen erstaunlich lebens- und wandlungsfahig sind, kann man sich an ihnen fur die
Gestaltung von Organisationen und komplexen Systemen orientieren und von ihnen lernen.
Sie sind jedoch nicht direkt auf gesellschaftliche Organisationen tbertragbar, da diese keine
Organismen sind, aber sie erleichtern die Orientierung an gemeinsamen Gesetzmassigkei-
ten. Diese wurden im Rahmen der Kybernetik erforscht und durch sie entstanden die Com-
puter und die Regulierung von Kontrollsystemen in Autos und Flugzeugen sowie die Satelli-
tennavigation.

Die Kybernetik zeigt auf, dass sich komplexe Systeme von selbst organisieren (im positiven
wie auch im negativen Sinn) und zwar nach den von ihr beschriebenen naturgegebenen Ge-

setzmassigkeiten.

1.4.2 Schnittstelle zwischen klassischen und synergetischen Management Sys-

temen

In den nachfolgenden Kapiteln werden in einer ersten Dimension die Prozesse des Integrier-
ten Managements Systems (IMS) von F. Malik kurz dargestellt. Adaptiert an das IMS wird in
der zweiten Dimension das Synergetische Management System (SMS) von H. Eckert vorge-
stellt. Das IMS ist Bestandteil des Malik Management-Systems, welches die kybernetischen
Prozesse mit all ihren Subsystemen, Management-Modellen sowie deren Systemik und In-

halt in und um Organisationen entsprechend ihrer Komplexitat abbildet.

Die zweite Dimension ist eine Schnittstelle zur ersten und bezieht sich auf das Synergetische
Management System von H. Eckert, das die Veranderungen in den Mustern menschlichen
Erlebens in Organisationen einem Monitoring unterzieht. Flr die Fihrungskrafte ist es eine
Orientierungsgrundlage fur den Umgang mit Veranderungen. So wie die Umweltanalyse die
Grundlage fur die Unternehmenspolitik im IMS darstellt, so ist die Analyse des 2. Generi-
schen Prinzips der ,ldentifikation von Mustern® des relevanten Systems die Grundlage des

Managements von Komplexitat und Veranderung im SMS.

Ein wichtiger Adapter fir die Schnittstellen zwischen dem IMS und dem SMS ist das Element
der Selbstorganisation, das eine gemeinsame Gesetzmassigkeit in der Konstante des Wan-

dels darstellt.
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1.5 Methode

Die Methode, die dieser Arbeit zugrunde liegt, ist das Literaturstudium und das Hinzuziehen

einer Fallstudie aus meinem friheren Arbeitsort in der Tatigkeit als Controller.

Im Kapitel 1 wird die Ausgangslage und das Ubergeordnete Thema von Komplexitat in Wirt-
schaft und Gesellschaft sowie die besondere Problematik der interdisziplinaren Zusammen-
arbeit im Krankenhaus erortert. Anschliessend werden Fragestellungen mit Thesen und Ziel-

setzungen formuliert.

Das Kapitel 2 geht im allgemeinen Theorieverstandnis auf die komplexe Thematik der Sy-
nergetik ein und beleuchtet die vier zentralen Hauptkomponenten von synergetischen Ge-
setzmassigkeiten und die Navigation in unterschiedlichen Systemkontexten mit den dazu

erforderlichen Kompetenzen in ihrem Umgang.

Nach dem Vergleich zwischen dem Integrierten Managementsystem von Malik mit dem Syn-
ergetischen Managementsystem von Eckert wird auf die synergetische Anwendungsmetho-

den eingegangen.

Im Kapitel 3 wird in einem hermeneutischen Vorgehen versucht, die in der Fallstudie darge-
stellte Problematik richtig zu verstehen und zu interpretieren. Dabei ist darauf aufmerksam
zu machen, dass ich in der damaligen Position einer der Geschéaftsleitung angegliederten
Stabsstellenfunktion eine andere Optik eingenommen habe, als die direkt in die Problematik

involvierten Geschaftsleitungsmitglieder.

Das Kapitel 4 beinhaltet eine Rekonstruktion der damaligen Situation in einer synergetischen
Darstellungsform der Synergetik-Matrix und positioniert die herausgearbeiteten Problemfel-
der in der selbstentwickelten Synergetischen Portfolio-Matrix Generischer Prinzipien. Daraus
wurden entsprechende Handlungsoptionen entwickelt. Diesem Kapitel liegen viele Eigen-
entwicklungen und Ideen zugrunde. Um den Rahmen der Arbeit nicht zu sprengen, wurden

viele Details in die Anlagen des Kapitels 7 verlegt.

Aus den gleichen Griinden wurde im theoretischen Teil auf den gesamten synergetischen
Bereich in der empirischen Erfassung des Ordnungswandels in Humansystemen (psychothe-
rapeutische Behandlungsprozesse) mit seinen mathematischen algorithmischen Berech-

nungsformeln verzichtet.

In der einseitigen Verwendung maskuliner Begriffe ist die weibliche Form implizit mit ange-

sprochen.



Darstellung Konzept- / Theorieauswahl 15

2. Darstellung Konzept-/ Theorieauswahl

FUhrungskrafte spielen eine tragende Rolle in Change-Prozessen. Die Fahigkeit systemisch
zu denken erfordert soziale Kompetenzen im Umgang mit Teams und Gruppen. Dazu gehort
das Ankoppeln an die Eigendynamik von Systemen unter Bericksichtigung langfristiger Zie-
le. Die Kenntnisse der Synergetik fordert die Anwendung von Verfahren zur Analyse dynami-
scher Muster zu deren Erkennung und Modellierung. Diese sollen zur Entwicklung von

Selbstorganisationsbedingungen unter Anwendung der generischen Prinzipien beitragen.

2.1. Allgemeines Theorieverstandnis der Synergetik

Synergetik ist die ,Lehre vom Zusammenwirken und leitet sich aus dem griechischen ,sy-
nergein“ ab. Im Kontext zur angewandten Wirtschafts- Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie sind Einsichten im Verhalten von komplexen dynamischen Systemen gemeint, die sich
mit Wissen, Befunden und Erfahrungen aus Theorie und Praxis verschiedener wissenschaft-

licher Disziplinen verbinden. Daraus entstand unter anderem die Methode der Syntegrati-

on@”.

2 Syntegration ist eine aus der angewandten Kybernetik stammende spezielle Kommunikationsstruktur. Sie schafft eine

auf dem platonischen Kérper des lkosaeders basierende Vernetzung zwischen beteiligten Personen. Die geometrische

vf)

f
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30 Personen bearbeiten

5 Personen .. bearbeiten 1 Thema
12 Themen

Form des lkosaedersorganisiert hierbei die Arbeitsweise der Personen, indem es fiir eine optimale Vernetzung zwischen
den Personen sorgt und damit die Selbstorganisationskraft der gesamten Gruppe férdert. Durch eine Syntegration® wie
die Durchfihrung des Workshops bezeichnet wird, hat das Management Einfluss auf den Kontrollparameter ,Kontakt-
haufigkeiten®. Erst durch eine Erhdhung der Kontakthaufigkeit kdnnen die Gruppenprozesse auf ein kritisches Mass
erhoht und die Problemldsungskraft der gesamten Gruppe genutzt werden. So wie das lkosaeder aus lauter gleichseiti-
gen Dreiecken aufgebaut ist so funktioniert auch die Gruppenstruktur. Wahrend 10 Personen (2x5) in zwei Rdumen
gleichzeitig zwei Themen bearbeiten, betatigen sich weitere 10 Personen (2x5) als Kritiker: Die restlichen 10 Personen
betatigen sich zwischen den Gruppen als Beobachter und Vernetzer von Informationen. Jedes Thema wird mit drei
Iterationen bearbeitet, wobei jede Person sowohl Kritiker als auch Diskutierender zu je zwei Themen ist. Somit werden
12 Themen bearbeitet wobei tUber 90% des verfliigbaren Wissens im System auf die einzelnen Personen verteilt ist.
Infolge der Vernetzung fliesst die Information genau dorthin, wo sie gerbraucht wird. Zudem sind die Informationsdistan-

zen zwischen den Themen aufgrund der lkosaeder-Struktur minimal (Beer, 1994).
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In der Synergetik unterscheidet man grundsatzlich zwischen einer Mikroebene (Individuum)
und einer Makroebene (Kollektiv), welche das Kollektivverhalten eines Systems beschreiben.
Die Synergetik lenkt die Aufmerksamkeit auf qualitative Anderungen im Verhalten eines Sys-

tems, welche auf den makroskopischen Skalen sichtbar gemacht werden.

Hermann Haken entwickelte die Synergetik aus der Entdeckung der Lasertechnik. Es stellte
sich die Frage, warum es zu einer Selbstorganisation unter verschiedenen Lichtwellen zu
einer einzigen Lichtwelle ohne Einfluss eines planenden Elementes kommt. Ahnliche Effekte
kennt man aus der Chemie, wo sich giftige Substanzen wie Natronlauge und Schwefelsaure
im richtigen Verhaltnis zum ungiftigen Glaubersalz verbindet, oder aus der Verhaltenspsy-
chologie, wo auf einer in beiden Richtungen stark frequentierten Treppe aus einem chaoti-
schen Durcheinander plétzlich eine Ordnung durch das Verhalten einiger Individuen entsteht.
Haken spricht von einem Phaseniibergang, bei dem kleinste Anderungen der Systemstruktur

(eine Fluktuation) erhebliche Auswirkungen auf den Systemzustand haben kénnen.

el

l

Phaseniibergang: Dr. W. Eberling NIC Consulting Bremen/Berlin/Zlrich

Abbildung 2.1 Phasenlbergang

Die Synergetik lenkt die Aufmerksamkeit auf qualitative Anderungen im Verhalten eines Sys-
tems. Es ist daher in vielen Fallen nicht notwendig, das System und seine Elemente und Be-
ziehungen genau zu verstehen. Das Interesse liegt vielmehr in Situationen, in denen sich die
Struktur eines Systems makroskopisch andert (Haken & Wunderlin 1991). Haken ging in
diesem Zusammenhang von einheitlichen Gesetzmassigkeiten aus, dass sich Muster auf der
Makroebene durch Bottom-up Interaktionen vieler Elemente oder Subsysteme auf der Mikro-
ebene andern. Die dadurch erzeugten kollektiven Verhaltensweisen wirken anschliessend
ordnend durch Top-down Prozesse auf die Mikroebene zurlck (Kreis-Kausalitat). Das Kapi-
tel 3 Flihrungsprozess / Emergente System-Kompetenz (3) auf Seite 31 zeigt in diesem Zu-

sammenhang ein praktisches Beispiel aus der Fallstudie auf.
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Die Synergetik basiert auf vier zentralen Hauptkomponenten:

Kontrollparameter und Randbedingungen
Ordnungsparameter und Versklavungsprinzip

Indizien des Ordnungswandels

vV V V VY

Systemdynamik der Selbstorganisation

2.1.1. Kontrollparameter und Randbedingungen

Die Kontrollparameter beziehen sich auf die Energetisierung oder Aktivierung des Systems.
Kontrollparameter aktivieren das System und treiben es aus seinem dynamischen Gleichge-
wicht heraus. Zur Unterstreichung dieser Aussage verweise ich nochmals auf das Beispiel
des vorherigen Kapitels. Die Aktivierung der beiden giftigen Substanzen Natronlauge und
Schwefelsaure durch die stete Zugabe von Natronlauge aktiviert die beiden Substanzen. Sie
werden instabil und gelangen an einen kritischen Punkt, an dem sie in eine neue Ordnung
ubergehen und in diesem Fall zum ungiftigen Glaubersalz mutieren. Solche Phanomene sind
mit Warmequellenexperimenten, aber auch in komplexeren Systemen wie im menschlichen

Gehirn bei der Zufuhr von bestimmten Medikamenten nachgewiesen worden.

Die Besonderheit komplexer Human- und Sozialsysteme ist, dass die ablaufenden Prozesse
in einer Organisationsstruktur in einem Unternehmen nicht frei von Einschrankungen oder
Abhangigkeiten sind. Randbedingungen wie normative und strategische Grundlagen oder
Elemente der Aufbau- und Ablauforganisation wie Organigramme und Prozesshandblicher
vermogen nicht die Dynamik des Systems festzulegen. Sie schranken die Freiheitsgrade der
Flhrungskrafte und Mitarbeitenden ein unter Nutzung eines gewissen Freiheitsraumes flr

deren personliche Entwicklung.

Eine weitere Besonderheit des Human- und Sozialsystems ist, dass in vielen Fallen ihre
Kontrollparameter (Aktivierungsbedingungen) zu einem hohen Anteil selbst produziert wer-
den. Typischerweise bewertet jeder Mensch aufgrund seiner Erfahrungen und seiner speziel-
len psychosozialen Verfassung Anregungen und Reize, wobei sich seine Reizmuster im Lau-
fe der Zeit verandern und/oder verfestigen kénnen. Emotionen sind in diesem Zusammen-
hang ein zentraler Schlussel von Kontrollparametern. Wie Gerhard Roth (2001) es formuliert:
,vernunft und Verstand sind eingebettet in die affektive und emotionale Natur des Men-
schen“. Emotionen und Affekte haben im Sinne der Synergetik grundsatzlich zwei verschie-

den Wirkungen: Sie wirken einerseits energetisierend, motivierend oder hemmend, stérend,
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bremsend und Ubernehmen damit die Funktion von Kontrollparametern, andererseits wirken
sie aber auch inhaltlich pragend, gestaltend und organisierend und tUben damit die Funktion
von Ordnungsparametern aus. Die Integration von Emotionen und Affekten in die Manage-
mentwissenschaften befindet sich noch in ihren Anfangen. Affekte sind die entscheidenden
Energielieferanten und Motivatoren und bestimmen die Hierarchie und Wertigkeit von Denk-

inhalten.

2.1.2. Ordnungsparameter und Versklavungsprinzip

Nach Haken & Wunderlin (1991) schranken Ordnungsparameter die Freiheitsgrade von Sys-
temelementen ein und legen damit das Systemverhalten durch das sogenannte Verskla-
vungsprinzip (siehe Beispiel Glaubersalz, indem die beiden giftigen Substanzen zum ungifti-
gen Glaubersalz mutierten bzw. ,versklavt* wurden) fest. Ordnungsparameter oder Ordner
kénnen auch ihrerseits durch das Zusammenwirken der Teile auf der Mikroebene des Sys-
tems entstehen. Je mehr Teile an der Produktion eines Ordners mitwirken, desto schneller
wachst seine Attraktionskraft und beseitigt das Individualverhalten der einzelnen Teile. Die
Zeit zwischen dem Individualverhalten der Teile und den kollektiven Variablen der Ord-
nungsparameter wird als Relaxationszeit bezeichnet. An Punkten an denen sich die System-
dynamik grundlegend andert, scheint die Relaxationszeit unendliche gross zu sein, da keine
ordnenden Krafte mehr wirken. Die Dynamik der Ordnungsparameter kann am besten durch
die von Haken verwendete Analogie einer Hugel- bzw. Potentiallandschaft dargestellt wer-
den. Ordnungsparameter (Systemverhalten) werden durch eine auf der Hugellandschaft be-
findlichen Kugel dargestellt. Bewegungen der Kugel sind Folge von Veranderungen der Kon-
trollparameter, wobei deren Energetisierung nicht nur auf die Kugel selbst einwirkt, sondern

die ganze Potentiallandschaft verformt,
- was letztendlich die Verhaltensmoglichkei-

ten des Systems bestimmt. Im Zustand

der Symmetrie (Abbildung 2.2 Verformung

Potentiallandschaft), in dem mehrere
Entwicklungsmaoglichkeiten moglich sind,

[Ordnungszusiand) {Symmatrie )

G i bendtigt es nur kleinste lokale Schwan-
Abbildung 2.2 Verformung Potentiallandschaft . .
kungen, um einen der konkurrierenden

Ordner zu begunstigen. Die zentrale Eigenschaft eines Ordners liegt in einem positiven Ge-
winnfaktor, wobei nur der Ordner den Konkurrenzkampf gewinnt, der die grossten Zuwachs-

raten aufweist. Ein positiver Gewinnfaktor ist fur die Ordnungsbildung in instabilen Phasen
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besonders wichtig. Beim Laser ist es die Eigenschaft der Laserwelle (Ordnungsparameter),
bereits angeregte Atome durch die Abgabe von Energie zur Starkung ihres Feldes zu zwin-
gen (Haken & Wunderlin, 1991).

Auf das System in einem Unternehmen Ubersetzt, lassen sich analoge Prozesse finden.
Strategiefindungs- oder Entscheidungsprozesse bspw. erfordern den Konsens und das
Commitment von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden. Dazu bedarf es einer kritischen Mas-
se an Beteiligten, welche den Prozess mittragen und dadurch die Vernetzungsdichte erho-

hen und somit die Ausbreitung oder Umsetzung neuer Strategien etablieren.

Systemveranderungen oder Fluktuationen, die auf einen positiven Gewinnfaktor kommen,
z.B. motivierte Arbeitsgruppen, die Ideen flir mogliche strategische Stossrichtungen suchen
und dabei zufalligerweise auf wichtige Informationen stossen, werden lokal verstarkt. Ohne
Gewinnfaktor wirde die Kugel nach einer kleinsten konkurrierenden Anregung das Tal wie-
der hinunterrollen (Abbildung 2.2 Verformung Potentiallandschaft / Ordnungszustand). Ist die
Destabilisierung gross genug, um einen Gewinnfaktor von Null zu erzeugen (Abbildung 2.2
Verformung Potentiallandschaft / Symmetrie), stabilisiert sich das System von selbst, sobald
ein Gewinnfaktor vorhanden ist. Fluktuationen sind somit wesentliche Faktoren kinftiger Po-
tentiallandschaften, welche in Phasen der Instabilitdt wesentlich mitbestimmen, welche neu-

en Muster sich etablieren werden.

Bei Koexistenz mehrerer Ordner zeigen sich Ordner, welche durch unterschiedliche Energie-
reservoirs gespeist, auf unterschiedliche Weise auf die verschiedenen Teile des Systems
zuruckgreifen. Die dadurch entstehenden Teilbereiche des Systems konkurrieren um die
verbleibenden Teile im System. In der Wirtschaft kennt man dieses Phanomen sehr gut. Z.B.
wenn Unternehmen um die Gunst von Spitzenkraften buhlen. Unternehmen steigern ihre
Attraktivitat fur gute Leute, ausschlaggebend ist jedoch deren Nachhaltigkeit, sie im Unter-
nehmen halten zu kénnen. Jeder Bereich im Unternehmen verstarkt ganz bestimmte The-
men, Ideen oder Personen durch das vorherrschende Mikro-Klima und integriert gelebte
Werte und Normen zu einem typischen Muster. Bei der Koexistenz mehrerer Mikro-Klimata
(Cliquenbildung) kann es zu einem gewollten oder ungewollten unternehmensinternen Wett-
kampf kommen, indem das kollektive Verhalten der gesamten Unternehmung sehr schnell
komplex, instabil und unvorhersehbar wird. Zwar bietet das einerseits gewisse Chancen,
aber gleichzeitig stellt es eine schwer zu bewaltigende Aufgabe fir die Unternehmensleitung

und fur alle am Konkurrenzkampf beteiligten Mitarbeitenden dar.
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2.1.3. Indizien des Ordnungswandels

Bereits in der Physik wurden Ubergange von Zustanden im
kritische Instabatit

thermischen Gleichgewicht beobachtet. Phanomene wie
/,‘\ kritische Fluktuationen, kritisches Langsamwerden, Sym-
kreatie Siorung _"‘{:E.l;}esl:l‘fu‘-g

ey I metrie und Symmetriebriiche als phasenibergangstypische
f Ciplirmesn
Habilzal

LEFETER:

ptmarn oy Begleiterscheinungen. Das Auftreten dieser Phanomene
Stahiliit kann als Indiz flr Prozesse der Selbststrukturierung bzw.
des Musterwechsels aufgefasst werden. Da es in vielen Fal-

Abbildung 2.3 Indizien des len ohnehin schwierig oder gar unmdglich ist, das System-

Ordnungswandels .
verhalten des alten und neuen Musters genau zu beschrei-

ben, ist es notwendig, sich mit den Gesetzmassigkeiten fir die Gestaltung von Verande-

rungsprozessen nutzbringend zu beschaftigen.

» Kiritische Fluktuationen sind systeminterne zufallige Schwankungen, die sich auf das
zeitliche Verhalten der Ordner auswirken, das heisst, das System testet seinen der-

zeitigen Ordnungszustand durch Produktion von Fluktuationen permanent von innen.

» Kritisches Langsamwerden beschreibt das Verhalten des Systems, bevor es in die
Phase der Instabilitat eintritt. Der bestehende Ordnungszustand hat zu diesem Zeit-
punkt seine Attraktivitat bereits verloren (die Potentiallandschaft wird flacher). Das
System bendtigt bereits eine zunehmend langere Zeit (Relaxationszeit), um wieder in
das alte Ordnungsmuster zuriickzukehren. Die Erhéhung der Kontrollparameter be-
wirkt eine qualitative Verformung der Potenziallandschaft, in der sich neue Taler in

der Potentiallandschaft bilden.

» Als Symmetrie wird die Koexistenz und Konkurrenz alternativer Ordnungsmaglichkei-
ten in Phasen der Instabilitat bezeichnet. Symmetriebruch bedeutet, dass ein Ordner

den Wettbewerb gewinnt und dem System ein neues Verhaltensmuster indiziert.

Erst nachdem ein kritisches Niveau an Fluktuationen durch ein véllig irregulares und unhar-
monisches Systemverhalten erreicht ist (Haken, 1990), bilden oder reorganisieren sich nach

der Theorie der Synergetik neue Ordnungsmuster.
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2.1.4. Systemdynamik der Selbstorganisation

Wie wir im vorherigen Kapitel gesehen haben, fihrt die Konkurrenz mehrerer Ordnungen zu
stark fluktuierendem Systemverhalten. Chaotische Zustédnde charakterisieren sich gerade
dadurch, dass schon kleine Fluktuationen (Zufallsereignisse) einen Ordner lokal beguinstigen
und den Symmetriezustand brechen kénnen, so dass im Endeffekt nur ein Ordner dominiert.
Der dadurch auf der Mikroebene entstehende Ordnungsparameter bewirkt eine Verhaltens-
synchronisation (Konsensualisierung), indem er die Freiheitsgrade der Elemente ein-
schrankt. Im Verhalten des Systems findet eine Komplexitatsreduktion durch ein reduziertes
Mass an Informationen statt. Die wechselseitigen Beeinflussungen von Mikro- und Makro-
prozessen stellen eine kreiskausale Beziehung dar, die von einfachen Ursache-Wirkungs-
Abfolgen abweicht (Haken & Haken-Krell, 1997).

In der folgenden Abbildung 2.4 Synergetisches Modell der Selbstorganisation (Eckert) ist das

Grundschema der Synergetik dargestellt:

1. Die Einwirkung eines oder mehrerer Kontrollparameter fiihrt zur Entstehung koharen-
ter Verhaltens- bzw. Funktionsmuster oder sog. Ordnungsparameter oder kollektiver

Variablen (siehe Honigwabenmuster).

Makreshopische Muster
Ordnungsparameter/kollektive Variable(n)
relative Makrosbens
L materialisierte
Systemgeschichte

Y

HKonsensualisierung

Synchronisation Bottom-up-
Top-down-

systeminterne
Emergenz und externe
Randbedingungen

h 4

Kentrollparameter Kreiskausalitit
&
B "_'__" i = wirksame
systeminterne — s - — 8
Aktivierung = o .._'1‘. . " Constraints
H\ AN T as [
. N D
|- o . — I- —n
M — @ — @ —" T ® | relative Mikroebens
Stimulation [ Input

Abbildung 2.4 Synergetisches Modell der Selbstorganisation (Eckert)

2. Selbstorganisierende Systeme sind einerseits operativ geschlossen, kbnnen anderer-
seits aber auch energetisch offen (energieverbrauchend) sein. Auf der Makroebene
weisen sie emergente Eigenschaften von hierarchisch strukturierten Systemen aus,

die auf der einfacheren Organisationsebene, der Mikroebene, nicht vorhanden sind.
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Sie entstehen durch synergetische Wechselwirkungen zwischen den Elementen auf
der Mikroebene. Die Entwicklungen in der Systemtheorie und der Chaostheorie zei-
gen, dass emergenzverwandte Phanomene wie die Selbstorganisation und ihre Ent-
stehungsbedingungen durchaus systematischen und objektiv nachvollziehbaren Er-
klarungen zuganglich sind. Das Ziel ware ein transdisziplinarer Dialog, um analoge

Strukturen komplexer Systeme auf unterschiedlichen Ebenen zu vergleichen.

3. Neben der Wirkung von internen und externen Kontrollparametern auf die mikro-
und/oder auch auf die makroskopische Systemebene ist auch eine Rickwirkung des
Systemverhaltens (Ordnungsparameterdynamik) auf die Kontrollparameter zu erwar-

ten.

4. Der Output der Musterbildung in Unternehmen, bspw. eine Innovation, fihrt in aller
Regel zu neuen verfestigten Prozessen und Strukturen (routinemassigen Prozessab-
laufen), welche die Verhaltensmdglichkeiten der Bereiche als wirksame Constraints
(Systemische Zwangsbedingungen) fir die Zukunft neu einschranken, bzw. den

Schwankungsbereich neu bestimmen.

In Bezug auf das Thema Selbstorganisation méchte ich auf ein praktisches Beispiel im Kapi-
tel 3 Fiihrungsprozess / Emergente System-Kompetenz (3) auf Seite 31 hinweisen, wie die

Mikroebene auf die Makroebene eingewirkt hat.

Zusammenfassend werden drei Phasen® bei einer Veranderung der Ordnungsmuster des

Systems durchlaufen:

1. Destabilisierung: Von einem etablierten, dynamischen, stabilisierten Zustand wird
das System durch die Veranderung eines oder mehrerer Kontrollparameter angetrie-
ben bzw. energetisiert (systeminterne Aktivierung, Abbildung 2.4 Synergetisches Mo-
dell der Selbstorganisation (Eckert)). Erkennbar gemacht wird dies durch die Zunah-

me von Fluktuationen und kumulierten Krisen. Die Konkurrenz zwischen und die Pro-

3 Im Rahmen seiner auf dem physikalischen Feldbegriff aufbauenden Theorie hat der Psychologe Kurt Lewin drei Pha-
sen (unfreezing, moving, re-freezing) identifiziert, die sozialen Wandel charakterisieren (Lewin, 1958). Lewin legte mit
seinen Forschungsarbeiten den Grundstock fur die experimentelle Sozialpsychologie und fiir gruppendynamische For-
schungen, an die hier teilweise angeknipft wird und machte so die Kompatibilitdt zur Synergetik deutlich. Lewin ging
davon aus, dass nicht nur menschliche Wahrnehmung sondern auch das menschliche Handeln Gestaltcharakter hat, da
auch Handlungen auf Gestalt drangen. Die Gestalttheorie betont den ganzheitlichen Charakter und den dynamischen

Zusammenhang zwischen Wahrnehmung und Erleben.
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duktion von Ordnern (Ordnungsparametern) nimmt zu. Die permanente Anwesenheit
von Fluktuationen halten das System in einem dynamischen Zustand, da die attrahie-
renden Krafte starker sind als die zerstérenden und sich entsprechend in einem mehr
oder weniger sensiblen Gleichgewicht dynamisch ausbalancieren. Bei zunehmender

Destabilisierung kippt dieses Verhaltnis zugunsten der zerstérenden Krafte.

2. Instabilitat: Natirliche Systeme sind permanenten Fluktuationen ausgesetzt. Sie
sind die Ursache dafir, dass geordnete Zustande zeitlich begrenzt sind (bspw. der
nattrliche Alterungsprozess organischer und materieller Organismen). So sorgt die
Brownsche Molekularbewegung nach ca. 100 Jahren fiir einen totalen Informations-
verlust von Speichermedien wie der CD oder DVD. In dieser Phase reagiert das Sys-
tem sowohl im Positiven wie auch im Negativen sehr sensibel gegenlber Einflissen
von aussen. In der instabilen Phase von Firmenlibernahmen ist diese Sensibilitat in
der Belegschaft der Ubernommenen sehr eindriicklich festzustellen. Das System wird
sensibel und reaktionsbereit. Wenige Ordnungsparameter koexistieren und konkurrie-
ren. Ist der kritische Punkt erreicht, entscheiden Fluktuationen (lokale Vorteile oder
zufallige Ereignisse), in welche Richtung sich das System weiterentwickeln wird. Im
Rahmen der Chaosforschung konnten spezielle Algorithmen zur Identifikation und
Charakterisierung komplexer Ordnungsmuster entwickelt werden Vandenhouten,
(1998).

3. Konsensualisierung bzw. Synchronisation: Gemass dem Versklavungsprinzip
konsensualisiert sich das gesamte System mit den durch die Wechselwirkung mikro-
skopischer Systemelemente entstandenen Ordner und kommt dadurch in einen koha-
renten makroskopischen Zustand. Besonders dabei ist, dass in dieser Phase die ur-
sprunglich wichtigen Wechselwirkungen des Systems ihre Bedeutung véllig verlieren.
Das ist der Verlust des mikroskopischen Chaos im Sinne der synergetischen Selbst-

organisation zu Gunsten makroskopischer Ordnung und Stabilitat.

Abschliessend mdchte ich noch anmerken, dass die teils schwer verstandlichen Begrifflich-
keiten* der Synergetik fiir professionelle Gestalter von Veranderungsprozessen die Méglich-

keit schaffen, Phasen des Ubergangs zu beschreiben um geeignete Massnahmen (Anwen-

4 Die Griinde fir diese schwere Verstandlichkeit liegen meiner Meinung nach in der Erzeugung neuer, fur Physik und

Psychologie ibergeordneter, allgemein giltiger Definitionen.
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dung generischer Prinzipien von Schiepek) in Phasen von Instabilitdt von Organisationen

ergreifen zu kénnen.

2.1.5. Navigation in unterschiedlichen Systemkontexten

Fir eine erfolgreiche Navigation in dieser beschleunigten und komplexer werdenden Umwelt
von Unternehmen braucht es eine integrierte Logik von Funktionsweisen im Umgang mit
stabilen ebenso wie mit instabilen Systemverhalten und Marktdynamiken. Nach Kruse (1997,
2004) lassen sich gemass nachfolgender Abbildung 2.5 Handlungsstrategien (Clases) vier

Kontexte identifizieren:

HANDLUNGSSTRATEGIE HANDLUNGSSTRATEGIE

Selbst-
Steuerung | Regelung u\!{gr;&n%hm quganissalion

Systemzustand STABIL. STABIL | INSTABIL  INSTABIL

RN EINFACH © KOMPLEX | EINFACH  KOMPLEX

. : Ursache - Such- Muster-
Funkfionsweise Wirkung Abgleich bewegung wechsel

Management von Stabilitat | |Management von Instabilitat

Abbildung 2.5 Handlungsstrategien (Clases)

1. Die stabil-einfache Situation ist die eines linear vorhersehbar funktionierenden, in
seinen Ablaufen kontrollierbaren Systems. Das Systemverhalten und die Systempro-

zesse lassen sich durch Zielvorgaben automatisieren und steuern.

2. Die stabil-komplexe Situation ist eine Struktur, in der das System Uber viele Kom-
ponenten (komplexe Organisationsstrukturen) verflugt, die Ablaufe und Wechselwir-
kungen (Kontakte zwischen Elementen und Subsystemen) aber relativ klaren Regeln
unterliegen und die bestehenden Kontrollparameter das System weder von innen
noch von aussen in Ungleichgewichtzustande hineintreiben. Dies ist z.B. dann gege-
ben, wenn neue getestete Ablaufe in ein bestehendes System integriert werden sol-
len. welches durch Regeln oder Regelwerke stabilisiert ist (auch wenn Anweisungen
vielleicht nicht klar definiert sind), doch immer noch lose genug strukturiert ist, um auf

Abweichungen schnell reagieren zu konnen.



Darstellung Konzept- / Theorieauswahl 25

3. Die instabil-einfache Situation ist eine Situation, in der die Zahl beeinflussender
Faktoren gering ist und in der auf keine bewahrten Handlungsroutinen und erprobtes
Erfahrungswissen zuriickgegriffen werden kann. Im Vergleich zu komplex instabilen
Situationen hat eine Fuhrungskraft jedoch die Moglichkeit, innerhalb eines einfach
strukturierten und lokal begrenzten Handlungsrahmens durch Versuch und Irrtum L6-
sungen zu erproben, ohne mit erhebliche nachteiligen Konsequenten auf das Ge-
samtsystem rechnen zu muissen. Allfallige Fehler wirken sich nicht zwangslaufig auf

die fiir das Uberleben des Unternehmens wichtigen Bereiche aus.

4. Die instabil-komplexe Situation tritt in Situationen auf, in denen das Wettbewerbs-
umfeld und die Branche keinem bekannten Muster folgen und daher Erfahrungen feh-
len, an denen sich kinftige Handlungsoptionen orientieren kdnnen. In dieser Phase
ist das Kausalitatsprinzip ausser Kraft gesetzt und es gilt, jedes Vorgehen in seinen
Effekten (z.B. anhand selbst vorzugebender Visionen oder Zielsetzungen) zu bewer-
ten und die entsprechenden Risikoabschatzungen vorzunehmen. Oft ist es entschei-
dend, einfach nur handlungsfahig zu bleiben. Es sollte jedoch genligend Attraktions-
kraft erzeugt werden um maoglichst viele Teile und Subsysteme am Aufbau der neuen

Ordnung mit einzubeziehen.

Das klassische Verstandnis von Regelung und Steuerung stdsst in komplex-instabilen Sys-
temkontexten an seine nattrlichen Grenzen (Durr, 2002). Gemass Kruse waren in diesen
Situationen intuitive und suggestive Handlungsentscheidungen angemessen. In den folgen-
den Kapiteln soll mit dem Management synergetischer Prozesse gezeigt werden, dass auch
das Management komplex-instabiler Prozesse auf eine relativ rationale, feedbackgesteuerte

Handlungsbasis gestellt werden kann.
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2.1.6. Erforderliche Kompetenzen im Umgang mit der Synergetik
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Abbildung 2.6 Kybernetik der 1. und 2. Ordnung (Clases)

Wie die Abbildung 2.6 Kybernetik der 1. und 2. Ordnung (Clases) nochmals zusammenfasst,
sind Synergetik-Stérungen (,Pertubationen) nicht nur Irritationen bestehender Ordnungen,
sondern auch notwendige Voraussetzungen fiir das Entstehen neuer Ordnungen. Komplexe
Ordnungsbildung erwachst aus Phasen der Instabilitat. Bevor eine neue Ordnung entsteht,
wird die bestehende Ordnung instabil. Dies wird als Phasenibergang bezeichnet. Stabilitats-
zustande, die ein System anstrebt, werden als Attraktoren bezeichnet und in der Synergetik

haufig als Potenziallandschaften modelliert.

Der sich daraus ergebende Umgang mit der Synergetik verlangt nach Eberling jedoch die

Aneignung folgender Kompetenzen fur Fuhrungskrafte:

1. Soziale Kompetenzen: Dazu gehért der Umgang mit Teams, Gruppen und anderen
Abteilungen sowie Kenntnisse der Gesprachsflhrung in unterschiedlichen Kontexten
(z.B. Verhandlungen und Konflikt- oder Beurteilungsgesprache). Aber auch Fahigkei-
ten zur Prasentation und die Koordination von interdisziplinarer, heterogener Teams

und Berufsgruppen sind wichtig.

2. Umgang mit Zeit: Gemeint sind kognitive und soziale Kompetenzen, um sich auf
stabile und instabile Prozess einzustellen und damit in Resonanz an die Eigendyna-

mik von Systementwicklungen zu treten, ohne den Uberblick zu verlieren.

3. Emotion, Stressbewaltigung und Ressourcenaktivierung: Dazu gehért das kon-

struktive Handeln unter Stress und die Begabung, Faszination zu erzeugen und
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Ressourcen zu férdern. Hinzu kommt die Fahigkeit, bei den Mitarbeitenden Motivati-
on und hohe Identifikation mit laufenden Prozessen und der Organisation zu schaf-

fen.

4. Entwicklung von Selbstorganisationsbedingungen: Hier kann die Anwendung der
generischen Prinzipien erprobt werden. Es soll dem Management ermoglichen, opti-
male Bedingungen fir selbstorganisierende Prozesse zu schaffen (z.B. anhand der

Leitlinien der “Generischen Prinzipien).

5. Wissensmanagement: Dazu gehdéren Kenntnisse der Synergetik, der Betriebswirt-

schaft sowie der Soziologie und Psychologie.

6. Mustererkennung und Modellierung: Darunter sind die Verfahren zur Analyse dy-
namischer Muster in Interaktionsstrukturen zu verstehen. Gemeint ist die Analyse

und Visualisierung von Lern- und Entwicklungsprozessen jeder Art.

Handeln in komplexen Systemen setzt haufig Emotionen frei, aufgrund von Betroffenheit,
von Komplexitatsstress, Involviertheit in verschiede Beziehungsgeflechte oder von Misserfol-
gen. Damit werden kognitive und handlungsorientierte Aspekte der Systemkompetenz aber

auch der Psychohygiene thematisiert.

Mit diesem Kapitel wird die Einfiihrung in die Begriffs- und Denkwelt der Synergetik abge-
schlossen. Die ausgeflihrten Erklarungen sollen ein allgemeines Grundverstandnis fiir die
Eigengesetzlichkeiten von Ordnungswandeln schaffen und insbesondere auch in Bezug auf
Humansysteme und von Organisationen in Veranderungsprozessen. Flihrungspersonlichkei-
ten sollten, wie sich Eckert (2005) ausdruckt, ihr Wissen nicht dazu verwenden, Ergebnisse
zu formen, sondern um ein Wachstum zu kultivieren, indem sie die geeignete Umgebung fir
Veranderungen schaffen. In den nachsten Kapiteln sollen die unterschiedlichen Systemkon-
texte von Gestaltungsrahmen fir das Management von Veranderungsprozessen unter Ein-

bezug der Humanperspektive aufgezeigt werden.

2.2 Integriertes Managementsystem IMS

Das IMS ist ein Orientierungsraster eines Managementsystems, das wie eine Landkarte
(Abbildung 2.7 Integriertes Management System IMS (Malik)) des Managements dient. Ne-
ben der Unterscheidung zwischen unternehmens- und personenbezogenen Relationen un-
terscheidet Malik auch zwischen der zeitlichen Relation mit ihren dienenden Instrumenten,

Methoden und Prinzipien. Die insgesamt 26 Komponenten sind in einem kybernetischen
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Kreislauf angeordnet und haben einen Output, der fir andere entsprechende Komponenten

zum Input wird.
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Abbildung 2.7 Integriertes Management System IMS (Malik)

Sie kénnen in insgesamt 4 Quadranten zusammengefasst werden:

unternehmensbezogen-langfristig
personenbezogen-langfristig
personenbezogen-kurzfristig

wnh =

unternehmensbezogen-kurzfristig

Zur Reduktion der Komplexitat der Abbildung 2.7 Integriertes Management System IMS (Ma-
lik) wird die nachfolgende Abbildung 2.8 Integriertes Management-System IMS (Malik) wie

folgt zusammengefasst
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Integriertes Management System IMS
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Abbildung 2.8 Integriertes Management-System IMS (Malik)

Auf der ersten Ebene in der Abbildung 2.8 Integriertes Management-System IMS (Malik)
richtet sich der Fokus des Managements auf das Erzielen von zahlbaren Ergebnissen. Der
von links oben nach rechts unten verlaufende diagonale Pfeil zeigt an, wie von einer in die
Zukunft gerichtete Strategie wahrend eines stabilen Zustandes in der Gegenwart das Errei-
chen von Resultaten beglinstigt werden kann (Umsetzungsgerade).

2.3 Synergetisches Management System SMS

Wahrend sich das IMS von Malik im operativen Teil hauptsachlich auf die Stabilisierung
(Kontrolle) des Unternehmens konzentriert und im Endeffekt zur Erreichung der Unterneh-
mensziele konzipiert wurde, wird diese Logik im SMS von H. Eckert in komplementarer Wei-
se unter Berlcksichtigung der Synergetik erganzt. Dazu baute er auf dem Orientierungsras-
ter der ersten Dimension des IMS ein zweites identisches Orientierungsraster der Dimension
des SMS, um das Management von komplexen Veranderungen oder Ubergangen abzubil-
den. Das Orientierungsraster des SMS ist vor dem Hintergrund des Gestaltens und Herstel-
lens von Bedingungen zu verstehen, damit Selbstorganisation und selbstorganisierte Ord-
nungsubergange in Unternehmen stattfinden und gemanagt werden kénnen.
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Synergetisches Management System SMS
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Abbildung 2.9 Synergetisches Management System SMS (Eckert)

Auf der zweiten Ebene in der Abbildung 2.9 Synergetisches Management System SMS
(Eckert) wird die Aufmerksamkeit des Managements auf das prozessual-adaptive Herstellen
von Bedingungen fur eine zweckgerichtete Entwicklung der Kognitions-Emotions-Verhaltens-
Muster (KEV-Muster®) von Fiihrungskraften und Mitarbeitern gelenkt. Dies dient zum einen
als Voraussetzung fur einen Strategieentwicklungsprozess oder fiir die Veranderung von
Strategie, Strukturen und Fihrungsprozessen und zum zweiten als Entscheidungsgrundlage
fur die Beurteilung wirksamer klnftiger unternehmensbezogener Veranderungen.

2.4 Vergleich der beiden Management Systeme IMS und SMS

Fir die Veranschaulichung der beiden Modelle IMS von Malik und SMS von Eckert wéare das
IMS die Hardware, also der Prozessor des integrierten Managementsystems und das SMS
die Software des synergetischen Humansystems.

® Betrifit die Fragestellung zur Wirkung therapeutischer Massnahmen im Hinblick auf die Prozesse, die wahrend einer
Behandlung stattfinden und die méglicherweise erfolgreiche von nicht erfolgreichen Therapien unterscheiden. Vor dem
Hintergrund der Synergetik erwartet Schiepek in der Psychotherapie diskontinuierliche Veranderungen im Verhalten, in
den Emotionen und Kognitionen (Kognitions-Emotions- Verhaltens-Muster KEV). Es tre ten Ordnungsibergange mit
spezifischen dynamischen Merkmalen auf, welche durch ausgepragte Instabilitdten charakterisiert sind. Eine synergeti-
sche Theorie der Psychotherapie formuliert Bedingungen, unter denen Ordnungsiibergéange in menschlichen Entwick-
lungsprozessen auftreten. Die Frage ist nun, inwieweit sich im Psychotherapieprozess mittels Anwendung bildgebender
Verfahren nachweisen lasst, was in Phasen der Ordnungsiibergdnge vom stabilen- zum unstabilen Zustand in den

beteiligten Gehirnarealen passiert, an denen sich solche kritische Ubergénge ereignen.
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Zum Beispiel Punkt 1 Strategie des IMS bei Abbildung 2.8 Integriertes Management-System
IMS (Malik), macht ohne den Punkt 1 Sinn/Legitimation im SMS bei Abbildung 2.9 Synergeti-

sches Management System SMS (Eckert) keinen Sinn. Anders ausgedriickt: eine Strategie,

welche nicht einleuchtend ist und keinen Sinn macht, hat keine Legitimation bei den Stake-

holdern und kann daher auch nicht nachhaltig sein.

1.

Strategie / Sinn / Legitimation (1)

Normative Grundlagen und strategische Handlungsoptionen legitimieren Verande-
rungen und damit die Handlungsweisen von der Organisation und ihren Fihrungs-
kréften und Mitarbeitenden. Eine Strategie mit Sinn entwickelt sich selbstordnend,
wenn alle 16sungs- und umsetzungrelevanten Schllsselpersonen durch Bertcksichti-
gung aller relevanten Variablen und Nutzung des vorhandenen Wissens in den Stra-

tegieentwicklungsprozess mit einbezogen werden.

Organisation / Organisatorische Testfelder (2)

Neben den Primar- und Sekundarsupportprozessen in der Organisation, die fir die
Leistungserstellung sorgen, ist fir die Ausgestaltung organisatorischer Such- und
Testfelder zu sorgen, in denen neue Losungsmuster ausprobiert, stabilisiert und fir
die Integration in die bestehende Organisationsstruktur vorbereitet werden kénnen
(Eisenhart & Brown, 1999).

Am Beispiel des Szenario-Managements kénnen sich aus unterschiedlichen Szena-
rien auch verschiedene Strategievarianten ergeben. Diese kénnen die Grundlage zu
einem sogenannten organisatorischen Testfeld sein, indem in einem geeigneten Ana-
lyserahmen (Systemsimulationsmethode von G. Schiepek, W. Eberling, D. Heyer) Li-
fe-Simulationen (was passiert, wenn ...?) mit den am Strategieentwicklungsprozess
beteiligten Personen erstellt werden. In diesem Prozess lassen sich kollektive Ord-
nungsbilder und Musterveranderungen abbilden. Damit werden eventuelle und bis-
lang noch nicht bedachte Problemfelder und Entwicklungs-muster auf sachlicher,

kommunikativer und emotionaler Ebene vorweggenommen.

Fihrungsprozess / Emergente System-Kompetenz (3)

Eine weitere Adaption zwischen IMS und SMS stellt diese Komponente 3 dar. Die
emergente Systemkompetenz soll die Entfaltung individueller Fahigkeiten von Teams

in professionellen Kontexten auf unterschiedlichen Systemebenen genauer spezifizie-
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ren, welche in verschiedenen Abteilungen und Projekten zusammenarbeiten und zu-
sammenwirken. Das heisst, der Fihrungsprozess auf der Makroebene (Geschéaftslei-
tung) Iasst sich nicht eins zu eins auf die Mikroebene der Projekt-Teams oder der in-
terdisziplinaren Teams in den einzelnen Abteilungen projizieren. Oder anders ausge-
drickt, das Ganze ist etwas anderes als die Gesamtheit seiner Teile, denn diese
emergenten Eigenschaften sind durch synergetische Wechselwirkungen zwischen

den Elementen auf der Mikroebene anders als auf der Makroebene.

Auf das Beispiel der Universitaren Psychiatrischen Dienste Bern (UPD) bezogen
weist die Integration der Psychiatrieabteilung des Inselspitals (PUPK) in die UPD
durch seine Wechselwirkbeziehungen neue emergente Eigenschaften auf, die nicht
vorhersehbar waren. In dieser instabilen Situation der Veranderung spielte die syste-
misch-kybernetische Gesetzmassigkeit der Selbstorganisation eine grosse Rolle, um
die operative Handlungsfahigkeit aufrecht erhalten zu kénnen. Das heisst, die Mikro-
ebene (Projektleitung und Team der PUPK) war gezwungen, teilweise selbststandig
dynamische Entscheide zu treffen, welche nachtraglich von der Makroebene sanktio-

niert wurde.

4. Managerial Effectivness / Generische Prinzipien (4)

Fir das Management kann direkt aus der Synergetik eine Orientierungsgrundlage fur
den operativen Umgang mit Veranderung, Komplexitadt und Dynamik in sozialen Sys-
temen abgeleitet werden, die als generische Prinzipien von Schiepek bezeichnet
werden. Das Kernstlck dieser Betrachtung liegt an der Schnittstelle zwischen der Un-
ternehmens- und Mitarbeiter-perspektive. Klassischerweise wird im Zielvereinba-
rungsprozess aus Unternehmenssicht die Verbindung zwischen strategischen Hand-

lungsoptionen und den Aufgaben und Fahigkeiten der Mitarbeiter institutionalisiert.

5. Ergebnisse / Systemic Patterns (5)

Jeder systemische Prozess fuhrt schlussendlich zu einem Ergebnis oder synergetisch
aus-gedrickt zu bestimmten Systemmustern (Systemic Patterns) Einzelner oder
Suborganisationen. Die Detailansicht der Abbildung 2.7 Integriertes Management
System IMS (Malik) auf Seite 28 zeigt in der Komponente 13 Verhalten/Ausfihrung,
dass sie als Adapter zwischen dem Systemischen- und dem Synergetischen-System

fungiert. Das heisst: die Summe der Individuen, oder Suborganisationen (Komponen-
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te 14; Mikroebene) ist nicht gleich die Summe des Gesamtunternehmens (Kompo-

nente 24; Makroebene).

6. Fuhrungskrafte und Mitarbeiterentwicklung / Individuelle System Kompetenz (6)

Im Rahmen der Mitarbeiter und Fuhrungskrafteentwicklung geht es aus Sicht der Un-
ternehmen (Makroebene) um die Frage, mit wem sie die strategischen Handlungsop-
tionen in Zukunft umsetzen kénnen und in welche Richtung sich Mitarbeiter qualifizie-
ren und entwickeln missen. Aus synergetischer individueller Sicht ist zu definieren,
welche Kompetenzen auf der Mikroebene fir den professionellen Umgang mit kom-
plexen kybernetischen Systemen notwendig sind. Unter individueller Systemkompe-
tenz versteht Schiepek folgende Kompetenzen: Sozial — Umgang mit Zeit — Emotion,
Stressbewaltigung und Ressourcenaktivierung, Entwicklung von Selbstorganisation,
Wissen (Synergetik, Management, Betriebswirtschaft etc.), Mustererkennung und

Modellierung.

7. Dispositive Systeme und Controlling / Synergetisches Prozessmanagement (7)

Um die Dynamik von Veranderungsprozessen fur die Steuerung abbilden zu kénnen,
braucht es neben dem klassischen Reporting des Controllings ein Monitoring, das
Veranderungen in den Mustern menschlichen Erlebens (KEV-Muster) dokumentiert
und analysiert. Diese Informationen werden allen am Prozess Beteiligten zur Selbst-

steuerung zur Verfiigung gestellt.

2.5. Synergetische Systemspielmethode / Synergetik — Matrix©

Fir die Steuerung einer Strategieentwicklung oder eines Umsetzungsprozesses ist es wich-
tig zu erfahren, welche Effekte die Initiativen auf die Informationsflisse und Abstimmungs-
prozesse zwischen den organisatorischen Einheiten haben. Jede Einheit fungiert primar
einmal als Leistungserbringer, indem sie einen Input flir andere Abteilungen/Einheiten liefert.
In zweiter Funktion ist sie als Leistungsempfanger von anderen Einheiten abhangig und for-
muliert entsprechenden Bedarf und evaluiert die erhaltene Leistung. Daraus leitet sich ab,
dass die Einheiten im Sinne synergetischer Ordnungsparameter (Evaluation der Leistungen)
um die vorhandenen Systemressourcen (Zugriff auf andere Einheiten) mit anderen wichtigen
Themen konkurrieren. Wie bereits im Kapitel 2.17.2 Ordnungsparameter und Versklavungs-
prinzip auf Seite 18 angesprochen, gewinnt jener Ordnungsparameter den Konkurrenz-

kampf, der auf lokale systembedingte Beglinstigungen trifft und im Vergleich zu den anderen
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die hoéheren Zuwachsraten aufweist (z.B. kann er sehr schnell auf diverse Ressourcen

zugreifen).

2.5.1. Systemspielmethode

Im Laufe seiner Entwicklungsgeschichte kommt ein Unternehmen mehrmals in die Situation,
in der das Management die bestehende Ordnung umorganisieren oder durch zugekaufte
Unternehmsteile ergdnzen muss. Wie im Kapitel 2 Organisation / Organisatorische Testfel-
der (2) auf Seite 31 dargestellt, geht es darum, Probelaufe der neuen Prozessmuster durch-
zuflhren, um einen geeigneten Analyserahmen flr eine potenzielle Testorganisation zu bie-
ten. Mit Hilfe von Unternehmensplanspielen oder Systemspielen lassen sich Prozesse kol-

lektiver Ordnungsbilder und Prozesse der Musterverinderung life simulieren®.

Eine grundlegende Schwierigkeit in Veranderungsprozessen ist es, realistische und zeitnahe
Einblicke in die Wirkungen verschiedener Veranderungsstrategien in moéglichst viele Teile

der Organisation und besonders in deren fiir den Prozess relevante Teile zu bekommen.

Konkrete Fragestellungen, welche sich z.B. auf die entworfenen Szenarien in der Strategie-
entwicklung beziehen oder sich auf die Reflexion kinftiger als auch bestehender Prozesse

konzentrieren, sind am Anfang die Voraussetzung fiir den Erfolg des Systemspiels.

Um bei der Auswertung die Komplexitat des Prozesses noch uberschaubar halten zu kon-
nen, ist von einer Teilnehmerzahl zwischen 15 bis

maximal 25 Personen auszugehen. Die Spieldauer “

: L .
kann eine oder mehrere Sequenzen von ein bis Geschaneiting

zwei Stunden umfassen.

Folgende Fragestellungen stellen sich im Laufe | "%5s" Elcpeunt Dignste und
einer Strategieentwicklung und deren Umsetzung “ ’
oder im Management von Veranderungsprozessen: l
» Wie kdnnen Interaktionen zwischen ver-
schiedenen Organisationseinheiten visuali- Abbildung 2.10 Interaktionen Organisationseinheiten
siert und quantifiziert werden? (Eberling/Rivar)

6 Die Systemspielmethode ist in erster Linie eine Forschungsmethode, die erstmals in Coachingausbildungen des NIK
(Norddeutsches Institut fir Kurzzeittherapie) sowie an der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW zum Einsatz ge-
kommen ist. Hierfir wurde ein spezielles Fusionsszenario geschrieben und der Prozess Uber drei Tage life simuliert

(Schiepek, Eberling, Heyer).
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>

Wie kénnen geplante Veranderungen simuliert und damit mdgliche Chancen und

Schwierigkeiten vorweggenommen werden?

Wie kénnen Komplexitat und Wechselwirkungen sichtbar gemacht werden und die

Abstimmung von Handlungen und Prozessen erfasst werden?

Wie kann die Wirksamkeit von Handlungen zeitnah verfolgt werden?

Die Lernarchitektur der Systemspiele kennt verschiedene Varianten und dient verschiedenen

Zwecken, wobei der Kreativitat bei der Entwicklung neuer Varianten kaum Grenzen gesetzt

sind:

1.

Veranderungsprozesse: Bei Life-Simulationen von Szenarien oder bei der Beglei-
tung wichtiger Tragergruppen von Prozessen lassen sich eventuelle und bislang noch
nicht bedachte Problemfelder und Entwicklungsmuster vorwegnehmen und zwar auf
sachlicher aber auch auf kommunikativer und emotionaler Ebene. Allerdings darf
man keine langfristigen Prognosen nichtlinearer Systeme wie Unternehmen und Or-
ganisationen erwarten, aber sie machen das Geschehen auf unterschiedlichen Ebe-

nen der Organisation sehr plastisch erlebbar.

Systematischer Vergleich von Varianten: Bei Innovations- und Umstrukturierungs-
varianten kdnnen in einem systematischen Vergleich Variationen experimentell
durchgespielt werden (Was passiert wenn ...?). Beim Auftreten von Problemen wah-
rend des Veranderungsprozesses kénnen zu jedem beliebigen Zeitpunkt weitere In-
terventionen gesetzt werden. Fir die Entwicklung von Szenarien ist es von Vortell,
die Fragestellungen vorher moglichst gut prazisiert zu haben, was die Anlage des

Spieldesigns und die spatere Auswertung wesentlich erleichtert.

Einbau von Coaching-Phasen: Innerhalb des Systemspiels kénnen Coaching-
Phasen eingebaut werden, die den Vorteil haben, dass auch solche Mitarbeitende
oder Gruppierungen zu Wort kommen, deren Perspektive sonst kaum wahrgenom-
men wirde oder die sich nicht trauen, sich einzubringen. Gerade in Krankenhausern,
wo akademische oder arztliche Berufsgruppen dominieren, kann deren Einfluss durch
Einbezug anderer vom Prozess mit betroffenen Berufsgattungen relativiert werden.
Die dadurch entstehenden Fluktuationen bringen einen positiven Gewinnfaktor und
beeinflussen damit wesentliche Faktoren kunftiger Potentiallandschaften (Kapitel
2.1.2 Ordnungsparameter und Versklavungsprinzip, Seite 18). In diesen Coaching-

Phasen kdnnen sich die Beteiligten gegenseitig coachen oder sich von einem profes-
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sionellen Coach beraten und unterstiitzen lassen. Aus den Spielern oder aus anderen
Mitarbeitenden des Unternehmens kdnnen Beraterteams gebildet werden, welche die

gespielte Institution beraten und/oder Entwicklungskonzepte prasentieren.

In Systemspielen kdnnen sehr individuelle Interaktionsmuster beobachtet werden, die ent-
weder fir eine bestimmte Rolle oder Rollenkonfigurationen, vielleicht aber auch fir das per-
sOnliche Muster eines Teilnehmers oder das Muster ganzer spezifischer Berufsgruppen und

Hierarchien charakteristisch sind.

In einem nachsten Schritt lassen sich in individuellen Auswertungen Beziige zu konkreten
Erfahrungen in der Arbeitswelt herstellen und personliche Entwicklungsprojekte (z.B. im
Rahmen eines Coachings zur Kompetenzentwicklung) entwerfen. Damit werden strukturelle
Voraussetzungen fur den Erwerb von Kompetenzen im Umgang mit Phdnomenen wie Dy-

namik, Vernetzung und Komplexitat geschaffen.

Entsprechend eingerichtete Testfelder als Massnahme zur Kompetenz- und Teamentwick-
lung sollten im Interesse eines Unternehmens im Einklang mit bestehenden Zielen und Stra-
tegien sein. Auch Nachwuchskrafte konnen mit der Spielmethode flir geeignete Projekte ge-
fordert und gestitzt werden und schaffen somit spezielle Lernarchitekturen (mit kollegialer
Intervision oder angeleiteter Supervision), welche Lernfortschritte und den Lerntransfer si-

cherstellen.

Zusammenfassend soll der Ablauf eines Systemspiels nochmals dargestellt werden:

1. Es soll eine im gegebenen Rahmen bearbeitbare Fragestellung herausgearbeitet
werden, z.B.: ,\Wie sind die Beteiligten von den geplanten Regelungen betroffen?“ Im
Rahmen einer Stakeholderanalyse werden die Ziele der Beteiligten (Befragung, Se-
kundaranalayse, Workshop) ermittelt. Die Kriterien der Zielerreichung werden auf

Gemeinsamkeiten hin geprift und in einen Fragebogen tberfuhrt.

2. Diese Kriterien werden auch einem Systemspiel zugrundegelegt, welches an 1 oder
1,5 Tagen durchgefiihrt wird. Die Beteiligten bekommen einen Auftrag, der aus die-
sen Zielen abgeleitet ist, wie z.B.: “Sie beginnen Ihre Kooperation. Welche Schritte
initiieren Sie dazu?“ ,Welche Gremien, welche regelmassigen Foren etc. installieren

Sie? Beginnen Sie die ersten Schritte dazu.”
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3. Die Teilnehmer haben 2-3 Spielrunden im Rahmen des Systemspiels, um dies zu ini-
tiieren und sammeln Erfahrungen dazu. Nach jeder Runde werden mit der Interakti-

onsschablone die entsprechenden Auswertungen vorgenommen.

4. Die Ergebnisse jeder Runde werden reflektiert und die Wirksamkeit des Handelns
wird Uberprift. Erfolgreiche Schritte und Strategien werden verstarkt, weniger erfolg-
reiche modifiziert. Es kann Uberlegt werden, ob die Reflektion und die nachste strate-
gische Phase von den jeweiligen Stakeholdern alleine oder gemeinsam oder in Teil-

gruppen vorgenommen wird.

5. Nach dem Systemspiel wird der Verlauf reflektiert (z.B. mit der ideografischen Sys-
temmodellierung) und eine Musteranalyse der Dynamik und der angewandten Stra-
tegien durchgefuhrt. Daraufhin werden die realen Strategien aufgegleist und die Vari-
ablen festgelegt. Die bendtigten
Ressourcen fiir diese Strategien Dauer einer Spielsequenz

werden mit dem Ressourcen- 155t 1 ; 155td. 3 3 155t

Interview ermittelt und die Dimensi-

onen der Ressourcen gehen in ei-

nen Fragebogen ein. In grésseren

Zeitabschnitten wird die Synergetik-

Matrix erhoben.

6. Das System / Netzwerk soll sich in

seinem Prozess des Zusammenar-

Auswertungl Auswertungli Ausweriungill
beitens reflektieren und eine ge- PN P
meinsame Erkenntnis entwickeln Coachingl Coachingll

und sich standig verbessern, bis es

m('jglichst seine Ziele erreicht hat. Abbildung 2.11 Spielsequenzen (Eberling)

7. Ziel ist es, den Lernprozess dieses Netzwerkes zu begleiten und die Dynamik dieses
Netzwerkes zu modellieren und daraus die Selbststeuerung abzuleiten. Am Ende des
Zielzeitraumes wird wieder eine gemeinsame Analyse der Verlaufsdynamik gemacht

und die gemeinsam erworbenen Erkenntnisse werden festgelegt

2.5.2. Synergetik - Matrix©
Die Synergetik-Matrix dient unter anderem der Auswertung des Systemspiels und kann mei-
ner Meinung nach auch fiir die Auswertung diverser Befragungen verwendet werden (Kapitel

4 Potential eines Synergetischen Anwendungskonzepts, Seite 52). Die folgende Interaktions-
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Auswertungsschablone zur Erhebung der Synergetik-Matrix kann z.B. im Rahmen wéchentli-
cher Teambesprechungen von Mitarbeitenden und Fuhrungskraften der jeweiligen Organisa-
tionseinheiten ausgeftllt werden.

In diesem nebenstehenden Beispiel geht es um die Einschatzung der Qualitatssicherung in
Bezug auf den Vertrieb. Die Ziffer 1 in der ersten Zeile (Consumer Insights) bedeutet, dass
die Eigeneinschatzung der Qualitatssicherung (wir zu) darin beruht, dass ihr Beitrag (Leis-
tungserbringung) in der letzten Woche fiir die Umsetzung des Themas Consumer Insights

qualitativ gut, aber von geringer Re-

Ievanz |St Das gleiche g||t fur den Funkticnseinheit: Qualitatssicherung
vom Vertrieb erhaltenen Leistungs- £ |8 5 g
- - =
—— = =2 =
beitrag. Beim Thema Kauf/Integration ; & | £ Eé £ %';
EE (2| E% | = @
Konkurrent wurde der Beitrag des £i |2 E iz ﬁ
. e . Dée Zusammen- | T & 1 F z
Vertriebs von der Qualitdtssicherung |,weim .. | 25 | 2 E 2 | 2 | Themensmimatven %
als wenig effektiv eingeschatzt, bei |- Vertie® j ' : || G ke gy
. . . walr 1 2 -1 3 |2 Kaatintegraton Konkurnent
gleichzeitig hoher Relevanz, wahrend  |sfeki = 1 .
weenag etfekin = -1 3
der Vertrieb von der eigenen Leistung s« rewevanz war
kg =3
Uberzeugt ist. mitel = 2
g = 1 fn

Aus den Angaben dieser Interaktions-

Abbildung 2.12 Interaktions-Auswertungsschablone
Auswertungsschablone kann nun die
Synergetik-Matrix gestaltet werden, in der Art und Veranderung von Kooperationsstrukturen
(Informationsflissen) zwischen den Funktionsbereichen abgebildet sind. In der nachfolgend
dargestellten Matrix wird deutlich, welche Effekte Themen und Initiativen auf die innerbetrieb-
lichen Wirkungszusammenhange zwischen Abteilungen / Funktionseinheiten haben und wel-

che Effekte das Zusammenwirken

. | e [ e g g o D
zwischen den Bereichen auf Pro- |me s | S = o “]""_
jekte oder strategische Stossrich- | S| s
tungen haben kénnen. E; et i i

= 4
Einmal pro Monat sollten im Rah- ;‘ i =3
men eines Steuerungsgremiums, in E':_: ] -
welchem die verschiedenen Initiati- |*—— >TH >
ven geflhrt und Uberwacht werden, R

die identifizierten Problemmuster Abbildung 2.13 Synergetik-Matrix

besprochen und entsprechende

Interventionen geplant werden. Es empfiehlt sich selbstverstandlich, die Matrixabfolgen auch
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den betroffenen Einheiten zur Verfigung zu stellen, damit diese ihre Selbstoptimierungskraf-

te aktivieren (Kapitel 2.1.4 Systemdynamik der Selbstorganisation, Seite 21) und von sich

aus initiativ werden. Gegebenenfalls sind hier spezielle Regeln und Kompetenzen zu definie-

ren (Kapitel 2.1.2 Ordnungsparameter und Versklavungsprinzip, Seite 18).

In den nachfolgenden Abbildungen wird auf die Zeicheninterpretation der Synergetik-Matrix

eingegangen, in denen man von folgenden Fragestellungen ausgeht:

1. Sender (Handlung)

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X konstruktive / unterstit-

zende, ressourcenaktivierende Handlungen oder Aktionen, welche von Ihnen

selbst initiiert wurden (gruner Pfeil)?

Empfanger
@ b o< [ |
: >
5
&
w » ’
-]
Empfanger
& ¥ o =)
& b
So:
9>
™ b
&
0 . >
o b

Zeile (gesendete Handlungen):

sendet konfliktindizierende Impulse (Zeile a)

sendet ressourcenaktivierende Impulse, geht selten in
Konflikt (Zeile b)

nimmt Vielfalt von Aktionen vor (Zeile c)

Spalte (auf die Person gerichtete Handlungen)

viele richten ressourcenaktivierende Impulse auf die Person (Spal-
te a)

viele richten konfliktindizierende Impulse auf die Person (Spalte b)

Abbildung 2.14 Synergetik Matrix Handlungen (Eberling)

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X konflikthafte / stressin-

duzierende / zielblockierende Handlungen oder Aktionen, welche von lhnen

selbst initiiert wurden (roter Pfeil)?

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X emotional weitgehend

neutrale Handlungen oder Aktionen, welche von lhnen selbst initiiert wurden

(blauer

Pfeil)?
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Sender

Sender

. Empfanger (Wahrnehmung)

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X konstruktive / unterstit-
zende, ressourcenaktivierende Handlungen oder Aktionen, welche von Ihnen

selbst initiiert wurden (griiner Komplementar-Pfeil)?

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X konflikthafte / stressin-
duzierende / zielblockierende Handlungen oder Aktionen, welche von lhnen
selbst initiiert wurden (roter Komplementar-Pfeil)?

» Mit welchen Teilnehmern hatten Sie in der Spielrunde X emotional weitgehend
neutrale Handlungen oder Aktionen, welche von lhnen selbst initiiert wurden
(blauer Komplementar-Pfeil)?

Empfanger
f ? g Zeile (Fremd-Wahrnehmung):

ke

: ) } ) wird als konfliktindizierend wahrgenommen (Zeile a)

wird als konstruktiv wahrgenommen (Zeile b)

© E E E wird nicht wahrgenommen (Zeile c)

N &mg)fancger p Spalte (Selbst-Wahrnehmung):
a : || E nimmt alles konfliktindizierend wahr (Spalte a)
b ] ’E nimmt alles beschdnigend (,rosarot”) wahr (Spalte b)
" ] o empfangt viele Impulse, nimmt sie aber nicht wahr (Spalte c)

Abbildung 2.15 Synergetik-Matrix Wahrnehmungen (Eberling)
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Nachfolgend einige Kombinationen mit ihren Interpretationen:

Empfanger

& o3 2

. ~ = hat Inkongruenzen in der Wahrnehmung (Spalte a)
" E E hat kongruente Wahrnehmung (Spalte b)

erkennt Konflikte nicht, bzw. deutet sie ins Harmlose, beschonigt
= E die Situation (Spalte c)

Spalte (Selbst-Wahrnehmung):

Sender

o | = = =

. Erxipfériger | Zeile (Handlung):
sendet rot, wird aber griin (Wolf im Schafspelz) wahrgenommen
INCCE oo e

(Zeile a)

@ > sendet griin, wird aber rot (will Schaf sein wird aber als Wolfge-
-8 ° E b} : sehen) wahrgenommen (Zeile b)
f?'}) e | | .El sendet Impulse wird aber nicht wahrgenommen (Zeile c)
sendet keine Impulse, wird aber differenziert wahrgenommen
= = 1 (Zeile d)

Abbildung 2.16 Synergetik-Matrix Handlungen/Wahrnehmungen (Eberling)

Spiegelung an den Diagonalen:

Empfanger Spiegelung an der Diagonalen:
@ i< 3 of
a Wahrnehmung
T
= 0 Handlung
5
2 Wahrnehmung und Handlung stimmen Uberein
Rl
Empfanger Spiegelung an der Diagonalen:
= <] = et
a [ Handlungen stimmen nicht Gberein
s, | , o .
° & ] Wahrnehmungen stimmen nicht tGberein
A - =<
“ Umgang mit sich selbst

Abbildung 2.17 Synergetik-Matrix Spiegelung an der Diagonalen (Eberling)
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Die Synergetik Matrix erganzt und hilft bei der Identifikation relevanter Muster in dynamischer
Hinsicht, in der Zusatzinformationen fiir die Steuerung und Evaluation des Umsetzungspro-

zesses wichtig sind (2. Generische Prinzip).

Zweck der hier vorgestellten Methode ist es, Bedingungen zu schaffen, damit eine professio-
nelle und die speziellen Gesetzmassigkeiten der Veranderung bertcksichtigende Gestaltung

des Umsetzungsprozesses erfolgen kann.

2.6. Generische Prinzipien

Die Literatur zum Change-Management ist durch diverse Phasenmodelle stark gepragt, in-
dem Veranderungsprozesse vielfach als normative Transformationsprozesse verstanden
werden. Beispielsweise wird ein Unternehmen mit einem bestimmten Problemmuster durch
entsprechende Analysen im vornhinein mit definierten Interventionsschritten in den Prozess

transformiert.

Aus der Sicht der Synergetik ist es nicht sinnvoll, Veranderungsprozesse in Unternehmen

seriell in normative Phasen aufzuteilen:

1. Im Vergleich zu ,Problemunstern® ist es bei Losungsmustern nicht zwingend, Prob-
lemzustédnde im Detail zu analysieren. Stattdessen werden in der Begleitung von
Ordnungs-Ubergéngen entsprechende Bedingungen fiir das Auftreten von qualitativ

Neuem geschaffen.

2. Der permanente Prozesswandel in seiner Eigendynamik braucht hinreichend Zeit und
I&sst sich nicht sequenzieren und vor allem auch nicht strukturieren, weil das soziale

Zusammenwirken auf offenen Beziehungsstrukturen griindet (Durr, 2002).

3. Organisationsveranderungen und innovative Offenheit verlangen vom Management,
die Mechanismen des Strukturwandels zu kennen und in der Anwendung generischer
Vorgehensweisen zu berucksichtigen. Es gilt dabei, die einzelnen Komponenten zu
einer stimmigen Gesamtkomposition zu integrieren und im Veranderungsprozess ko-

harent zu verknipfen.

Das Management von Veranderungsprozessen ist als ein prozessual-adaptives Herstellen
von Bedingungen fir selbstorganisierte humanbezogene Musterwechsel in professionelle
Lern- und Entwicklungskontexten zu verstehen. Einige der Bedingungen konnen direkt aus
der Synergetik abgeleitet werden. Sie werden als generische Prinzipien bezeichnet (Schie-

pek, 2001). In Adaption auf den Unternehmenskontext bedeuten diese:
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Schaffen von Stabilitatsbedingungen fur Veranderungsprozesse
2. ldentifikation von Mustern des relevanten Systems

3. Sinnbezug ermdglichen

4. Kontrollparameter identifizieren und Energetisierung ermoglichen
5. Destabilisierung und Fluktuationsverstarkung bewirken

6. Kairos beachten und Resonanz und Synchronisation nutzen

7. Gezielte Symmetriebrechung ermdglichen

8. Re-Stabilisierung férdern und etablieren

Das Wissen um die generischen Prinzipien selbstorganisierender Prozesse soll den Umgang
mit Komplexitat und Veranderung organisieren, vereinfachen und begrinden. Diese sollen
bei den Betroffenen Verstandnis, Sicherheit und Freiheit ermdglichen, ersetzen aber nicht

Erfahrung, Intuition und Kompetenzen des Managements.

Die oben genannten acht Punkte werden im Kapitel 4.2.2 Handlungsstrategien Generischer

Prinzipien auf Seite 65 genauer beschrieben.
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3 Fallstudie: Entwicklung der Universitaren Psychiatrischen
Dienste Bern (UPD) 2003-2009

3.1. Ausgangslage

Die im Jahr 2003 in einer Matrixorganisation neu konstituierte Geschéftsleitung l6ste das
bisherige Direktorium (Prasidium, Direktoren medizinischer Dienst, Verwaltungsdirektor,
konsultativ permanente Vertretung der Pflege) ab, welches sich in der Vergangenheit da-
durch auszeichnete, dass sich deren Mitglieder, zum Beispiel in Ressourcen- und Fachfra-
gen, gegenseitig mit Misstrauen und mehr oder weniger konfusen Anschuldigungen begeg-

neten, was zu einer Lahmung der Handlungsfahigkeit des gesamten Direktoriums flhrte.

In der neuen Geschéftsleitung wurde die Pflege (friiher direkt den arztlichen Direktoren un-
terstellt) mit einer eigenstandigen Direktion aufgewertet und die Direktoren der Sozial- und
Gemeindepsychiatrie sowie der Kinder- und Jugendpsychiatrie wurden dem Direktor fir Kili-

nische Psychiatrie unterstellt.

Mit dieser Reorganisation wurde zwar die neue Geschéftsleitung handlungsfahig, aber das
Problem verlagerte sich jetzt in den Geschéaftsbereich medizinischer Dienst. Wahrend sich
der Direktor der Kinder- und Jugendpsychiatrie ausschliesslich um seine eigene Direktion
kimmerte, konzentrierten sich jetzt die Querelen auf die beiden Direktionen der Erwachse-

nenpsychiatrie.
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ORGANIGRAMM DER UNIVERSITAREN PSYCHIATRISCHEN DIENSTE BERN UPD

Gesundheits- und Fursorgedirektion des Kantons Bern

Geschaftsleitung UPD

Direktor Dienste und Betriebe (Vorstoender
Arzthicher Direktor (stw'Vorsitzender) Prof Dr
Direktor Pflege und Padagogik

Stab Geschiftdestung Assistentin
Kommunikation und Information Strategisches Controling
Hans Rivar

MEDIZINISCHER DIENST PFLEGE UND PADAGOGIK DIENSTE UND BETRIERE
Sodakdenst Ausbidung Tarife und Vertrige:
Medaintechndc A Pllegeentwickdung F Sicherheit und Unnwelt:
Stab Medianischer Dienst: | Qualititsmanagenen «
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Abbildung 3.1 Organigramm UPD (2003)

3.2 Problemumfeld

In diesem Kapitel werden die Aspekte der Organisationsentwicklung und der Strategieent-
wicklung naher beleuchtet. Im Kapitel 4 Potential eines Synergetischen Anwendungskon-
zepts auf Seite 52 wird aufgezeigt, dass die Dominanz der Berufsgruppe der Arzte schon mit
den Mitteln der klassischen Strategieentwicklung hatte eingeddmmt werden kdnnen. Die
Chancen der Schaffung positiver Gewinnfaktoren wurden nicht wahrgenommen, welche fur
die Ordnungsbildung in instabilen Phasen besonders wichtig waren. Strategiefindungs- oder
Entscheidungsprozesse erfordern namlich den Konsens und das Commitment von Flih-
rungskraften und Mitarbeitenden aller Berufsgruppen. Dazu bedarf es aber einer kritischen
Masse an Beteiligten, welche den Prozess mitgetragen, dadurch die Vernetzungsdichte er-

hoéht und somit die Ausbreitung oder Umsetzung der neuen Strategie unterstutzt hatten.
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3.2.1. Organisationsentwicklung
Konfrontiert mit einer Fiille von konstitutionellen und operativen Problemen musste sich die
Geschéaftsleitung in ihrer ersten Zeit ausschliesslich der Bewaltigung des Tagesgeschafts

widmen.

Zusatzlich mussten die Vision und das Leitbild Uberarbeitet und die davon abgeleitete Unter-

nehmensstrategie in kurzester Zeit entwickelt und umgesetzt werden.

Die Strategie wurde unter Beiziehung eines externen Wirtschaftsberaters innerhalb des
Dreier-Gremiums der Geschéaftsleitung entwickelt. Die Direktoren der Sozial- und Gemeinde-

psychiatrie sowie der Kinder- und Jugendpsychiatrie wurden dabei mit einbezogen.
Das Kader der UPD wurde in drei Ebenen unterteilt:

Ebene 1: Geschaftsleitung mit Direktoren und Stabe Geschéftsleitung (ca. 9 Personen)
Ebene 2: Direktionsmitglieder und deren Stabe (ca. 40 Personen)

Ebene 3: Erweitertes Kader (Abteilungs- und Kostenstellenleiter ca. 140 Personen).

Die Strategie wurde ausschliesslich innerhalb der Ebene 1 entwickelt. In gelegentlichen
Workshops wurde die Ebene 2 konsultativ mit einbezogen, wahrend die Kaderebene 3 nur
Uber den laufenden Entwicklungsstand des Strategieentwicklungsprozesses informiert wur-
de.

Die Direktionen der UPD, welche vor 1996 eigenstandige Universitatskliniken waren, wuch-
sen nach der Fusion nie richtig zu einer Einheit zusammen. Zu unterschiedlich waren die
Kulturen und Ihre fachlichen Konzepte. Daher richtete sich der Schwerpunkt der neuen Stra-
tegie vor allem auf ein Zusammenwachsen der verschiedenen Direktionen und ein einheitli-

ches Auftreten der UPD nach aussen.
Dieses Ziel sollte mit zwei Hauptstossrichtungen erreicht werden:

1. Schaffung von direktionstbergreifenden, interdisziplinaren Kulturgruppen aus den
Kaderebenen zwei und drei. Innerhalb von sechs Monaten musste jede der 15 Kultur-
gruppen einen gemeinsamen Nachmittag mit einem eigenstandigen Programm orga-

nisieren.

2. Schaffung von verschiedenen direktions- und berufsgruppentbergreifenden Projekt-
gruppen, hauptsachlich aus den Kaderebenen zwei und drei zusammengesetzt, zur

Umsetzung der strategischen Massnahmen.
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Wahrend die Kulturgruppen nach diesen einmaligen Anlassen wieder aufgeldst wurden, kon-
stituierten und etablierten sich verschiedenste, auch direktions- und berufsgruppentbergrei-
fende Projektgruppen. Damit wurde die Zielsetzung einer Annaherung unter den verschiede-
nen Direktionen teilweise erreicht. Gegentuber friher verbesserte sich das Klima innerhalb

der Kaderebenen zwei und drei zusehends.

Innerhalb des medizinischen Dienstes setzten sich jedoch die Streitigkeiten unter den arztli-
chen Direktionen weiter fort, was teilweise auch die Geschéftsleitung und den Gesundheits-

direktor beschaftigte.

Auf der Ebene Geschéftsleitung wurde nach aussen hin Einigkeit demonstriert und beschwo-
ren. Im Lauf der Zeit verlor die Geschéftsleitung jedoch kontinuierlich den Draht zu den Mit-
arbeitenden, da sie sich hauptsachlich nur noch im Kreis der Kaderebene eins und zwei be-

wegte.

Trotz vorbildlicher formaler Kommunikationsarbeit auf allen erforderlichen Ebenen realisierte
die Geschéftsleitung kaum noch, dass sich die Konflikte der beiden arztlichen Direktoren bis
auf Stufe Abteilungsebene auszuwirken begannen, was schleichend immer mehr zu einer
schlechten Stimmung ab Kaderebene drei bis zu den Mitarbeitenden fihrte. Das Bagatelli-
sieren der Probleme nach aussen hin fihrte somit zu einem steten Glaubwirdigkeitsverlust

bei der obersten Fiihrungsebene der UPD.

3.2.2. Strategieentwicklung

Wie bereits schon erwahnt, wurde die Strategie hauptsachlich innerhalb der Ebene 1 entwi-
ckelt, wobei die Direktoren der Sozial- und Gemeindepsychiatrie und der Kinder- und Ju-
gendpsychiatrie nur zu gewissen Themen hinzu gezogen wurden. Nachfolgend wird inhalt-

lich auf einige Aspekte der formulierten Grundsatze eingegangen:

Leitbild: Fir die angestrebte Vision ,Gemeinsam werden wir eine der fihrenden psychi-
atrischen Institutionen mit internationaler Ausstrahlung® wurde nicht prazisiert, mit wel-
chen fuhrenden Kliniken sich die UPD und auf welchen Gebieten sie sich denn messen
lassen will und wo im Vergleich ihre Starken und Schwachen liegen. Daher wird eine
Uberpriifung und ein entsprechender Nachweis tiber die internationale Positionierung der
UPD schwierig zu erbringen sein. Der nachfolgende Auszug aus der erst zwei Jahre
nach der Einfuhrung der Strategie entwickelten BSC macht dies auch deutlich. In der
Rubrik Forschungsleistung wird das Ranking der UPD aufgrund der verdffentlichten Pub-
likationen in anerkannten Wissenschaftspublikationen gemessen. Im Benchmarking wur-

de die Forschungsleistung mit den Psychiatrischen Universitatskliniken Zirich und Basel
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verglichen, fand aber keinen Eingang in die BSC. Konkrete Messungen mit anderen Uni-

versitatskliniken Uber genau definierte Gebiete wurden nicht in Erwagung gezogen.
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Abbildung 3.2 Auszug Balanced Scorecard

Somit fehlt eine transparente und nachvollziehbare Analyse, die innerhalb der UPD Stra-
tegie in ein eigenes, nach strategischen Geschaftsfeldern getrenntes Marketingkonzept

munden musste, was wichtig fur die Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit ware.

Umwelt Analysen / Pramissen: Die Umfeld und Rahmenbedingungen zahlten in der
Strategieentwicklung fir die nachsten vier Jahre insgesamt 23 Rahmenbedingungen auf
vier verschiedenen Ebenen auf. Es ist darin nicht nachvollziehbar, auf welchen Annah-
men und Pramissen diese Umfeld- und Rahmenbedingungen beruhen und welche stra-
tegischen Ableitungen daraus hervorgehen. Somit ist auch nicht klar, wo die Strategie
angepasst oder neu erarbeitet werden musste, wenn sich die Rahmenbedingungen an-

dern oder neue hinzukommen.

SWOT-Analyse Starken / Schwachen: Es liegen keine Dokumente vor, welche den
Weg zur entsprechenden Starken- und Schwachen-Analyse aufzeigen. Die wichtigste
Aussage bei den Starken fehlt: Welche Starken sind echte Starken der UPD, das heisst,
welche werden von den Patienten und Mitarbeitern im Vergleich zur Konkurrenz eindeu-
tig als solche wahrgenommen? Welches sind ihre Kernkompetenzen und wie stehen sie

im Vergleich zur Konkurrenz?

Chancen und Risiken: Auch in diesem Fall liegen keine Dokumente, Analysen oder
Checklisten vor, welche den Weg zur entsprechenden Chancen- oder Risikoerkennung
aufzeigen und aus welchen Bereichen die in der Strategieentwicklung vorliegenden Er-
kenntnisse stammen. Es fehlen zum Beispiel Angaben zu den Themen ,bedarfsgerechte
patientenorientierte Behandlung und Betreuung unter Berlcksichtigung der neuesten
wissenschaftlichen Erkenntnisse” und soziokonomischen Trends im Sinne von Behand-

lungsmethoden von heute, morgen und Ubermorgen. Welche wissenschaftlichen Er-
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kenntnisse aus der Forschung sind in der UPD schon in die Praxis uberfihrt worden und
welche haben Eingang in die Behandlungsmethoden der ibrigen Wettbewerber / Konkur-

renz gefunden?

Das waren einige aus den Strategiepapieren der UPD herausgegriffene inhaltliche As-
pekte, welche den Mangel aufzeigen soll, der sich ergibt, wenn der beteiligte Personen-
kreis zu klein gehalten wird. Im Kapitel 4 Potential eines Synergetischen Anwendungs-
konzepts auf Seite 52 werden die Mdglichkeiten aufgezeigt, wie man den Personenkreis
mit der Definition von Geschaftsfeldern hatte erweitern kdonnen, um die im Kapitel 2.7.2
Ordnungsparameter und Versklavungsprinzip auf Seite 18 erwahnte Erhdéhung der kriti-
schen Masse an Beteiligten, welche den Strategieprozess mittragen, zu erreichen. Auch
die im Kapitel 2.1.4 Systemdynamik der Selbstorganisation auf Seite 21 beschriebenen

Krafte hatten durch ein solches Vorgehen geférdert werden kdnnen.

3.3 Problemausloser

Die Frihpensionierung des Direktors der Sozial- und Gemeindepsychiatrie fihrte zur Fusion
der beiden Erwachsenenpsychiatrien (Sozial- und Gemeinde- mit der Klinischen Psychiatrie).
Die Gesamtleitung der fusionierten Erwachsenenpsychiatrie ibernahm nun der Direktor der
frGheren Klinischen Psychiatrie. Als Gesamtleiter des Medizinischen Dienstes und als Mit-
glied der Geschéaftsleitung festigte sich somit seine Position innerhalb der UPD und mit der
Fusion wurde ein langjahriger Konfliktherd mit seinem langjahrigen Kontrahenten aus der
Welt geschafft.

Die operative Umsetzung der Fusion nahm eine gewisse Zeit Anspruch. Die neuen Schlis-
selpositionen wurden grdsstenteils mit Getreuen aus dem Umfeld des arztlichen Direktors

besetzt.

Nachdem die Personalressourcen jahrelang bei jeder sich bietenden Gelegenheit von der
frGheren Sozial- und Gemeindepsychiatrie in die damalige Klinische Psychiatrie verschoben
wurden, beantragte der Leiter des Medizinischen Dienstes bei der Geschéftsleitung jetzt
plétzlich die Aufstockung der personellen Mittel. Als auslésender Faktor dienten die zuneh-
menden Rekrutierungsschwierigkeiten von Assistenzarzten aus dem deutschsprachigen
Raum, da Deutschland die Bedingungen fiir Arzte wesentlich zu verbessern begann, um den

Exodus von hoch qualifizierten Fachkraften zu stoppen.

Begrenzte finanzielle Mittel und der Antrag des Vorsitzenden der Geschaftsleitung, die Lei-

tung des Bereichs Dienste und Betriebe abgeben zu wollen, um sich ausschliesslich der Ge-
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samtfihrung der UPD widmen zu koénnen, fihrte zu neuen Konflikten in der Geschaftslei-
tung. Frihere Entscheide der Geschéaftsleitung wurden plétzlich in Frage gestellt, welche
notabene vom damaligen Direktor der Klinischen Psychiatrie und jetzigem Arztlichen Direktor
selbst mitgetragen wurden. Der Kampf um personelle Ressourcen entbrannte neu, diesmal
wurde der Bereich Dienste und Betriebe verdachtigt, kontinuierlich Personalaufstockung auf
Kosten der medizinischen Bereiche betrieben zu haben. Wie vor dem Jahr 2003 blockierte
sich die Geschéftsleitung allmahlich gegenseitig selbst mit internen Abklarungen, was zu-

satzliche Ressourcen band, welche andernorts effektiver hatten eingesetzt werden kénnen.

Als den Antragen nach Aufstockung der arztlichen Ressourcen nur teilweise entsprochen
wurde und die Gesundheits- und Fursorgedirektion des Kantons Bern die Anstellung eines
neuen Direktors fur den Bereich Dienste und Betriebe befurwortete und somit die Position
der Verwaltung innerhalb der Geschéftsleitung als Gegengewicht zur Dominanz der medizi-
nischen Berufsgruppen starkte, gipfelte der Konflikt im fristiosen Ruicktritt des Arztlichen Lei-

ters aus der Geschaftsleitung, welcher hohe Wellen tGber die bernischen Medien hinaus warf.

3.4 Konsequenzen des Problems

Der Direktor der Kinder- und Jugendpsychiatrie wurde daraufhin zum neuen arztlichen Direk-
tor der Medizinischen Direktion ernannt. Die undankbare Aufgabe, die sich in sich selbst zu-
rickziehende Direktion Psychiatrie leiten zu missen, flihrte zwar zu einer Verbesserung der
Stimmung in der Geschaftsleitung, aber mit der Zeit wurde jedem Geschéftsleitungsmitglied
bewusst, dass die permanente Abwesenheit einer Schllsseldirektion von der Geschéftslei-

tung keine Dauerldsung sein kann.

Auf Druck der Publizitat in den Medien beauftragte die Gesundheits- und Flrsorgedirektion
eine externe neutrale Unternehmensberatungsfirma, welche die Vorgange in der UPD unter-

suchen sollte.

Seit der Vorsitzende der Geschaftsleitung, der aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich
stammt, gekindigt hat, wird der neue Vorsitz der Geschéftsleitung interimsmassig von einer
Flhrungspersonlichkeit wahrgenommen, welche als Psychiater Gber eine langjahrige erfolg-
reiche Erfahrung in der Gesamtleitung von namhaften Psychiatrischen Kliniken verflgt. Die
definitive Besetzung des Vorsitzes der Geschéaftsleitung gestaltet sich schwierig und nach

einem Jahr ist immer noch keine definitive L6sung in Sicht.

In der neuen Geschéftsleitung wurde der Direktor Psychiatrie (ehemaliger Arztlicher Direktor)

wieder in die Geschéaftsleitung aufgenommen. Der aktuelle Arztliche Direktor (Direktor Kin-
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der- und Jugendpsychiatrie) wurde zum stellvertretenden Vorsitzenden der Geschaftsleitung
benannt. Die Struktur der aktuellen Geschéftsleitung unterscheidet sich ausserlich nur sehr
wenig vom friheren Direktorium aus den Jahren vor 2003. Inhaltlich gibt es aber zwei we-
sentliche Unterschiede: Die Pflege und Padagogik ist eine eigenstandige Direktion und den
Vorsitz hat ein Mediziner aus dem Fachbereich Psychiatrie mit einer Zusatzausbildung in
Betriebswirtschaft mit einer langjahrigen Erfahrung in der Gesamtfiihrung und Sanierung von
psychiatrischen Kliniken.
i
—
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Abbildung 3.3 Organigramm UPD (2009)

Die aktuelle Weiterentwicklung des Betriebes bleibt offen. Wie weit sich die Direktion Psychi-
atrie in den Gesamtbetrieb integrieren lasst, bleibt abzuwarten. In einer Gesamtbilanz kann
man sicherlich feststellen, dass sich der Betrieb seit dem Jahr 2003 trotz aller Schwierigkei-
ten auf der Prozessebene erfolgreich weiterentwickelt hat. Auf der Humanebene jedoch wur-
de das Ziel einer gegenseitigen Wertschatzung auf der ersten und zweiten FUhrungsstufe

ganz klar verfehilt.

Stiinden da nicht die engagierten Mitarbeitenden der Fihrungsstufe drei und diejenigen an
vorderster Front im unermudlichen Einsatz im Dienste der Patienten, hatte die genannte
Problematik noch starkere Auswirkungen auf deren Behandlungsqualitat, was die Theorie

der Synergetik von der Selbstregulierung instabil komplexer Systeme bestéatigt.
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4. Potential eines Synergetischen Anwendungskonzepts

Wahrend der Erarbeitung des theoretischen Teils und mit der gleichzeitigen Reflexion meiner
Tatigkeit in der UPD wurden mir einige Indikatoren aus der Synergetik bewusst, welche ich in

der damaligen Zeit als Controller nicht wahrgenommen habe.

Im Auszug aus der BSC in der Abbildung 3.2 auf Seite 48 sieht man beim Indikator ,Mitarbei-
terzufriedenheit > 80%" ganz hinten rechts in der Zeile ,MA-Befragung (2xjahrlich)“ die Be-
merkung ,wird vorlaufig sistiert”. Die ,vorlaufige” Sistierung der Mitarbeiterbefragung bestand
Uber zwei Jahre und schlussendlich kam nie eine Befragung zustande. Alle Vorschlage sei-
tens des daflr eingesetzten interdisziplinaren Projektteams wurden von der Geschéftsleitung
als zu heikel beurteilt und so verloren die ausgearbeiteten Fragestellungen zusehends an
Aussagekraft.

Ich wurde vom Eklat in der Geschéaftsleitung vollig Uberrascht. Hatte ich damals mehr von
der Synergetik gewusst, dann waren mir die sich anbahnenden Indizien eines Ordnungs-
wandels (Kapitel 2.1.3 Indizien des Ordnungswandels auf Seite 20) und eines kritischen
Langsamwerdens im Verhalten des Systems aufgefallen. Das Hinausschieben der Mitar-
beiterbefragung als Fluktuation war Ausdruck einer Verlangsamung des Systems, die Poten-
tiallandschaft wurde flacher und der bestehende Ordnungszustand in der Geschéftsleitung
hatte seine Attraktivitat verloren. Es war die Zeit kurz nach der Fusion der beiden Erwachse-
nenpsychiatrien und kurz vor der Auseinandersetzung (Symmetriebruch) in der Geschaftslei-
tung, als der Medizinische Direktor fristlos aus der Geschéftsleitung austrat (Kapitel 3.3

Problemausléser, Seite 49).

In den nachfolgenden Kapiteln soll auf die im Kapitel 3 Fallstudie: Entwicklung der Universi-
tdren Psychiatrischen Dienste Bern (UPD) auf Seite 44 gemachten Erfahrungen eingegan-
gen werden, um sie mit modularen Bausteinen aus der Synergetik zu ergdnzen. Das darin
liegende synergetische Potential zeigt auf, wie der meines Erachtens unnétige Reibungsver-
lust in der Organisationsentwicklung in der UPD hatte vermieden oder zumindest verringert

werden konnen.

Dabei wird nochmals auf das Kapitel 2.4 Vergleich der beiden Management Systeme IMS
und SMS auf Seite 30 hingewiesen, wie die Hardware (Organisations- Prozessebene) IMS

von Malik und die Software (Humanebene) SMS von Eckert ineinandergreifen.
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4.1. Synergetische Handlungsansatze klassischer Strategieentwicklung

In diesem Abschnitt werden synergetische Handlungsansatze in einem klassischen Strate-
gieentwicklungsverfahren evaluiert und beleuchtet. Klassische Strategieentwicklung deshalb,
weil auf das prozessbegleitende Systemmonitoring des Systemspiels mit deren Auswer-
tungsmethode der Synergetik-Matrix erst im nachsten Kapitel 4.2 Handlungsstrategien aus

dem Synergetischen Systemmonitoring auf Seite 60 eingegangen wird.

4.1.1. Erarbeitung der Unternehmenspolitik

Die UPD Strategie beruhte auf einer Vision und einem Leitbild, in dem die Ubergeordneten
Unternehmenswerte festgelegt wurden. Die Werte waren eine im positiven Sinn gemeinte
Reaktion auf eine Situation, wie sie vor der Konstitution der neuen Geschéftsleitung bestand
und hatten als neue Kontrollparameter die Aufgabe, das

damals vdllig instabile System mittels eines positiven Ge-
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Abbildung 4.1 Vision / Strategische Ziele

Die Gesamt-Strategie, auf der Ebene des Makrosystems UPD

basierend, wirkte top-down dominierend auf die Ebenen des

Mikrosubsystems ein, was das Entstehen einer Systemdynamik der Selbstorganisation ver-
hinderte. Ausserdem war die im engsten Kreise der Geschéaftsleitung entwickelte Strategie
mit diesem Vorgehen zu wenig breit abgestutzt. Wie auch im Kapitel 2.1.2 Ordnungsparame-
ter und Versklavungsprinzip auf Seite 18 aufgezeigt, fehlte damit der erforderliche Konsens
zur Bildung einer kritischen Masse an Beteiligten, welche den Prozess mitgetragen und da-
durch die Vernetzungsdichte erhoht hatten, die zur Ausbreitung, Umsetzung und Nachhaltig-

keit der neuen Strategie erforderlich gewesen ware.
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Abbildung 4.2 Strukturelemente einer Unternehmenspolitik

Wie die Abbildung 4.2 Strukturelemente einer Unternehmenspolitik nach Ulrich/Malik zeigt,
hatte ein normatives Gesamt-Unternehmenskonzept genugt, in dem die Unternehmenspolitik
mit der Identitdt der UPD, ihrer Einbettung in die Umwelt und ihrem Fihrungskonzept defi-

niert worden ware.

Die zukinftige Politik der UPD héatte im Hinblick auf die angestrebte Vision: ,Gemeinsam
werden wir eine der fihrenden psychiatrischen Institutionen mit internationaler Ausstrahlung*
vor allem auf die Steigerung von Wettbewerbsfahigkeit ausgerichtet werden muissen. Die
dazu bendtigte Klarheit, mit welchen Mitbewerbern man sich hatte messen sollen und welche
Unternehmensbereiche davon betroffen waren, hatte mit der Schaffung von Strategischen
Geschéaftsfeldern (SGF) beantwortet werden mussen, aus welchen sich eine eigene, aus der
Unternehmenspolitik hervorgehende stufengerechte Strategie entwickelt hatte. Die wechsel-
seitigen Beeinflussungen von Mikro- und Makroprozessen stellen eine kreiskausale emer-
gente und interdisziplindre Bottum-up und Top-down Beziehung dar, welche die Unterneh-
menspolitik mit den SGF-Teilstrategien breiter abgestitzt hatte (Kapitel 2.1.4. Systemdyna-
mik der Selbstorganisation). Wie eine solche SGF-Teilstrategie aussehen kdnnte zeigt sich
im Anhang des Kapitels 7.1 Strategiepapier eines Strategischen Geschéftsfeldes auf Seite
77 mit einer dreiseitigen Darstellung. Darin befindet sich eine eigens dafir geschaffene in-
tegrierte Rubrik fir Synergetische Prozesse, in der eine Analyse des Systemzustandes
(2.1.5 Navigation in unterschiedlichen Systemkontexten, Seite 24 | 2.5.1 Systemspielmetho-
de, Seite 34 / 2.5.2 Synergetik - Matrix©, Seite 37) vorgesehen ist. Darin durfen die unter-
stitzenden Sekundarbereiche aller im Patientenprozess des entsprechenden SGF beteilig-

ten Abteilungen nicht vergessen werden. Anschliessend an die Analyse des Systemzustan-



Potential eines Synergetischen Anwendungskonzepts 55

des mittels der Systemspielmethode und der Auswertung der Synergetik-Matrix werden die
entsprechenden Handlungsstrategien anhand der Generischen Prinzipien (2.6 Generische

Prinzipien, Seite 42) abgeleitet.

4.1.2. Analyse der Umweltfaktoren

Bei der Erarbeitung der Umwelt Analysen, namentlich der SWOT-Analyse, wird wiederum
die Dominanz der Arzteschaft und der zu kleine involvierte Personenkreis bei deren Erarbei-
tung spurbar. Die SWOT-Analyse war zu wenig breit abgestitzt und zu undifferenziert auf
das Gesamtunternehmen konzentriert. Die unterschiedlichen Konstellationen des Marktes in
Bezug auf die SGF (z.B. Erwachsenen- Kinder und Jugend- Alterspsychiatrie etc.) wurden

gar nicht bertcksichtigt.

Zu einer breiteren Abstltzung der Unternehmenspolitik der UPD und der sich daraus erge-

benden SGF-Teilstrategien waren folgende Handlungsansatze hilfreich gewesen:

» Beobachtung der Unternehmensumwelt und der Mitbewerber der einzelnen SGF be-
zuglich neuer Chancen und Gefahren fur die eigene Position bzw. fir die eigenen

Leistungen (Friherkennungssysteme)

» Definition von Frihwarnindikatoren zur Beurteilung der Entwicklung von angenom-
menen Grossen in die vier BSC Perspektiven (Kunden / Prozesse / Potential / Finan-
zen) aufgeteilt. Dabei muss beachtet werden, dass die Vorwarnzeit langer als die Re-
aktionszeit und der Wirkungszusammenhang zwischen dem Indikator und dem Er-
folgsfaktor erklar- und nachvollziehbar ist (Kapitel 7.2 Umwelt — Friihwarnsystem, Sei-
te 80).

» Klassifizierung der strategischen Geschaftsfelder (SGF) bezlglich Risiko der Zieler-

reichung (Nutzerzufriedenheit / Critical Incidents Methode)

> Uberwachung der Nachfrageseite pro SGF (Entwicklung des Patientenvolumens, der
Leistungsverrechnung, der einweisenden Institutionen, Beobachtung gesamtschwei-
zerischer Grossen wie z.B. Versorgung pro 1'000 Einwohner sowie bevorstehende

gesetzliche Veranderungen)

» Integration gemeinsamer Indikatoren aus den einzelnen Geschéaftsfeldern in die Un-

ternehmenspolitik der UPD

Die hohe Anforderung an das Beschaffen relevanter Informationen ist das schnelle Analysie-

ren von Informationen, auch wenn ihre Zuverlassigkeit noch nicht sichergestellt ist. Schwa-
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che Signale ermdglichen nicht, die Chancen oder die Bedrohung vollstandig und richtig zu
beurteilen. Oft kann zunachst nicht einmal gesagt werden, ob das schwache Signal ein Vor-
bote fur eine Chance oder eine Bedrohung ist. Eine weitere Anforderung fir den Umgang mit
raschen Veranderungen im Umfeld ist, Chancen und Risiken mdglichst rasch zu erkennen.
In diesem Zusammenhang sind die Kenntnisse der Synergetik von Vorteil im Wissen, dass
es nicht sinnvoll ist, die Faktenlage auf ,zehn Kommastellen“ genau analysieren zu wollen.
Es kommt vielmehr darauf an, auf das Ein- und Zusammenwirken verschiedener Fluktuatio-
nen (z.B. KVG Revision 2012) auf die Kontroll- und Ordnungsparameter zu achten. Innerhalb
der SWOT-Analyse sind die verschiedenen moglichen Auswirkungen in entsprechenden
Szenarien festzuhalten, um rechtzeitig verschiedene Handlungsstrategien fur einen allfalli-

gen Ordnungswandel bereit zu haben.

Auch wenn bei diesen Diskontinuitaten zu diesem friihen Zeitpunkt noch keine operativen
Massnahmen eingeleitet werden kdnnen, so ist mit der Bildung von verschiedenen Szena-
rien das frihzeitige Einleiten von vorbereitenden Massnahmen schon viel friher méglich und
verkirzt dadurch die Reaktionszeit erheblich. Dazu braucht es eigens daflir geschaffene
Kontrollparameter (Kapitel 7.2 Umwelt — Friihwarnsystem, Seite 80) und die dafir notwendi-
gen Randbedingungen in Form einer interdisziplinar breit abgestitzten Umwelt- und Frih-
warnuberwachungsgruppe. Diese macht sich zur Aufgabe, die permanenten Veranderungen
von Umweltfaktoren im Umfeld der strategischen Geschaftsfelder zu Gberwachen. Das Ein-
wirken dieser Uberwachungsgruppe (relative Mikroebene) auf die relative Makroebene ist in
der Abbildung 2.4 Synergetisches Modell der Selbstorganisation (Eckert) auf Seite 21 fest-

gehalten.

Anlasslich der jahrlich durchzufiihrenden Strategielberprifung musste die Geschéaftsleitung
(relative Makroebene) anhand der Resultate veranderter Umweltbedingungen die Er-
folgsaussichten der bestehenden Strategie beurteilen und Uber eine allfallige Anpassung
(Ordnungsparameter / kollektive Variablen) entscheiden. Anhand der ihr verfligbaren Szena-
rien sollte sie die entsprechenden Massnahmen einleiten und unter Bertcksichtigung der
bendtigten Reaktionszeit die entsprechenden Prioritaten festlegen, mit dem Ziel, die Organi-

sation moglichst in einem stabilen Systemzustand zu halten.
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4.1.3. Synergetikunterstiitzende klassische Methoden der Analyse

Ist das Zusammentragen von Fakten und Indikatoren nach Geschéftsfeldern aus der Um-
weltanalyse erfolgt, werden diese zusammengetragen und nach Gemeinsamkeiten unter den
verschiedenen Geschaftsfeldern evaluiert. Geschaftsfelderspezifische Indikatoren werden
vom interdisziplinaren Team des jeweiligen strategischen Geschaftsfeldes nach dem im

nachfolgenden beschriebenen Verfahren fir die Gesamt-UPD weiter bearbeitet.

Bei dieser Gelegenheit sei nochmals auf die Beachtung der notwendigen synergetischen
Interaktionen zwischen der Mikro- und Makroebene hingewiesen, ohne diese keine strategi-

sche Nachhaltigkeit zu erzielen ist, wie die Erfahrung der UPD zeigt.

Die gesamtunternehmerisch Ubergreifenden Indikatoren aus den verschiedenen Geschéfts-
feldern werden mit der Geschéftsleitung und der fur die Umweltentwicklung zustandigen
Frihwarniberwachungsgruppe gemeinsam weiterverarbeitet. Bei dieser Gelegenheit soll
erneut auf die Notwendigkeit einer interdisziplindren Zusammenstellung der Mitglieder hin-
gewiesen werden, welche die riickwértigen Dienste der Tertidrbereiche’ (Funktionsstrategie:
Kapitel 7.1 Strategiepapier eines Strategischen Geschéftsfeldes, Seite 77) unbedingt mit

einschliessen sollte.

Erganzend ist noch zu beachten, dass nicht die spezifischen hierarchischen und berufsgrup-
pen favorisierten Faktoren und Indikatoren dominieren, sondern dass sie alle gleichberech-
tigt behandelt werden im Hinblick auf ein ausgewogenes und mdglichst nah an die Wahr-
scheinlichkeit heranreichendes Gesamtbild der vorweggenommenen, zukunftigen Entwick-

lung der Umweltfaktoren.

Dazu werden zwei in der Wirtschaft langst bekannte klassische Methoden der Szenario-
Technik und der Cross-Impact Methode naher vorgestellt, welche der Synergetik und den
daraus abgeleiteten Generischen Prinzipien zudienen in Form einer interdisziplinaren und

interhierarchischen Interaktion zwischen den am Prozess beteiligten Personen.

Die beiden erwdhnten Methoden sind Bewertungssysteme, welche die Intensitat der gegen-
seitigen Beeinflussungen, den Aktivitdtsgrad und die Vernetzung zwischen Starken und

Schwéachen sowie Chancen und Gefahren mit allen ihren Diskontinuitaten einbeziehen. Da-

7 Primarbereiche sind die verschiedenen medizinischen Disziplinen (Akut- Geronto- Suchtpsychiatrie etc.). Die Sekun-
darbereiche umfassen bspw. die Apotheke, Radiologie, Therapeutische Dienste etc.. Mit Tertidrbereiche sind alle dienst-
leistenden Abteilungen wie Hotellerie, Finanzen, HR, Controlling, Informatik, Patientenadministration, Technischer

Dienst etc. gemeint.



Potential eines Synergetischen Anwendungskonzepts 58

mit wird die SWOT-Analyse in Bezug auf die Strategie transparent und nachvollziehbar dar-
gestellt.

1. Szenario-Management:

Das Ziel des Szenario-Managements ist das Finden moglicher Wege und das Absi-
chern anstehender Entscheidungen (Kapitel 7.3 Strategie-Szenario-Trichter, Seite 81)

Bei der Auswahl der entscheidenden Strategievariante stellen sich folgende Fragen:

» Wo zeigen sich Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Szenarien?
» Welche Aspekte sind wichtig, unabhangig vom Szenario-Rahmen?

» Wie hangt das Bild der Szenarien mit den zentralen Schlisselkomponenten der

Wechselwirkungen zusammen?

2. Das Cross Impact-(Cl) Verfahren (Wechselwirkungsanalyse):

Diese Methode wird unter anderem auch bei der Szenario-Technik und bei der
SWOT-Analyse angewendet. Sie versucht, die Zusammenhange zwischen verschie-
denen, zukunftig moglicherweise auftretenden Ereignisse darzustellen, zu analysie-

ren und deren gegenseitige Auswirkungen zu berUcksichtigen.
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Abbildung 4.3 Das Cross-Impact Modell

In den Zeilen werden die betrachteten Einflussfaktoren oder Ereignisse, in den Spal-
ten die moglichen Wirkungen oder Wahrscheinlichkeiten eingetragen. Die Summe der
Zeilen zeigt den Grad der Aktivitdt und diejenige der

an.
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Daraus ergeben sich folgende vier Handlungskomponenten:

1. , hoch Aktiv = Vorsorgen!

Hangt mit wenigen Variablen zusammen und wirkt stark auf wenige Variablen ein.
Punktuelle Systemveranderungen kénnen sich durch einen Verstarkungseffekt erheb-

lich auswirken. Diese unscheinbare Variable fiihrt dann zu Uberraschungen: Achtung!
2. , wenig Aktiv = Sein lassen!

Hangt mit wenigen Variablen zusammen und wirkt wenig aktiv. Systemveranderun-
gen haben nur eine geringe und oft zeitverzégerte Einwirkung mit nur geringen weite-

ren Auswirkungen.
3. , hoch Aktiv = Vorantreiben!

Hangt mit vielen Variablen zusammen und wirkt stark auf viele Variablen ein. Sys-
temveranderungen werden besonders deutlich und werden erheblich verstarkt: Kata-
lysator mit grosser Veranderungskraft! Grosse Hebelwirkung und vielfaltige Hand-

lungsvarianten!
4, , wenig Aktiv = Beachten!

Hangt mit vielen Variablen zusammen und wirkt schwach auf viele Variablen ein. Sys-

temveranderungen werden hier friihzeitig deutlich: Indikatorengréssen!

Im Anhang des Kapitels 7.4 Beispiel eines Cross Impact Modells aus der Praxis auf Seite 82
wird aufgezeigt, wie sich mdgliche Szenarien auf die einzelnen Erfolgsfaktoren eines Spitals
auswirken kénnen. Mit diesen dargestellten Daten wurden die Koordinaten fiir die Formulie-

rung von Strategievarianten erarbeitet.

Das Cl-Verfahren ist kein exaktes Berechnungsverfahren, sondern eine strukturierte Metho-
de zur umfassenden Reflexion der eigenen Systemeinschatzungen aller am Strategieent-
wicklungsprozess Beteiligten und zeigt die vollstdndige Sichtung aller kombinatorischen
Mdoglichkeiten auf. Bei der Erarbeitung dieses Modells werden wiederum die Interaktionen
zwischen der Mikro- und Makroebene wirksam (Abbildung 2.4 Synergetisches Modell der
Selbstorganisation (Eckert), Seite 16). Die Gefahr einer Bevorzugung einzelner genehmer
oder nicht genehmer Faktoren von einzelnen dominanten Berufsgruppen ist mit diesem Ver-
fahren stark dezimiert, aber nicht ganz ausgeschlossen. Im Vordergrund steht die auf die

Sachebene verlagerte Auseinandersetzung uber die verschiedenen mdglichen Wechselwir-
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kungen zwischen den Indikatoren. Kognitionen, Emotionen, Impulse und Widerstande im
Handeln aller Beteiligter sollen erspurt, reflektiert und korrigiert werden. Eine Auseinander-
setzung zwischen den beteiligten Personen in diesem Stadium der Strategieentwicklung
oder der Strategietberprifung ist eine Chance, zu einer fir alle Beteiligten optimalen Lésung
zu kommen. Ungel6ste nicht erkannte Konflikte oder die Bagatellisierung von schwelenden
Konflikten kdnnen fiir die Nachhaltigkeit einer Strategie zu einem Bumerang und daher zu
einer Gefahr werden, wie das Beispiel der UPD eindriicklich zeigt. Daher ware die Imple-

mentierung eines System-Monitorings in der UPD-Struktur sehr hilfreich gewesen.

4.2. Handlungsstrategien aus dem Synergetischen Systemmonitoring

Die Nachfolgende Abbildung 4.4 Zusammenspiel Strategieentwicklung / Systemmonitoring
zeigt auf, wie das System-Monitoring im gesamten Strategieentwicklungsprozess der UPD
hatte eingebettet und das interaktive parallele Zusammenspiel aller beteiligten Hierarchiestu-
fen, Abteilungen (z.B. SGF Akutpsychiatrie) interdisziplinaren Berufsgruppen (Medizinischer
Dienst / Pflege und Padagogik) und den zudienenden Tertidrbereichen (Patientenadministra-

tion / Hotellerie) hatte aussehen kdnnen:
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Abbildung 4.4 Zusammenspiel Strategieentwicklung / Systemmonitoring (Rivar)
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Der Erfolg der strategischen Initiative wurde in der UPD allein von der Methodik der Prozess-
und Projektgestaltung abhangig gemacht. Man unterschatzte die Eigengesetzlichkeiten von
Veranderungsprozessen und unterliess in systematischer Weise, Entscheidungsgrundlagen
fur eine Real-time basierte Steuerung auf der Ebene des Humansystems zu schaffen. Auf
dieser Basis fehlte eine Interventionsplanung, die eine angemessene Auswahl von geeigne-

ten Methoden (z.B. Generische Prinzipien) erst ermdglicht hatte.

4.2.1. Modellierung der instabilen Situation der UPD in der Synergetik-Matrix©

Das Systemmonitoring ist eine eindruckliche Methode zur Begleitung von Prozessen. Die
Form der Auswertung in der Synergetik-Matrix© mit ihren farbigen Pfeilen fir Handlungen
und den komplementaren Pfeilen fir Wahrnehmungen erinnert stark an die Visualisierung
des Ampelsystems der Balanced Scorecard (BSC). Die BSC beschreibt die Entwicklung in
der Wertschopfungskette und zeigt auf, wie der unternehmerische Erfolg Uber die Ursache-
Wirkungskette aus den materiellen und immateriellen Ressourcen entsteht. Sie ist zur Navi-
gation in instabilen Phasen, wie die jener der UPD, nur begrenzt tauglich, da ihr die geeigne-
ten Mechanismen zur Identifikation instabiler Systemlagen fehlen. Dagegen bietet das
Systemmonitoring jene synergetischen Ansatze, in der sich wirksame Orientierungshilfen far
die konkrete Navigation in der Gestaltung von strategischen Veranderungsprozessen in Hu-

mansystemen entfalten kdnnen.

Die folgende Synergetik-Matrix macht deutlich, welche Effekte die strategischen Initiativen

auf die innerbetrieblichen Wirkungszusammenhange zwischen Geschéftsleitung, Direktionen
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Abbildung 4.5 UPD Synergetik-Matrix (Eberling/Rivar)
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und Funktionseinheiten haben. Dieses Synergetik-Matrixbild hatte sich anfangs 2003 in etwa

ergeben, wenn die Geschéftsleitung mit den Direktionen ein Synergetisches System-

Monitoring (Befragung, Workshop, Reflexion zum Strategieentwicklungsprozess) durchge-

fuhrt und mittels Interaktionsschablone ausgewertet hatte. Zur Komplexitatsreduktion wurden

die am Strategieprozess teilweise mit einbezogenen Funktionseinheiten (Controlling, Quali-

tat, Finanzen) leer gelassen.

1.

Zeile Erbringer: gesendete Handlung (P)
Fremd-Wahrnehmung (KP) —

Das Bild in der Zeile der Geschéftsleitung (GL) macht deutlich, wie sehr sich das Ge-
samtgremium mit positiven Impulsen in die verschiedenen Prozesse mit einzubringen
versucht (P griin). Von der DSGP werden die Handlungen der GL jedoch als negativ
und gegen sich gerichtet empfunden (KP rot). Die DKP und DKJP sehen den Hand-
lungen vorerst abwartend entgegen (KP blau), wahrend die DPP und die DBB die Ak-
tionen der Gesamt-GL als positiv bewerten (KP grin).

Die DSGP macht die Krankung, nicht mehr in der Geschaftsleitung vertreten zu sein,
deutlich und sendet den bisherigen Geschaftsleitungsmitgliedern negative Signale (P
rot). Auf der Suche nach Verbiindeten sendet die DSGP positive Signale (P grun),
welche der neu geschaffenen Direktion Pflege und Padagogik (DPP) und der Direkti-
on Kinder- und Jugendpsychiatrie DKJP gelten. Von der GL, der DKP und der DDB
werden die konfliktindizierenden Impulse der DSGP auch als solche wahrgenommen
(KP rot), wahrend die DKJP und die DPP diese vorerst verdrangen (KP blau).

Die DKP sendet vorwiegend neutrale (verborgene) Signale (P blau) und hofft, in der
DKJP ebenfalls einen Verbiindeten zu finden (P griin). Gegeniber der DDB sendet
sie negative Impulse, weil die DKP den voribergehenden Vorsitz des Direktionspra-
sidiums definitiv an die DDB abgeben musste. Dieser Umstand war zum Zeitpunkt
der Konstitution der neuen Geschaftsleitung jedoch von geringer Relevanz (schwa-
cher roter Pfeil), da sie ihrerseits mit der Ubernahme des Vorsitzes der Medizinischen
Dienste und den Abwehrreaktionen der DSGP beschaftigt war. Von der GL, DPP und
DDB werden die Impulse der DKP als positiv (KP griin) und von der DKJP als neutral
empfunden (KP blau). Bei der DDB ist ein gewisser Zweckoptimismus sichtbar (P rot /
KP grin).
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Die DKJP verhalt sich gegenliber der GL und den beiden Konfliktparteien neutral (P
blau) und ist gegenliber der neu geschaffenen DPP positiv (P griin) und gegentber
der DDB verhalten positiv eingestellt (schwacher griiner Pfeil). Von allen Direktionen
werden die neutralen Impulse der DKJP angesichts der aufgeladenen Atmosphare

als positiv bewertet (KP grin).

Die DPP ist als neuer, dazugekommener ,Player dem Ganzen positiv (P griin) und
unvoreingenommen eingestellt und wird von den andern Mitgliedern auch so emp-

funden (KP grun).

Dasselbe gilt fir die DDB (P grun), welche neu den Vorsitz der Geschéaftsleitung
ubernommen hat und die Prozesse mit viel Elan und ,good will“ vorantreibt. Ausser
der DSGP (KP rot) und der DKP (KP blau) werden die Interventionen der DDB als
positiv (KP griin) beurteilt.

2. Spalte Empfanger: auf sich gerichtete Handlung (P)
Selbst-Wahrnehmung (KP) -

Die der Geschéftsleitung (GL) gegenliber eingenommene Einstellung der diversen Di-
rektionen fallt sehr unterschiedlich aus (P) und wird von ihr, mit Ausnahme der DSGP
(KP rot) auch positiv wahrgenommen (KP grin). Im Fall der DPP und DBB stimmen
die auf sich gerichteten Handlungen (P griin) und die Selbstwahrnehmung (KP grtin)
Uberein. Einzig bei der DKP und DKJP deutet die GL die neutrale abwartende Hal-
tung anders und verfallt in einen Zustand von Zweckoptimismus (P blau und KP

grun).

Der DSGP gegenuiiber wird eine wohlwollende (P griin bei GL, DPP, und DDB) und
eine abwartende Haltung (P blau bei DKP und DKJP) entgegen gebracht. Die DSGP
selbst bewertet diese hauptsachlich als negativ (KP rot bei GL, DKP und DDB) und

kann nur bei der DKJP und DPP etwas Positives abgewinnen (KP grin).

Die Haltungen der anderen Direktionen fallen gegentber der DKP ebenfalls gemischt
aus (P) und werden von ihr auch unterschiedlich wahrgenommen (KP). Einzig bei der
DSGP stimmt die negative Haltung der DSGP (P rot) mit der ebenfalls negativen
Wahrnehmung (Einstellung) der DKP uberein (KP rot).

Der DKJP wird aus unterschiedlichen Grinden durchwegs positives Wohlwollen ent-

gegengebracht (P griin). Von der DPP und DDB nimmt sie diese auch entsprechend
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an (KP griin), wahrenddessen sie allen andern gegenuber eine eher gleichgltige

Haltung einnimmt (KP blau).

Als neu geschaffene Direktion erhalt die DPP durchaus positive Reaktionen (P griin)
mit Ausnahme der DKP, welche ihr gegenltber eine eher abwartende Position ein-
nimmt (P blau). In den meisten Fallen interpretiert die DPP die Haltung der anderen
entsprechend richtig (P und KP identisch). Bei der DSGP nimmt sie jedoch eine ab-
wartende Haltung ein, und interpretiert das Werben der DSGP (P griin) neutral (KP
blau).

Die Reaktionen der Direktionen gegenlber der DDB fallen, angesichts der Beférde-
rung ihres Direktors zum Vorsitzenden der neu konstituierten Geschaftsleitung, ge-
mischt aus (P grin und rot mit teilweise geringer Relevanz). Ausser bei der DSGP
(KP rot) nimmt sie die Reaktionen der anderen Direktionen mit einem zweckoptimisti-

schen Grun wahr (KP grun).

3. Spiegelung an den Diagonalen
Zeile DKP-Spalte DSGP \ Spalte DKP-Zeile DSGP: Die Handlungen stimmen nicht
Uberein (P DKP blau / P DSGP rot). Nur bei den Wahrnehmungen sind sie identisch.
Die beiden Direktionen machen sich keine lllusionen Uber ihr zerrittetes Verhaltnis
(KP beide rot). Wahrend sich die DKP in ihrer Funktion als Vorsitzende des Medizini-
schen Dienstes in ihren Handlungen um eine neutrale Haltung bemuht, geht die

DSGP auf Konfrontationskurs.

Zeile DKJP-Spalte DKP \ Spalte DKJP-Zeile DKP: Die DKJP verhalt sich gegeniber
der DKP angesichts ihrer Situation® neutral (P blau) und nimmt die positiven Signale
der DKP auch ohne Euphorie entgegen (KP blau). Die DKP sieht der Zusammenar-
beit mit der DKJP positiv entgegen (P griin) und empfindet die ,blaue” Intervention
der DKJP als positiv (KP grin).

Zeile DPP-Spalte DKJP \ Spalte DPP-Zeile DKJP: Die gegenseitigen Handlungen
und Wahrnehmungen sind auf beiden Seiten identisch (DPP P und KP grin / DKJP P
und KP grin).

8 Die DKP erhalt den Vorsitz des neu geschaffenen Medizinischen Dienstes. Die DKJP ist nicht mehr in der Geschéafts-

leitung und wird somit de facto der DKP unterstellt.
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Die weitere Entwicklung der Gesamt-UPD zeigt auf, dass die beiden Direktionen DPP und
DKJP manch unstabile Phase dank eines stabilen Verhaltnisses untereinander gemeinsam
gut Uberstanden haben. Diese beiden Direktionen gingen bei der erneuten Organisationsum-

strukturierung im Jahr 2009 gestarkt aus den Turbulenzen der vergangenen Jahre hervor.

Eine projektbezogene Anwendungsmdglichkeit der Synergetik-Matrix finden Sie im Kapitel

7.5 Synergetik-Matrix einer Beurteilung von Projekten auf Seite 83.

4.2.2. Handlungsstrategien Generischer Prinzipien

Die Literatur zum Chance-Management ist stark vertreten dadurch, dass Veranderungspro-
zesse in Unternehmen nach einem bestimmten Problemmuster beschrieben werden. Aus
der Sicht der Synergetik ist es nicht zwingend, Problemzustédnde im Detail zu analysieren.
Stattdessen konzentriert sie sich auf Losungsmuster, die sich auf das Auftreten von qualitativ
Neuem fokussieren, wobei bisherige Problemmuster in der Regel nicht véllig aufgelést oder
ersetzt werden, sondern, wie das Fallbeispiel UPD zeigt, als Potential im Hintergrund erhal-

ten bleiben.

In der Prozessgestaltung liegt daher ein zentraler Punkt des professionellen Umgangs mit
Veranderungen. Fir das Management bedeutet dies, Mechanismen des Werdens von neuen
Strukturen zu kennen und zu bertcksichtigen. Es geht um prozessual-adaptives Herstellen
von Bedingungen fur selbstorganisierende humanbezogene (im Gegensatz zu klassischen

prozessbezogenen) Musterwechsel in Lern- und Entwicklungskontexten.

In Anlehnung an die neun Felder-Portfolios von McKinsey wurde in der folgenden Abbildung
4.6 Synergetisches Portfolio der Generischen Prinzipien auf Seite 66 ein Idsungsorientiertes
synergetisches Portfolio der generischen Prinzipien entwickelt. In dieser Portfolio-Landschaft
lassen sich Ordnungszustande von Organisationen mit ihren Teilsystemen lokalisieren und
konnen somit prozessbezogen einem losungsorientierten Ziel nahergebracht werden. Die
generischen Prinzipien spielen dabei die Rolle einer Orientierungshilfe zu einer adaptierten

Handlungsstrategie.

Der Einfachheit halber wurden aus der Abbildung 4.5 UPD Synergetik-Matrix (Eberling/Rivar)
von Seite 61 nur drei Konflikt-Konstellationen in die nachfolgende Portfolio Matrix Abbildung

4.6 Synergetisches Portfolio der Generischen Prinzipien auf Seite 66 Ubernommen:

1. Der Konflikt DKP / DSGP (Rotes Problemfeld)

2. Der Zweckoptimismus der Geschaftsleitung (grines Problemfeld)
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3. Der zukinftig sich latent entwickelnde Konflikt zwischen der der DKP und der Ge-

schaftsleitung (blaues Problemfeld)

Synergetisches Portfolio der Generischen Prinzipien

Stabil
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Abbildung 4.6 Synergetisches Portfolio der Generischen Prinzipien
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Das entsprechende Problemfeld des Konfliktes DKP / DSGP ist mit einem grossen roten
Kreis dargestellt. Die Grosse des Kreises symbolisiert die Relevanz, die Intensitat und Trag-
weite des Konfliktes. Seine untere Position spiegelt den instabilen Ordnungszustand des
Systems wieder und die Platzierung des Kreises in der Mitte des Portfolios ist ein Hinweis
auf eine sich abzeichnende Losung (friihzeitige Pensionierung des Direktors und Fusion der

beiden Erwachsenenpsychiatrien).

Der Zweckoptimismus der Geschéftsleitung ist mit einem griinen kleinen Kreis (analog der
grinen Komplementarpfeile in der Synergetik-Matrix) dargestellt. Wie die Position des Krei-
ses aufzeigt, befindet sich die Geschaftsleitung zu diesem Zeitpunkt in einem ziemlich stabi-
len Zustand. Seine Uberschneidung mit dem grésseren blauen Kreis ist ein Hinweis auf die

Wechselwirkung mit dem sich latent entwickelnden zukunftigen Konflikt mit der DKP.

Der blaue etwas grossere Kreis (analog der blauen Pfeile in der Abbildung 4.5 UPD Syner-
getik-Matrix (Eberling/Rivar) auf Seite 61) befindet sich bereits in einer instabileren latenten
Phase (roter schwacher Pfeil in der Spalte DDB in der Abbildung 4.5.) und diese wird sich

noch weiter verstarken, sobald der Konflikt mit der DSGP bereinigt ist.

Nach der Analyse des Systemmonitorings und der Positionierung der Problemfelder (die drei
Konfliktkreise) auf dem synergetischen Portfolio der Generischen Prinzipien bedarf es eines
strukturierten, auf die unterschiedlichen Ausgangslagen der Problemfelder abgestimmten
Vorgehens. Mit Hilfe der generischen Prinzipien kénnen jetzt adaquate, auf die einzelnen

Problemfelder ausgerichtete Massnahmen ergriffen werden:

1. Stabilitatsbedingungen fiir Veranderungsprozesse

Das erste generische Prinzip beinhaltet samtliche Massnahmen zur Erzeugung von
struktureller und emotionaler Sicherheit zur Herstellung von Vertrauen und Selbst-
wertunterstitzung durch die Change-Verantwortlichen im Umgang mit den betroffe-
nen Menschen. Dazu gehort die Vermittlung von Werten, Leitbildern, Visionen und

die Schaffung von Transparenz bei Strategieentwicklungsprozessen.

Wie die Position des Problemfeldes DKP / DSGP im synergetischen Portfolio zeigt,
braucht es jetzt seitens der Geschaftsleitung die Einleitung von geeigneten Mass-
nahmen zur deren Stabilisierung, um das Problem einer L6sung zuzufihren. Zu emp-
fehlen ware in dieser Situation ein begleitetes I6sungsorientiertes und professionelles

Coaching.
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2.

Identifikation von Mustern des relevanten Systems

Das zweite generische Prinzip soll eine Identifikation der relevanten Systemindikato-
ren in der Organisation schaffen, welche madglichst unterschiedliche Aspekte (hard
and soft facts) berticksichtigen sollte: z.B. Synchronisation seiner Teilsysteme, auf die
bezogen Veranderungen beabsichtigt sind, oder Schaffung eines Bezugssystems fur
die Bewertung von Veranderungen. Auch die Gestaltung der Beziehung der Change-
Verantwortlichen zu den Betroffenen und Beteiligten und deren Prozessbegleitung

(Prozess-Monitoring) gehort zu diesem Prinzip.

Mit der Auswertung der UPD Synergetik-Matrix wurde diesem Generischen Prinzip

entsprochen.

Sinnbezug ermoglichen

Das dritte generische Prinzip soll Zielvorstellungen und Werte zur Konflikldsung in
Einklang bringen. Mit einem umfassenden und friihzeitigen Einbezug aller Beteiligten
in die Planungs- und Entwicklungsprozesse sowie die Wirdigung ihrer eigenen Ideen
und Beitrage werden die Voraussetzungen fiir ein positives Klima der Veranderungen
geschaffen. Diese Anforderungen sind nur mit einem professionellen externen Coach

zu bewerkstelligen.

Kontrollparameter identifizieren / Energetisierung ermoglichen

Das vierte generische Prinzip der Selbstorganisation setzt im weitesten Sinne eine
energetische Aktivierung von Systemen voraus. Kontrollparameter sind im Verstand-
nis der Synergetik jene Gréssen, welche die inneren Wechselwirkungen der Prozesse
modulieren. Das heisst: energetische Aktivierung von Mitarbeitenden und Flhrungs-
kraften mit hoher emotionaler und motivationaler Bedeutung, welche gemeinsame

Zielentwicklungen und Problemlésungen ermdglichen.

Mit der Verlagerung der Strategieentwicklung in den Bereich der Strategischen Ge-
schéaftsfelder (SGF) ware ein solches Klima der Selbstorganisation mit den entspre-
chenden Interaktionen zwischen der Mikro (SGF)- und Makroebene (GL) mdglich ge-
worden. Der Konflikt zwischen der DKP und der Geschaftsleitung hatte weit weniger

schmerzhafte Einschnitte in das Gesamtsystem der UPD erfordert.
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5. Destabilisierung / Fluktuationsverstarkung

Im flnften generischen Prinzip werden als treibende Kraft Interventionen initiiert, wel-
che fir Veranderungsprozesse in Organisationen notwendig sind, um das Unterneh-
men aus der Balance ihrer bisherigen komfortablen Selbstzufriedenheit und Tragheit
zu bringen. Dazu braucht es herausfordernde Zukunftsbilder oder die Vorwegnahme
von sich anbahnenden Krisen. Zur Destabilisierung dient auf der Umsetzungsebene
die Verstarkung und Ermutigung begonnener Lern- und Entwicklungsprozesse sowie
die Schaffung von Anreizen mit Wettbewerbscharakter wie die Lancierung von Pilot-
projekten, Systemspielen und Benchmarking, aber auch die Verstarkung vorhandener

Entwicklungsprojekte.

Die ineinander Ubergreifenden Problemfelder (griner Kreis Zweckoptimismus Ge-
schéaftsleitung und blauer Kreis latenter Konflikt DKP mit Geschéaftsleitung) in der Ab-
bildung 4.6 Synergetisches Portfolio der Generischen Prinzipien auf Seite 66 sind ein
gutes Beispiel daflir, wie die Vorwegnahme der sich anbahnenden Krise mittels Sys-
tem-Monitoring die zweckoptimistische Haltung der Geschéftsleitung hatte erschut-
tern kdnnen. Die Chance, den sich latent entwickelnden Konflikt identifizieren zu kén-
nen, um ihn anschliessend in eine kontrollierte Eskalationsphase Uberleiten zu las-
sen, ware durchaus gegeben gewesen. Der spatere heftig ausbrechende Konflikt
zwischen der DKP und der Geschéftsleitung ware aus dieser Sicht vermutlich zu

vermeiden gewesen.

6. Kairos beachten / Resonanz und Synchronisation nutzen

Im sechsten generischen Prinzip sollen Veranderungsprozesse auf unterschiedlichen
Ebenen koordiniert ablaufen. Dabei ist auf die Zunahme von kritischen Fluktuationen,
bspw. in der BSC oder in der Synergetik-Matrix zu achten. Dies betrifft die Abstim-
mung zwischen technischen, organisatorischen und psychologischen Dynamiken. In-
terventionen (Ziele, Aufgaben und Botschaften), die zum kognitiv-emotionalen Zu-

stand der Mitarbeitenden passen, werden leichter aufgegriffen und verstanden.

Es gilt zu verhindern, dass das System in alte Muster zurtickfallt, weil die zeitliche
Taktung von Vorgehensweisen und Kommunikationsstilen nicht zueinander passen.
Veranderungen beinhalten meist Momente besonderer Chancen, aber auch Krisen
(Kairos). Das heisst, auf die Aufnahmebereitschaft von Betroffenen zu achten (Pro-

zess-Monitoring) sowie auf die Abstimmung ungleicher Prozesse. Die notwendigen
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Rickkoppelungsschlaufen und Iterationen sind dabei zu bericksichtigen, indem der

Informationsfluss und das Ergebnisfeedback stufengerecht organisiert werden.

7. Gezielte Symmetriebrechung ermoglichen

Das siebte generische Prinzip achtet auf die Verstarkung und Bevorzugung bestimm-
ter Tendenzen auf der individuellen und organisatorischen Ebene. In Situationen von
Zustanden kritischer Instabilitat sollen sinnvolle Weichenstellungen auf Gebieten er-
folgen, in denen die neue Ordnung bereits in Ansatzen vorhanden ist. In der Portfo-
liomatrix ist dieses Prinzip als Diagonale Uber alle anderen Prinzipien gezogen, da es
wahrend der Veranderungsprozesse immer wieder zu Krisen und kleinen Instabilita-

ten kommen kann.

Als Beispiel darf die im Kapitel 2.4 Vergleich der beiden Management Systeme IMS
und SMS erwahnte erfolgreiche Integration der PUPK vom Inselspital in die UPD an-
gefuhrt werden (3. Fihrungsprozess / Emergente System-Kompetenz). Projektmit-
glieder der erfolgreichen PUPK Integration kdnnten mit ihren positiven Erfahrungen in
andere Projektteams als mdglichst neutrale interne Berater eingesetzt werden, um

die dortigen Veranderungsprozesse im positiven Sinn verstarken zu kénnen.

8. Re-Stabilisierung fordern und etablieren

Im achten generischen Prinzip wird vor allem auf die Nachhaltigkeit von Prozessen
geachtet. Die Re-Stabilisierung neuer Muster durch veranderte Rahmenbedingungen
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor gut geflhrter Change-Projekte. Alle positiven Er-
gebnisse, die erreicht wurden, sollen stabilisiert, automatisiert und zuganglich ge-

macht werden (Beschreibung von Prozessablaufen).

Psychologisch gesehen geht es darum, die neuen Muster in bestehende Selbstkon-
zepte zu integrieren und mit bestehenden kognitiv-emotionalen Schemata zu vernet-
zen. Gemeint sind Feedbackschlaufen, Probelaufe in Pilotorganisationen, Fixierung
von Prozessablaufen unter Koordination mit den verschiedenen Funktionsbereichen

sowie Zielvereinbarungen etc..
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5. Schlussfolgerungen und Ausblick

Ein grundlegendes kulturelles Problem in den UPD besteht meines Erachtens darin, dass
zwischen den einzelnen Berufsgruppen ein ausgepragtes Klima der Konkurrenz herrscht.
Jede Berufsgruppe sieht zuerst eine Bedrohung in der anderen, anstatt eine Haltung zu ent-
wickeln, in der grundsatzlich eine Bereitschaft zur Zusammenarbeit besteht. Diese wirde der
Qualitat der Patientenbehandlung im Sinne einer fachlichen Erganzung und Bereicherung fur

alle Beteiligten dienen.

Dazu kommt, wie im Kapitel 1.2.2 Interdisziplindre Zusammenarbeit im Krankenhaus auf
Seite 9 erwahnt, eine ungleiches Statusempfinden und Selbstbewusstsein zwischen Arzten

und der Pflege, welche teilweise aus der unterschiedlichen Ausbildungsdauer hervorgeht.

Die Pflegeberufsverbande begegnen diesem Statusunterschied mit einem Grund-
Ausbildungsangebot auf dem Niveau Fachhochschule, aber auch im Bereich Universitat und

in der Pflegeforschung werden immer mehr Aus- und Weiterbildungsplatze angeboten.

Auf jeden Fall konnte die interdisziplinare Zusammenarbeit im Gesundheitswesen allein
schon in der gemeinsamen Fokussierung auf die Bedurfnisse der Patienten eine Verbesse-
rung bringen. Von allen Berufsgruppen gemeinsam angegangene Projekte in Richtung Pati-
entenorientierung, welche einem synergetischen Prozessmonitoring unterzogen wurden,

waren ein grosser Schritt in Richtung Bewaltigung interdisziplinarer Konflikte.

In der Kombination mit den im Kapitel 4.1.3 Synergetikunterstiitzende klassische Methoden
der Analyse auf Seite 57 beschriebenen betriebswirtschaftlichen Methoden und Verfahren
kénnten bereits berufsgruppenspezifische Dominanzen gebrochen und die damit unter-
schwellig verbundenen interdisziplinaren Konfliktpotentiale mit der Synergetik-Matrix sichtbar

und bewusst gemacht werden.

Mit dieser Feststellung ergibt sich die Antwort aus den im Kapitel 1.3 auf Seite 11 formulier-
ten Fragen von selbst. Wie im Kapitel 4.1.3 festgestellt, enthalten klassische Methoden aus
der Betriebswirtschaft bereits schon Elemente aus der Synergetik (Cross Impact Methode)
und Methoden aus der Synergetik enthalten Elemente aus der Betriebswirtschaft, wie die
farbigen Pfeile und Komplementar Pfeile in der Synergetik-Matrix in Anlehnung zur BSC auf-
zeigt. Ausserdem lassen sich noch weitere Analogien zwischen Synergetik und Betriebswirt-
schaft entwickeln, wie die Portfoliomatrix von McKinsey und die Abbildung 4.6 Synergeti-

sches Portfolio der Generischen Prinzipien auf Seite 66 zeigt.
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Als Scharnier zwischen der Synergetik und der Betriebswirtschaft soll meines Erachtens das
integrierte Management System von Malik (IMS) und analog dazu das Synergetische Mana-
gement System von Eckert (SMS) hinzugezogen werden (Kapitel 2.4 Vergleich der beiden
Management Systeme IMS und SMS, Seite 30).

Die im Kapitel 1.4 Thesen und Zielsetzungen auf der Seite 11 gedusserten Thesen missen
aufrecht erhalten werden. Der Einbezug des Humansystems mit den Erkenntnissen der Ar-
beits- und Organisationspsychologie wird viel zu wenig in die betriebswirtschaftlichen Uber-
legungen mit einbezogen. Das scheint jedoch eher eine Frage des Bewusstseins der in dem
genannten Bereich tatigen Fuhrungskrafte zu sein, da sie die Motivationstheorien in der Be-
triebswirtschaftslehre flr ausreichend halten. Dies zu andern, ware die Aufgabe der Syner-
getik mit ihren Generischen Prinzipien als Scharnier zwischen Betriebswirtschafslehre und
der Angewandten Psychologie.

Darin ist noch viel Potential zur Bewaltigung interdisziplinarer Konflikte enthalten und dies

nicht nur explizit im Gesundheitswesen.
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7. Anlagen

7.1. Strategiepapier eines Strategischen Geschaftsfeldes

Zusammenfassung Grundstrategie

Erkenntnisse aus der SWOT-Analyse auf die Organisations-
einheit angewendet und Zusammenfassung der Produkt-

/Marktstrategie erlautern.
Wachstumsstrategie

Welches Behandlungsangebot soll in welchem Segment

angeboten werden?
Wettbewerbsstrategie

Mit wem wollen wir uns messen und wo wollen wir fihrend

sein? Stichwort: Kosten-Innovations-Qualitatsfiihrerschaft.

Normstrategie

Hoch

] it und
g gi

[P R IREEiEe Verteidigung der Position

Abschopfungs- und
Deinvestitions-
strategien

Investitions-und
Wachstumsstrategien

Marktattraktivitat

Abschopfungs- und
Deinvestitions-
strategien

Abschopfungs- und
Deinvestitions-
strategien

Gering

Schwach

Relative

Welche Erkenntnisse lassen sich aus dem Portfolio ziehen
und welche Investitions- und sonstigen Strategieentscheide

mussen gefallt werden?
Funktionsstrategie

Auswirkungen der Strategie auf die rickwartigen Dienste

(Einkauf- und Lager, Finanzierung, Informatik, Personal,
Prozesse, Marketing und Vertrieb mit Tarifwesen, Kommuni-

kation)
Synergetische Prozess-Strategie

Welche Organisationseinheiten sind in diesem Geschéaftsfeld

involviert und wie stehen sie zueinander?

Was kénnte die erfolgreiche Umsetzung der Strategie behin-

dern und welcher Kompetenzen bedarf es dazu?

Behandlungsmethoden und Technologien der Zukunft

Wirken sich direkt auf potentiell neue Kundenbedurfnisse aus.
Unter Technologien sind auch neue Entwicklungen auf dem

Medikamentenmarkt zu verstehen.

Chancen / Starken / Vorteile (SEP)

Chancen aus Umwelt- / Marktanalyse

Starken aus der Unternehmensanalyse

Relative (zur Konkurrenz) Starken aus Unternehmensanalyse

entscheidend bei der Umsetzung der Erfolgspotentiale
Strategische Erfolgspotentiale (SEP

Klare relative Starken zur Konkurrenz (starke Wettbewerbsvor-
teile) + gewichtige Chancen / Stars (hohe Marktattraktivitat) =
SEP.

Hat das SGF ein SEP — wenn ja welche?

Gefahren / Schwichen

Gefahren aus Umwelt- / Marktanalyse

Schwichen aus der Unternehmens-analyse

Die wichtigsten Kundenbediirfnisse der Zukunft

Aus Marktanalyse

Die wichtigsten heutigen und zukiinftigen Konkurrenten

Aus der Konkurrenzanalyse (Teil der Unternehmensanalyse)

Wer kann uns nachhaltig konkurrenzieren?

Pramissen, die eine Strategiednderung nach sich ziehen

koénnten

Annahmen und eigene Ziele, deren Nichteintreten resp. Nicht-
erreichen die Realisierung der gesamten Strategie gefahrden

kénnten.
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Produkt- und Marktstrategie

Markte / Produkte

Heutige Produkte / Behandlungen

Neue Produkte / Behandlungen

Heutige Markte

vV V VYV VYV V

Marktdurchdringungsstrategie

Aufzahlung heutiger Produkte
Marktbearbeitung intensivieren?
Relaunches veranlassen?

Mee too Produkte veranlassen?

Kosten- und Preissenkungen?

Produktentwicklungsstrategie

» Bisherige Produkte ausarbei-

ten?

» Mittels Forschung neue Losun-
gen flr alte oder neue Kunden-

bedirfnisse entwickeln?

» Angebot mit neuen Produkten

erganzen?

Neue Markte

vV V VYV VY

Marktentwicklungsstrategie

Marktausweitung?
Neue Abnehmergruppen?

Neue Absatzkanale?

Neue Dienstleistungen ?

Diversifikationsstrategie

» Beschreibung neuer Produkte

» Beschreibung neuer Markte

Unternehmenspolitik (die 10 wesentlichsten Punkte)

1. 6.
2. 7.
3. 8.
4. 9.
5. 10
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Ziele, Mittel und Massnahmen und Quantifizierung

Nr. Zielsetzung

Massnahmen, Mittel

Termin / Ver-

antwortlicher

Kunden

Potential

Prozesse

Finanzen

10.
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7.2. Umwelt — Frihwarnsystem

Das Umwelt - Friihwarnsystem

Unternehmerische Vision Markt-

Operative Umsetzung N und Konkurrenzanalyse, SWOT-
- Allfallige Analysen etc.
—*  10. Dokumentation + Strategieanpassung +
- erstellen, iiberpriifen, a —
o aktualisieren a— ‘-\\__ "‘
~ T s "
P *l ""- T ™, n
) |\ R
. %
Iy 1. Uberwachung der | X 9. Entscheidungen iiber die N,
P, Umweltbedingungen / | strategierelevanten Erkenntnisse und M
.H: F |I die ausgearbeiteten Massnahmen \
'
/ /| RN
,.-"f. 2. Wegweiser Daten, d % b
! Zielwerte 8. Simulation der ""'.I l"-,
f ———a Wechselwirkungen ¥ L] 'IIII
| e ", \
[ * i N, \ ||
N
| il 5. Externe '."- ll |
| 3. Bewertung der i . . \
P Bl Rahmenszenarien |
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I|I 7. Erkenntnisse: |
i Gemeinsamkeiten / .III
IIn\l Unterschiede Fi
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L I ;
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Wechselwirkungen Unternehmensszenarien el ol ’
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e, -~ -
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= — T—— e e Zentrums fur Zukunftsforschung SGZZ

Abbildung 7.1 Umwelt Frihwarnsystem (CZSG/SGZZ/Rivar)
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7.3. Strategie-Szenario-Trichter

Szenario-Trichter
Szenarien ...
- bilden unterschlediiche, magliche Zukunfte ab.
- lassen keine Berechnung dér Eintrimewahrscheinlichkeit zu
- erdfinen ein Spektrum an Wahlmoglichkeiten

ielalt der - dienen der Entschabdungsvorbereitung
Variantemn

| s

Wislon F
Lalkices

kinnten ¥ E
machbar
wlinschbar Bisherige Erfahrungen

Honkratisierung
dar Varlanten

niedrig

Abbildung 7.2 Szenario-Trichter (CZSG/Rivar)
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7.4. Beispiel eines Cross Impact Modells aus der Praxis

Unwwelifakioren pitalplaneng | |Iimnl.tﬂmrm |
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Abbildung 7.3 Beispiel eines Cross-Impact Modells aus der Praxis (Rivar)
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7.5. Synergetik-Matrix einer Beurteilung von Projekten

Allgemeine Beurteilung :
Nimmt das Projetk als
konstruktiv wahr

Allgemeine Beurteilung :
Nimmt das Projekt

als konflikt-indizierend
wahr

Allgemeine Beurteilung :
Nimmt das Projekt
zur Kenntnis

Unterstiitzung :
Unterstltzt das Projekt
aktiv

Unterstiitzung :
Keine Unterstltzung
des Projekts

Unterstitzung :

Ist beim Projekt ohne
grosses Engagement
dabei
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Projekte

Teilnehmer

ssazoisdusjusijed

MdNd uoneibaju

a1Bajens -yiesH-3
juswa Beuewsielend
1dazuoyyoed "pap

GL

*DKP

*DPP

*DDB

=

=

=

=

|

=

=

== s

=

=

=

DKJP

DSGP

=

=

=

p=

=

=

Kader 2

Kader 3
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GL = Geschéftsleitung
(als Gesamtgremium)

DSGP = Direktion
Sozial-und
Gemeindepsychiatrie

DKP = Direktion
Klinische Psychiatrie

DPP = Direktion Pflege
und Padagogik

DDB = Direktion Dienste
und Betriebe

«= Mitglied der
Geschaftsleitung

MA = Mitarbeitende

Blau = neutrale
Impulse

=

Reduzierter
Kontrast
] geringe
Relevanz

Abbildung 7.4 Synergetik-Matrix einer Beurteilung von Projekten (Eberling/Rivar)



