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Die Themeneinheit im Uberblick

Klimawandel und Turbulenzen rund um den Euro — Finanzkrise und briichige Generationenvertra-
ge: Warum ist die Gesellschaft mit unzahligen folgenreichen Problemen konfrontiert — im Grofen
wie im Kleinen? Und wieso wachsen die Schwierigkeiten oft weiter an? Die Hauptursache liegt in
einem vollig falschen Umgang mit komplexen Themen.

Statt vorbeugend zu agieren, reagieren die Verantwortlichen oft erst auf Leidensdruck. Zudem
werden vorhandene Schwierigkeiten isoliert betrachtet und behandelt, obwohl vieles untereinan-
der vernetzt ist. Und schlielich wird die Welt trotz Wandel und Umbriichen statisch angesehen,
als wirde sie sich nicht verandern. In der Folge bekampft die Gesellschaft haufig Symptome,
nicht Ursachen. So lassen sich Probleme nicht in den Griff bekommen. Will man groRe oder klei-
ne Herausforderungen bewaltigen, flihrt an vernetztem Denken und Handeln kein Weg vorbei.

AuRerst handlungsorientiert erarbeiten sich die Teilnehmenden in den Modulen ein Versténdnis
fur Komplexitat und vernetztes Denken. Sie erkennen die wichtigsten Fehler und die Erfolgsfakto-
ren im Umgang mit komplexen Problemen und Situationen. Vielfaltige Werkzeuge und Anleitun-
gen ermoglichen den Teilnehmenden einerseits, Komplexitat in ihnrem eigenen Leben in den Griff
zu bekommen. Andererseits kdnnen sie anhand ihres neuen Wissens (politische) Mallnahmen
sehr fundiert bewerten. Insgesamt schafft die Themeneinheit einen neuen Blick auf die Welt und
fordert eigenstandiges, konstruktiv-kritisches Denken sowie erfolgreiches Handeln.

Modul 1: ~ Warum vernetzt denken?
Modul 2:  Warum werden Ursachen falsch ermittelt und falsche Schlussfolgerungen gezogen?
Modul 3:  Prognosen — ein verlassliches Instrument, um die Zukunft zu planen?

Modul 4:  Warum ist es problematisch, als Gesellschaft dauerhaft auf Wachstum zu setzen?

Modul 5:  Warum ist es so schwer, ein Geschehen zu beeinflussen?

Modul 6:  Was passiert, wenn man in ein Geschehen eingreift?

Modul 7:  Warum lassen sich komplexe Probleme (meist) nicht I6sen?

Modul 8:  Wie organisieren sich komplexe Systeme selbst und passen sich Veranderungen an?

Modul 9:  Wie regulieren sich komplexe Systeme selbst, sodass sie stabil bleiben?

Modul 10: Wie lassen sich die wichtigen Themen erkennen?

Modul 11:  Wie setzt man Ziele wirkungsvoll?

Modul 12:  Wie lassen sich komplexe Situationen und Probleme bewaltigen?
Modul 13:  Wie kann man sich auf die immer ungewisse Zukunft vorbereiten?

Modul 14: Wie kann man Handlungsfolgen abschatzen und die Zukunft ausprobieren?

Modul 15:  Welche Fragen helfen, Situationen und Probleme zu verstehen?
Modul 16: Wie hilft das Erstellen von Grafiken, Zusammenhange zu verstehen?

Modul Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen?
17a/17b: (17a: Wissen-Version; 17b: Konnen-Version)

Modul 18: Wie helfen Kreativitat und Intuition, schwierige Situationen zu bewaltigen?

Die Reihenfolge der Module folgt einem inhaltlichen roten Faden. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, kénnen die
Module jedoch auch ohne Vorkenntnisse einzeln eingesetzt werden (siehe jeweils Das Modul im Uberblick auf S. 4).

Konnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024

3/106



Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? vernetz

Vernetzt denken und handeln ‘Wandel
denken

‘I

Das Modul im Uberblick

Wie kann es gelingen, ein Geschehen zielgerichtet zu beeinflussen, die Ziele mit mdglichst gerin-
gem Aufwand zu erreichen und dabei mdglichst geringe Nebenwirkungen zu erzeugen? Man
muss die komplexen Zusammenhange im betroffenen System kennen, einschlie3lich der Dynami-
ken.

Mit dem Werkzeug der Systemanalyse lassen sich Wirkungsgefiige und Verhalten eines komple-
xen Systems ermitteln. Sie schafft einen strukturierten Uberblick tiber die Ursachen von Proble-
men und weist auf Lésungsansatze hin. Dabei werden auch Teufelskreise, selbstverstarkende Er-
folgsdynamiken und sich durch Selbstregulation stabilisierende Wirkungskreise im System sicht-
bar.

In diesem Modul erarbeiten sich die Teilnehmenden zunachst anhand eines praktischen Beispiels
ein Verstandnis flr Nutzen und Funktion der Systemanalyse. Indem sie anschlieend in Gruppen-
arbeit selbst eine kleine Systemanalyse durchfiihren, wenden die Teilnehmenden ihr neues Wis-
sen an. Nach Durchfuhrung des Moduls sind die Teilnehmenden in der Lage, fur kleine komplexe
Fragestellungen Systemanalysen zu erstellen, um Muster und Verhalten des zugrundeliegenden
Systems zu verstehen.

Zielgruppe Leistungsstarke Schulerinnen und Schiler ab 16 Jahren insbesondere der Schularten Gymnasien,
FMS, WMS, Bezirks- und Sekundarschulen (Schweiz), Gymnasium, Gesamtschule und Realschule
(Deutschland) sowie Allgemeinbildende héhere Schule und Berufsbildende héhere Schule (Oster-

reich).
Zeitbedarf 2 x 90 Minuten + ca. 3 bis 4 x 90 Minuten optional.
Zahl der Keine besonderen Empfehlungen.

Teilnehmenden

Die Teilnehmenden erarbeiten in dem Modul Antworten zu den folgenden Fragen:
*  Wie kann man Systeme analysieren? (Leitfrage)
*  Wie kann man mit moglichst wenig Aufwand Ziele in einem komplexen System erreichen?
* Wie entstehen Erfolgsdynamiken und Teufelskreise?
* Wie lassen sich Aufbau und Verhaltensmuster eines Systems erkennen?
*  Wie kann man Nebenwirkungen verringern und vermeiden?

* Wie lassen sich produktive und kontraproduktive Mahahmen erkennen?

Vorausgesetzte Module

Themeneinheit Modul

Vernetzt denken und handeln Was passiert, wenn man in ein Geschehen eingreift?

Vernetzt denken und handeln Wie lassen sich komplexe Situationen und Probleme
bewaltigen?
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Module, an die das vorliegende inhaltlich ankniipft

Themeneinheit Modul

Vernetzt denken und handeln Was passiert, wenn man in ein Geschehen eingreift?

Wie lassen sich komplexe Situationen und Probleme
bewaltigen?

Warum ist es so schwer, ein Geschehen zu beeinflus-
sen?

Wie organisieren sich komplexe Systeme selbst und
passen sich Veranderungen an?

Welche Fragen helfen, Situationen und Probleme zu ver-
stehen?

Wie hilft das Erstellen von Grafiken, Zusammenhange zu
verstehen?
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Informationen zum Modul

Inhalt
Das Thema

Relevanz von Systemanalysen in der Gesellschaft

Ob im GrofRen auf der Ebene von Landern oder im Kleinen in Gemeinden oder Un-
ternehmen — viel zu oft bestimmen unvernetztes Denken das Handeln. Themen und
Probleme werden isoliert und statisch betrachtet, Zusammenhange und Entwicklun-
gen bleiben unbedacht. Der Umgang mit Komplexitat tiberfordert.

Aufbau (Wirkungsgeflige) und Verhaltensmuster der Systeme, in die eingegriffen
wird, sind haufig nicht bekannt. Zwar wird vielfach ein enormer Aufwand betrieben,
um den /Istzustand eines Systems Uber eine Vielzahl an Daten und Statistiken dar-
zustellen. Doch noch so viele Daten kénnen nicht dariber hinweg tduschen: Es
liegt eine statische Betrachtung vor, die weder Gber den grundlegenden Aufbau ei-
nes Systems noch Uber dessen Verhaltensmuster Erkenntnisse bringt. Folglich ist
es schwer, zielgerichtet zu wirken und Probleme in den Griff zu bekommen.

Zusatzlich fehlt meist das Bewusstsein, dass bei Eingriffen in komplexe Systeme
die entscheidenden Merkmale von Systemen berilcksichtigt werden muissen: Ei-
gendynamiken, Zeitverzégerungen und Grenzwerte beispielsweise werden uber-
gangen, weil das Verstandnis fur ihre Bedeutung im System fehit.

Wie lassen sich Aufbau und Verhaltensmuster von Systemen erkennen? System-
analysen liefern jene Informationen, die helfen, Systeme zielgerichtet zu beeinflus-
sen und Probleme wirksam anzugehen.

Nutzen von Systemanalysen

Systemanalysen folgen einigen der Erfolgsfaktoren im Umgang mit komplexen Sys-
temen, wie sie im Modul Wie lassen sich komplexe Situationen und Probleme be-
wéltigen? behandelt sind:

* Gesamtsituation und Vernetzung berucksichtigen

* Dynamik berlcksichtigen

» Storfaktoren bertcksichtigen

* Auf Funktionsfahigkeit und Stabilitat des Systems achten
* Vorhandenes nutzen und mit dem System arbeiten

* Nebenwirkungen bericksichtigen

Die hier vorgestellte Form der Systemanalyse wurde vom Biokybernetiker Frederic
Vester (1925-2003) entwickelt.
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»ZU studieren sind nicht mehr die einzelnen Elemente, sondern die Wirkungen der
Elemente aufeinander, nicht die Eigenschaften losgeldster Prozesse, sondern die
Eigenschaften von Ganzheiten.”

Wolfgang Wieser (1924-2017), Zoologe und Systemforscher
Quelle: Wolfgang Wieser: Organismen, Strukturen, Maschinen. Fischer Blicherei,
Frankfurt 1959, Seite 12.

Bedeutung von Systemanalysen fiir junge Menschen

Die heranwachsende Generation steht in den kommenden Jahrzehnten vor der
Herausforderung, vielfaltige gesellschaftliche und globale Probleme zu bewaltigen.
Deshalb ist es notwendig, dass die jungen Menschen von heute in die Lage kom-
men, komplexe Systeme, Fragestellungen und Probleme zu verstehen. Im Mittel-
punkt stehen dabei die Vernetzung von Aspekten und Faktoren sowie die Dynamik
(Veranderung). Systemanalysen sind daflir das zentrale Werkzeug.

Definitionen
H System

Ein System ist eine Einheit aus Elementen, die in einer bestimmten Anordnung
miteinander verbunden sind und sich untereinander beeinflussen. Auch zwi-
schen System und Umgebung sind Beziehungen und Wirkungen maoglich.

Ein System kann aus Teilsystemen bestehen und ist auch selbst eingebettet in
ein groReres System.

H Systemanalyse

Die Systemanalyse ist ein Werkzeug zur Analyse komplexer Probleme und Sys-
teme. Mit Hilfe einer Systemanalyse kann das Wirkungsgeflge eines Systems
ermittelt werden — sie hilft also dabei, das Systemverhalten zu verstehen. Sie
bietet einen strukturierten Uberblick der Ursachen von Problemen und weist auf
Handlungsanséatze hin. Diese dienen dem Ziel, Stabilitat und Beeinflussbarkeit
des Systems zu starken, statt es auf einzelne prognostizierte Entwicklungen hin
auszurichten.

Im Detail zeigt das Ergebnis einer Systemanalyse, wo im System mit moglichst
geringem Aufwand und unter mdglichst geringen Nebenwirkungen zielorientiert
eingegriffen werden kann. Dabei werden Teufelskreise, selbstverstarkende Er-
folgsdynamiken und durch Selbstregulation stabilisierende Wirkungskreise im
System sichtbar.
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Verwendete Literatur

Andreas Becker, Studienburo Jetzt und Morgen: Politische und gesellschaftliche
Probleme I6sen: Systemanalysen als Werkzeug flir die Politik. — Das Beispiel Ar-
beitslosigkeit. Norderstedt 2008.

Frederic Vester: Ausfahrt Zukunft Supplement. Material zur Systemuntersuchung.
Studiengruppe flr Biologie und Umwelt, Miinchen 1991.

Frederic Vester: Die Kunst vernetzt zu denken. Ideen und Werkzeuge fiir einen
neuen Umgang mit Komplexitdt. 10. erweiterte und aktualisierte Auflage. Minchen
2015.

Weiterfiihrende Literatur

Das Buch zur Themeneinheit

Die Module dieser Themeneinheit behandeln Komplexitat und vernetztes Denken
schulerzentriert sowie exemplarisch. So ist es den Jugendlichen méglich, die ange- sl

strebten Kompetenzen im Unterricht zu erwerben. Starker im Zusammenhang und ‘v’»ﬁ:?se::;fctleu"nke2|i|rt'a:°"tik’
teils noch umfassender wird das Thema im Buch zur Themeneinheit behandelt. Un- Waram s s0schvirig
terhaltsam vermittelt es ein Verstandnis fir Komplexitat sowie vernetztes Denken
und Handeln. Eine Vielzahl an Abbildungen, Anleitungen, Checklisten und Werk-

zeugen unterstreicht den praktischen Nutzen des Buches.

ferig ist
h gelin

Andreas Becker: Vernetzt denken in Politik, Wirtschaft und Alltag: Warum es so
schwierig ist und wie es dennoch gelingt. Books on demand GmbH, Norderstedt.
2. korrigierte Auflage 2025. 320 Seiten. ISBN 978-3-7597-8508-4.

Didaktik

Ankniipfung an Bildungsplane

Indem die Teilnehmenden komplexe Systeme systematisch analysieren, erlangen
sie grundlegende Kompetenzen im Umgang mit komplexen Problemen und Syste-
men. Dabei verstehen sie, wie Elemente zusammenwirken und damit das Verhalten
von Systemen bestimmen. Damit folgt das Modul dem Ziel des Projekts Wandel
vernetzt denken, vernetztes Denken zu fordern und Wandel mit seinen Zusammen-
hangen zu behandeln. Letztlich werden im Modul Werkzeuge eingeibt, die als Me-
thoden keinem Schulfach zugeordnet werden kénnen. Alles in allem ergibt sich da-
her ein gesamtheitlicher und facheriibergreifender Ansatz.

Die Bildungspline in Deutschland, Osterreich und der Schweiz fordern immer
weiter reichende Kompetenzen zu Urteilsbildung, Abstraktionsfahigkeit und Theo-
riebildung. Hinzu kommen die Fahigkeiten, zu analysieren und zu reflektieren. Die-
se Kompetenzen sind naturgemaR nicht einzelnen Fachern zugeordnet; es handelt
sich um grundlegende Kompetenzen, deren Erwerb in allen Fachern und allen
Klassenstufen Teil der Bildungsplane und Bildungsstandards geworden ist. Der
Schweizer Lehrplan 21 nennt bei den methodischen Kompetenzen vernetztes Den-
ken explizit.
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In diesem Sinn fordert das Modul Ubergeordnete Kompetenzen aus den Bildungs-
planen. Einsetzen lasst es sich beispielsweise in den Fachern Gemeinschaftskun-
de/Sozialwissenschaften, Politik und Wirtschaft. Es eignet sich ebenfalls flr fa-
cherlibergreifende Projekte.

In den Bildungsplanen wird Uberdies die Bedeutung einer ganzheitlichen Bildung
betont. Dazu tragt die gesamte Themeneinheit Vernetzt denken und handeln und
auch dieses Modul bei.

Bedeutung des Themas fiir die Teilnehmenden

Die Fahigkeit, vernetzt und ganzheitlich zu denken, ermoglicht es, komplexe Pro-
bleme systematisch anzugehen und zielfiUhrend zu bewaltigen. Fir die Teilnehmen-
den ist dies nicht nur im Rahmen schulischen und universitaren Lernens wichtig.
Auch private Herausforderungen kdnnen sie durch Systemanalysen sinnvoll meis-
tern. Gleichfalls erweist sich das Instrument der Systemanalyse fir viele berufliche
Situationen hilfreich.

Erlauterung des Stundenverlaufs

Das Modul ist fur zwei Doppelstunden (Teil 1) konzipiert und enthalt eine optionale
Anwendungsphase (Teil 2), die etwa drei bis vier Doppelstunden bendétigt. Im Teil 1
erfolgt eine praxisnahe Demonstration einer Systemanalyse in funf Schritten. Der
optionale Teil 2 gibt den Teilnehmenden die Mdglichkeit, eine Systemanalyse an ei-
nem selbstgewahlten Beispiel zu erproben. Dabei arbeiten sie in Kleingruppen, die
dann — wie bei einer professionellen Systemanalyse — ihre Ergebnisse untereinan-
der abgleichen und besprechen.

Da die Teilnehmenden viel in Kleingruppen arbeiten, ist es ideal, wenn mehrere Ar-
beitsplatze vorhanden sind, an denen die Teilnehmenden konzentriert und in Ruhe
arbeiten kdnnen. Dies betrifft insbesondere den optionalen Teil 2 des Moduls.

Zum Zeitbedarf und zur Stundenorganisation

Die im Verlaufsplan angegebenen Zeiten orientieren sich an einer homogenen
leistungsstarken Klasse, fur andere Leistungsstarken sind sie knapp bemessen.
Grundsatzlich dienen die Zeiten lediglich als Richtwerte. Verbindliche Zeitvorga-
ben lassen sich fiur dieses weitgehend in Einzel- und Gruppenarbeit zu bearbeiten-
de Modul nicht machen.

Weitere Hinweise zu Teil 1: Leistungsstarke Gruppen konnten im Einzelfall eine
Aufgabe auch schneller als geplant beenden. In diesem Fall bietet es sich an,
dass die schnellen Gruppenteilnehmerlnnen jene Gruppen unterstitzen, die beim
Erarbeiten des Stoffes Schwierigkeiten haben. Sollte eine Klasse homogen leis-
tungsstark sein, lasst sich nicht ausschlieen, dass die gesamte Klasse schneller
als geplant vorwarts kommt. Auf diese Situation ist die Lehrperson vorbereitet,
wenn sie das Material fur die folgende Doppelstunde bereits dabei hat.

Bendtigen die Teilnehmenden in einer der Doppelstunden mehr Zeit als geplant,
bestehen zwei Moglichkeiten: Entweder wird der verbliebene Stoff in der nachsten
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Doppelstunde weiter bearbeitet — mit der Konsequenz, dass die veranschlagte
Zeitdauer fur Teil 1 des Moduls (2 x 90 Minuten) nicht ausreicht und beispielsweise
eine weitere Stunde bendtigt wird. Oder die Jugendlichen arbeiten den verbliebe-
nen Stoff bis zur nachsten Stunde als Hausaufgabe auf; dies ist prinzipiell moglich,
da dieses Modul fast ausnahmslos durch die Jugendlichen eigenstandig bearbeitet
wird.

Fir den optionalen Teil 2, in dem die Teilnehmenden selbst eine Systemanalyse
durchfliihren, gibt es keine detaillierten Zeitvorgaben.

Teil 1

Den Einstieg in Teil 1 bildet ein Cartoon zum Thema Unternehmensberatung, um
die Teilnehmenden in das Thema einzuflihren. Die Lehrperson erarbeitet daran mit
den Teilnehmenden, welche Probleme flr einen Saftladen gelést werden mussen.
AnschlieBend wird die Systemanalyse als Ansatz vorgestellt, komplexe Probleme
und Systeme zu analysieren und zu verstehen. Hiermit wird das Interesse der Teil-
nehmenden an der Funktionsweise von Systemanalysen geweckt. Im Laufe der
ersten Doppelstunde erarbeiten die Teilnehmenden in 3er-Gruppen die Materialien
M1 und M2, in denen ihnen die ersten drei Schritte einer Systemanalyse am Bei-
spiel eines Saftladens demonstriert und erlautert werden.

Die zweite Doppelstunde beginnt mit einer Wiederholung der Probleme des Saftla-
dens. Hierdurch wird den Teilnehmenden der Sinn und Zweck von Systemanalysen
als Werkzeug zur Losung komplexer Probleme in Erinnerung gerufen. Im Laufe der
zweiten Doppelstunde werden den Teilnehmenden, die auch im zweiten Teil der
Stunde in 3er-Gruppen arbeiten, mit Hilfe der Materialien M3 und M4 die Schritte 4
bis 6 der Systemanalyse des Saftladens erlautert und die Schlussfolgerungen aus
dieser vorgestellt. Schnelle Teilnehmende kénnen sich dann dem +Material zuwen-
den.

Teil 2

Im optionalen zweiten Teil des Moduls fiihren die Teilnehmenden in Gruppenarbeit
selbst eine Systemanalyse durch. Das Material ist derart aufgebaut, dass die Teil-
nehmenden selbstandig arbeiten. Das erfolgt in 2er- und 4er-Gruppen, wobei im-
mer zwei 2er-Gruppen eine 4er-Gruppe bilden. Der Aufbau verlauft anhand der
sechs Schritte einer Systemanalyse. Im Einstieg bekommen die Teilnehmenden
das Material M5 ausgeteilt mit dem Hinweis, dass sie nun selber eine Systemanaly-
se durchfuhren.

Feste Zeitvorgaben gibt es fur die einzelnen Aufgaben nicht. Kommt eine Gruppe
bei einer Aufgabe nicht weiter, kann die Lehrperson entweder selbst unterstitzen
oder eine schnelle Gruppe um Unterstiitzung bitten.
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Ziele und angestrebte Kompetenzen

B Stundenziele

Ubergeordnete Stundenziele

Teil 1: Aufbau und Nutzen von Systemanalysen

* Die Teilnehmenden verstehen das Werkzeug Systemanalyse als Methode,
komplexe Probleme zu analysieren. Dadurch kennen sie das Ziel (ein Sys-
tem zu begreifen), den Nutzen (geeignete Malnahmen zur Beeinflussung
abzuleiten) sowie den Ablauf von Systemanalysen und wenden diese an ei-
nem Beispiel an.

Teil 2 (optional): Eine Systemanalyse selbst erstellen

* Die Teilnehmenden kdnnen eine Systemanalyse an einem Beispiel unter An-
leitung des Materials durchfiihren und ihre Ergebnisse begriinden.

Teil 1+2:

* Die Teilnehmenden sind aul’erdem in der Lage zu erkennen, flr welche Pro-
bleme der Einsatz von Systemanalysen in ihrer Lebenswelt sinnvoll ist.

Feinziele

Teil 1: Aufbau und Nutzen von Systemanalysen

* Die Teilnehmenden kénnen folgende Schritte einer Systemanalyse benen-
nen und erlautern:

o

(¢]

o

ein Problem, das zugrundeliegende System und ein Ziel definieren,
wesentliche Elemente erfassen, um das System abzubilden,

Wechselwirkungen der Elemente erfassen, um deren Verknipfung zu
ergrunden,

die Rollen der Elemente ermitteln, um Reaktionen auf MalRnahmen ab-
schatzen zu konnen,

eine Wirkungsgrafik erstellen, um aus dieser sinnvolle Malnahmen ab-
leiten zu kénnen.

Teil 2 (optional): Eine Systemanalyse selbst erstellen

* Die Teilnehmenden kénnen die Schritte einer Systemanalyse anwenden und
deren Ergebnisse begrinden, hierzu zahlen:

(e]

ein sinnvolles Ziel und die Bedingungen formulieren, die erfullt sein mis-
sen, damit das Ziel erreicht werden kann (Beispiel Theaterauffihrung),

wesentliche Elemente des Systems Schultheater begriinden,
in ihrer Gruppe Wechselwirkungen diskutieren und begriindet festlegen,
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o die Rollen der Elemente des Systems Schultheater zuordnen,

o sinnvolle Malnahmen aus dem Wirkungsgeflige schlussfolgern, um die
eingangs definierten Ziele zu erreichen.

B Angestrebte Kompetenzen

Analysekompetenz

* Die Teilnehmenden kénnen das Werkzeug ,Systemanalyse* erlautern, mit
dem sich komplexe Probleme und Systeme analysieren lassen. Hieraus
kdnnen sie zielgerichtete Handlungen erkennen, die sich unter geringem
Aufwand und geringen Nebenwirkungen durchfuhren lassen. (Teil 1)

» Sie kdnnen erkennen, wie sich Elemente und MaRnahmen finden lassen,
die an den Ursachen von Problemen ansetzen sowie Erfolgsdynamiken und
Teufelskreise. (Teil 1)

» Sie kdnnen begrundet entscheiden, welche Elemente wesentliche des Sys-
tems sind, inwiefern sie aufeinander wirken und welche MalRhahmen ziel-
fuhrend sind. (Teil 2, optional)

Handlungskompetenz

* Die Teilnehmenden kénnen bestehende Probleme analysieren, um zu er-
kennen, ob konkrete Handlungsmalinahmen vernetzt gedacht sind oder le-
diglich an Symptomen ansetzen. (Teil 1 und 2)

Methodenkompetenz

* Die Teilnehmenden kdnnen ein mehrschrittiges methodisches Instrument er-
lautern (Teil 1), um komplexe Situationen und Probleme zu analysieren und
Problemursachen sowie wirksame Handlungsansatze zu erkennen, und die-
ses Instrument exemplarisch anwenden (Teil 2, optional).
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Verlaufsplan Teil 1: Ablauf und Nutzen von Systemanalysen

1. Doppelstunde

Dauer
in min

Phase

1 Einstieg 10
(210)

2 | Erarbeitung | 40
(2 50)

Thema/
Inhalt

Cartoon: Was soll eine
Unternehmensbera-
tung leisten?

Einfiihrung:
System, Systemanaly-
se, Elemente

Sozialform

Plenum

Gruppenarbeit

Handlung der
Lehrperson

L1:
In das Thema einflihren;
M1 austeilen.

Ggf. Hilfestellung geben.

Handlung der
Teilnehmenden

Fragen beantworten.

M1 bearbeiten.

3 | Uberleitung | 2

Organisation

Lehrerlnnenvor-

L2:

(> 52) trag Zu M2 (berleiten.
4 | Erarbeitung | 35 Wechselwirkungen: Gruppenarbeit Ggf. Hilfestellung geben. M2 erarbeiten.
> 87) Wirkungsarten und
Wirkstarken
5 | Abschluss |3 Stunde schliel3en Plenum L3:
(2 90) Stunde schlieRen.
2. Doppelstunde
Phase Dauer Themal/ Sozialform Handlung der Handlung der
in min Inhalt Lehrperson Teilnehmenden
6 | Einstieg 5 Wiederholen: Plenum L4: Ziele einer System-
(3 5) Was soll eine System- Systemanalyse wiederho- | analyse nennen.
analyse leisten? len; zu M3 Uberleiten.
7 | Erarbeitung | 35 Elemente: Gruppenarbeit Ggf. Hilfestellung geben. M3 erarbeiten.

(2 40)

Element-Eigenschaf-
ten und Rollen

8 | Uberleitung | 5
(2 45)

9 | Erarbeitung | 40
(2 85)

10 | Abschluss 5
(> 90)

Organisation

Systemanalyse:
Wirkungsgrafik,
Schlussfolgerungen

Stunde schlieRen

Lehrerlnnenvor-
trag

Gruppenarbeit

Plenum

L5:
Auf Bearbeitungszeit hin-
weisen, M4 verteilen.

Ggf. Hilfestellung geben.

L6:

Werkzeug Systemanalyse
abschlieend kurz bespre-
chen (falls noch Zeit vor-
handen ist); Stunde schlie-
Ren.

M4 erarbeiten.

Legende zum Verlaufsplan: siehe Seite 15;
Hinweise zum Zeitbedarf: siehe. Seite. 10.
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Verlaufsplan Teil 2: Eine Systemanalyse selbst erstellen

Themal/ Sozialform Handlung der Handlung der
Inhalt Lehrperson Teilnehmenden
1 Einstieg 10 Einstieg Plenum L7: Aufgabe erlautern; in
(3 10) 2er- und 4er-Gruppen ein-
teilen; Material M5 austei-
len.
2 | Anwendung | * Systemanalyse durch- | Einzelarbeit, Zeit Uberwachen, ggf. hel- | M5: Lesen und Aufga-
fiihren Gruppenarbeit fen. ben bearbeiten.

* Ohne detaillierte Zeitvorgaben. Notwendige Gesamtzeit: ca. 3 bis 4 Doppelstunden.

Legende Verlaufsplan

L1, L2, ...: Verweis auf das
Material fiir die Lehr-
person. Das Material ist
durchnummeriert.

Dauer der Phase.
(¥ x) = Gesamtdauer
des Moduls bis hierhin.

Kursiv: Alternative zur
vorhergehenden Phase
1*= Alternative zu Phase 1

Dauer Sozialform Handlung der
in min y Teilnehmenden

Plenum LAl Fragen diskutieren und

Frage stellen, ... beantworten

1 Probleme haben nicht | Plenum L1: Rollendialog préasentieren,

1 (2 10) immer eindeutige Offen ... Problematik erfassen
Ursache
2 |Uberleitung | 5
(X 15)

P |Puffer Jugendgarantie Gruppenarbeit | L3: M1 bearbeiten

M1 ausgeben
/ N

L

Das Material im Puffer
kann eingesetzt werden,
wenn die gesamte Gruppe
schneller als vorgesehen
voran kommt.

M1, M2, ...: Verweis auf das
Material fir die Teilneh-
menden. Das Material ist
durchnummeriert.
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Materiallibersicht und vorbereitenden Aufgaben

Teil 1: Ablauf und Nutzen von Systemanalysen

1. Doppelstunde

Mate- | Titel Erlauterung Vorbereitung Check

rial-

Nr.

L1 Beschreibung: Einstieg Drucken (1 x fur die Lehrperson)
Cartoon Einstiegsfolie Far Visualisierung vorbereiten.
Saftladen

M1 Systemanalyse | Erarbeitung von Systemen, Drucken
—was sie Systemeigenschaften, (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)
leistet, wie sie | Leitfragen. Elemente und
funktioniert Zielelemente/beeinflussbare

Elemente
L2 Uberleitung zur folgenden Drucken (1 x fur die Lehrperson)
Phase

M2 Wechselwir- Wirkungen zwischen Drucken
kungen im Elementen erarbeiten. (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)
System Wirkstarken erarbeiten
erfassen

Anhang 2 aus M2 gesondert Falls sich die Teilnehmenden fur die

bereitlegen. Begrindung der Wirkstarken interes-
sieren, kann ihnen dieses Material
ausgeteilt werden.

L3 Beschreibung: Stunde Drucken (1 x fur die Lehrperson)

beenden.

Verlaufsplan Drucken (1 x fur die Lehrperson)

Zusatzliches Material / Hilfsmittel Verwendung Check

* Projektionsgerat (Dokumentenkamera, Whiteboard | Fur den Einstieg L1, Phase 1
oder Beamer und Computer)

¢ Alternativ: Cartoon ausdrucken und austeilen.
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2. Doppelstunde

Mate- | Titel Erlauterung Vorbereitung Check
rial-
Nr.
L4 Beschreibung: Einstieg Drucken (1 x fur die Lehrperson)
M3 Die Rollen der | Element-Eigenschaften Drucken
Elemente im erarbeiten. (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)
System
ermitteln
L5 Beschreibung: folgende Drucken
Erarbeitungsphase (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)
M4 Wirkungsgrafik | Wirkungsgrafik erstellen, Drucken
erstellen und | Schlussfolgerungen der (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)
Schlussfolgeru | Systemanalyse.
ngen aus der
Systemanalyse
ziehen
L6 Beschreibung: Stunde Drucken (1 x fur die Lehrperson)
beenden.
Lésungen zu den Aufgaben
aus M4.
Verlaufsplan Drucken (1 x fur die Lehrperson)
Zusatzliches Material / Hilfsmittel
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Teil 2: Eine Systemanalyse selbst erstellen

Mate- | Titel Erlauterung Vorbereitung Check
rial-
Nr.
L7 Beschreibung: Einstieg; Drucken (1 x fur die Lehrperson)
Uberleitung zur folgenden
Anwendung.
M5 Systemanalyse | System, Problem und Ziel der | Drucken

selbst erstellen | Theatergruppe erarbeiten. (Auflage: Anzahl der Teilnehmenden)

Zusatzliches Material / Hilfsmittel

Weiterfliihrende Themenvorschlage

Vorschlage zur Vertiefung

Diese Vorschlage ermoglichen es, das Thema aufierhalb des Schulstunden-Rhyth-
mus zu vertiefen. Dabei kann auf die Interessen der Teilnehmenden sowie aktuelle

Entwicklungen und lokale Gegebenheiten eingegangen werden.

H Kle

ine Systemanalysen durchfiihren

Anhand der Erkenntnisse dieses Moduls eine kleine Systemanalyse selbst
durchfiihren. Themen kénnten zum Beispiel sein:

- Mein Sportverein (Mdgliche Fragestellung: Erfolg der Mannschaft)

- Meine Schulklasse (Mdgliche Fragestellung: Gute Klassenatmosphare,
Finanzierung einer Abschlussfeier)

- Meine Berufswahl

Hinweis: Sollte die Systemanalyse so umfangreich ausfallen, dass es nicht
mehr moglich ist, die Wirkungskreise von Hand zu ermitteln: Innerhalb des
Projekts ,Wandel vernetzt denken” steht eine Software zur Ermittlung von
Wirkungskreisen aus einer System-Matrix zur Verfligung. Auf Anfrage ist
diese Software fur nicht gewinnorientierte Organisationen kostenlos erhalt-
lich.

B System Saftladen oder Theaterauffiihrung als groRes System analysieren

Beide Systemanalysen dieses Moduls sind verklrzt. Um das Prinzip des
Werkzeuges Ubersichtlich und Uberschaubar darstellen zu kénnen, wurden
nur wenige Systemelemente gewahlt und somit weitere Elemente bewusst
ausgeklammert.
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* Eines der beiden Systeme kann gewahlt werden, um die Systemanalyse mit

einem umfassenden Satz an Elementen durchzufiihren. Diese Aufgabe ist

nur far duf3erst leistungsstarke und interessierte Teilnehmende geeignet und
ist sehr zeitaufwendig.

Module, die Aspekte dieses Moduls weiterfiihren

Dieses Modul:

Weiterfiihrendes Modul:

Material- Aspekt Themeneinheit Modul Material-

Nummer nummer

M4 Mogliche Zukunfte Vernetzt denken Wie lasst sich die Zukunft Gesamtes
simulieren und handeln ausprobieren? Modul

M4 Sich auf unterschied- | Vernetzt denken Wie kann man Handlungs- | Gesamtes
liche Zukunfte vorbe- | und handeln folgen abschatzen und die | Modul

reiten

Zukunft ausprobieren?
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Hinweise zum Materialien-Teil

L-Material fiir die Lehrperson

Die Bildungsplattform Wandel vernetzt denken greift Themen und Sichtweisen auf,
die im klassischen Schulunterricht meist nicht im Fokus stehen, fir Jugendliche
aber von hoher Relevanz sind. Die Themen werden Uberwiegend facheribergrei-
fend behandelt, wobei die Teilnehmenden wichtige Zusammenhange erkennen sol-
len. Aufgrund dieses Konzeptes und dieses Ansatzes sind die Erlauterungen fir die
Lehrperson in den Unterrichtsmodulen vergleichsweise ausfihrlich gehalten. Die
ausfuhrlichen Erlduterungen sind als Angebot zu verstehen, um komplexe und wo-
mdglich fachfremde Themen sicher unterrichten zu kénnen.

Aufbau und Sortierung des Materialien-Teils
Der Materialien-Teil des Moduls besteht aus L-Materialien und M-Materialien.

* L-Materialien sind flr die Lehrperson bestimmt und fassen deren Aufgaben
im Stundenablauf zusammen.

 M-Materialien sind fir die Teilnehmenden bestimmt und beinhalten Texte
und Aufgaben.

L- und M-Materialien befinden sich im Materialien-Teil chronologisch nach dem
Stundenablauf und den Phasen des Verlaufsplans sortiert.

So kdénnte das in einem Modul praktisch aussehen:

* L1 zeigt, wie die Lehrperson in die Stunde einfuhrt, und endet mit der Aus-
gabe des Materials M1 an die Teilnehmenden.

* M1 enthalt Texte und Aufgaben, die die Teilnehmenden lesen und bearbei-
ten.

* L2 zeigt, wie die Lehrperson die Bearbeitung von M1 beendet und die Inhal-
te im Plenum sichert (Musterldsung). Zugleich leitet L2 zur nachsten Phase
des Moduls Uber.

Legende Materialkennzeichnung

Kennzeichnung der
\Wandel Materialien fiir die
vernetzt S Lehrperson

denken \’ L1, L2, L3, ...

Kennzeichnung der

\Wandel Materialien fiir die

a/erEetzt m gocs Teilnehmenden
enken \‘ M1, M2, M3, ...
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Materialien

Teil 1: Aufbau und Nutzen von Systemanalysen

Hinweis zu Aufbau und Sortierung des Materialteils: siehe Seite 20.
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=» In das Thema einfiuihren
=» M1 austeilen

Material M1

Projektionsgerat (alternativ: Ausdruck des Cartoons ver-

wenden)

Plenum Was ist ein System?

Stillen Impuls geben: Cartoon an eine freie Wand projizie-

ren.

1. Die Teilnehmenden auffordern, den Cartoon zu be-
schreiben.

2. Die Teilnehmenden fragen, was der Cartoon mit Sys-
temen zu tun hat.

Ergebnis 1. Ein Laden ist Gberschwemmt. Es ist ein Getrankela-
den (genauer: Saftladen). Eine sich im Laden befindli-
che Frau fragt den Ladenmitarbeiter, ob es einen
Rohrbruch gegeben hatte. Der Mann antwortet, dass
es eine Saftiberproduktion gibt, also mehr Saft produ-
ziert als verkauft wird.

2. Im Laden herrscht eine unuibersichtliche Situation. Es
ist auf den ersten Blick nicht klar, wie es zur Uber-
schwemmung gekommen ist.

Die Uberschwemmung kann unterschiedliche Griinde
haben. Ganz unterschiedliche ,Beteiligte“ kdnnen zu-
sammen zum Ergebnis geflhrt haben. Diese Beteilig-
ten nennen wir Systemelemente.

Ein System ist eine Einheit einzelner Elemente, die in
einer bestimmten Anordnung miteinander vernetzt
sind (also zusammenhangen) und sich untereinander
beeinflussen.

Plenum Die Frau auf dem Cartoon ist eine Unternehmensberate-

rin. Sie soll den Saftladenbesitzer unterstutzen.

Was soll eine Unternehmensberatung allgemein leisten?

Tun Vorschlage der Teilnehmenden sammeln.

Antworten an die Tafel schreiben.

1 Einstieg

2 Erarbeitung
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Ergebnis | B Problem analysieren.

B Ldsungswege bzw. Handlungsansatze finden.

Vortrag B Erklaren:
* Ein Unternehmen ist ein Beispiel fir ein System.

+ Systeme lassen sich mit einem Hilfsmittel (Werkzeug)
analysieren: Der Systemanalyse.

* Mithilfe einer Systemanalyse wird deutlich, wie ein
System funktioniert und an welchen Stellen man eine
Veranderung anstof3en kann, um das gewtinschte Ziel
Zu erreichen.

Tun B Die Teilnehmenden darauf hinweisen, dass sie das Werk-
zeug der Systemanalyse im heutigen Modul am Beispiel-
System eines Saftladens kennenlernen werden.

B 3er-Gruppen einteilen.

B Die Teilnehmenden sollen das Material in den 3er-Grup-
pen gemeinsam bearbeiten.

B M1 verteilen (jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer er-
halt 1 Exemplar), Zeitvorgabe 40 Minuten.

B Darauf hinweisen, dass nach der Bearbeitung von M1 das
Material M2 bereitliegt.

B Darauf hinweisen, dass die Lehrperson jeweils riickmel-
det, wenn die geplante Zeit um ist.

Koénnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024 23/106



Vernetzt denken und handeln Wande| 1
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? (?I/eerﬁlrgeerJIEZt L

Einstiegsfolie: Cartoon FOLIE

Cartoon: Matthias Kiefel
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Systemanalyse — was sie leistet, wie sie
funktioniert

Was leistet eine Systemanalyse?

Systemanalyse

Die Systemanalyse ist ein Werkzeug zur Analyse komplexer Probleme
und Systeme. Mit Hilfe einer Systemanalyse kénnen Zusammenhange
im System (das Wirkungsgeflige) ermittelt werden — sie hilft also dabei,
das Systemverhalten zu verstehen. Sie bietet einen strukturierten Uber-
blick der Ursachen von Problemen und weist auf Handlungsansatze
hin.

Herkdmmliche Analysen betrachten einzelne Details isoliert, wobei nur die direkt
beteiligten Elemente berlcksichtigt werden.

Systemanalysen hingegen erfassen auch die Zusammenhange (Vernetzungen).
Auch die Umgebung des eigentlichen Problems wird betrachtet. Ziel ist es, das Wir-
kungsgefiige und das Verhalten des Systems zu verstehen.

Die Systemanalyse liefert eine ganze Reihe von Erkenntnissen Uber das System
und bietet somit Ansatze, um komplexe Probleme anzugehen. Mit einer System-
analyse kann man beispielsweise herausfinden:

* welche Mallnahmen ein gesetztes Ziel fordern oder ihm entgegenwirken,

e an welchen Stellen im System man ansetzen kann, um ein Ziel mit mog-
lichst geringem Aufwand und unter mdglichst geringen Nebenwirkungen
maoglichst weitgehend zu erreichen,

* welche zerstdrerischen Teufelskreise und welche Erfolgsdynamik es im Sys-
tem gibt,

* welche Elemente so miteinander wirken, dass sie das System stabil halten.

Im Umgang mit komplexen Systemen wie Wirtschaft, Arbeitsmarkt, Sozialversiche-
rungen oder Straltenverkehr Ubersehen Gesellschaft und Politik haufig die beson-
deren Merkmale komplexer Systeme. Das flihrt in vielen Fallen dazu, dass Ziele
nicht erreicht werden, hohe Aufwendungen (beispielsweise Kosten) entstehen und
neue Probleme erzeugt werden.

Eingriffe in komplexe Systeme kdnnen nur dann erfolgreich und zielfuhrend sein,
wenn die grundsatzlichen Merkmale komplexer Systeme berlcksichtigt werden und
zusatzlich der Aufbau und das Verhalten des jeweiligen Systems bekannt sind. Die-
ses Wissen Iasst sich durch eine Systemanalyse gewinnen.

Eine Systemanalyse kann fiir jedes denkbare System Ergebnisse liefern, aus wel-
chen sich dann zielgerichtete MalRnahmen ableiten lassen. Der Aufwand flr eine
Systemanalyse hangt hierbei von der Komplexitat des Systems ab: Je kleiner und
simpler das System, desto einfacher lasst es sich analysieren.

Konnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024 25/106



Vernetzt denken und handeln Wande|
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? a/eerrllrgeer?t

Komplexe Probleme und Systeme

Mit Ausnahme von Ansammlungen unzusammenhangender Einzelteile wie Teller-
oder Blcherstapel besteht die Welt aus Systemen: natiirliche Systeme, soziale
Systeme und technische Systeme. Unten wird der Begriff ,System®, den Sie vorhin
gemeinsam kurz besprochen haben, noch einmal definiert:

System

Ein System ist eine Einheit aus Elementen, die in einer bestimmten An-
ordnung miteinander verbunden sind und einander beeinflussen. Auch
zwischen einem System und seiner Umgebung gibt es Beziehungen
und Wirkungen.

Ein System kann aus Teilsystemen bestehen und ist auch selbst einge-
bettet in ein groReres System, z. B.:

Herzzelle — Herz — Mensch
Mensch — Familie — Gesellschaft — Umwelt

Die folgende Abbildung zeigt, welche Arten von Systemen in unserer Welt existie-
ren.

Unsere Welt

Y
Systeme Ansammlung
- Einheit aus Elementen (Einzelteile, Menschen, Teilsysteme) unzusammen-

hdngender see
Einzelteile $8%%

(z.B. Tellerstapel)

- Elemente sind in einer bestimmten Anordnung miteinander verbunden
- Elemente beeinflussen sich untereinander

- Austausch mit Umgebung (Beziehungen und Wirkungen)

— Mehr als die Summe der Einzelteile

Y Y
Komplexe Systeme MR Nicht-komplexe Systeme

- Viele der Elemente wirken auf | 's| |- Einfach oder kompliziert
zahlreiche andere (Vernetzung) «—. :

- Sowohl die Elemente als auch ihre

Beziehungen und Wirkungen veréndern e oo ‘@
sich (Eigendynamik) . —
Y Y Y
Natiirliche % Soziale iﬁl Technische a
Systeme Systeme Systeme
Beispiele: Beispiele: Beispiele:
- Wald - Familie - Auto
- Ameisenhaufen - Sportverein - Computer
- Klima - Aktienmarkt - Solaranlage
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Wiederholung: Eigenschaften komplexer Systeme

Naturliche und soziale Systeme sind
komplex. Sie bestehen aus verschiede-
nen Elementen, die ihrerseits — direkt
oder indirekt — mit anderen Elementen
verbunden sind.

Die Abbildung rechts verdeutlicht, wel-
che vielfaltigen Auswirkungen die Ver-
anderung eines einzelnen Elements ha-
ben kann.

Bei Eingriffen in das Wirkungsgeflge ei-
nes komplexen Systems entstehen
durch diese Vernetzung Veranderun-
gen, die sich auf das komplette System
auswirken.

Wirkungsgeflige eines komplexen

Komplexe Systeme zeichnen sich durch Systems (schematisch)

besondere Merkmale aus, derer man
sich bewusst sein muss, wenn man versucht, zielgerichtet in ein System einzugrei-
fen:

Merkmale komplexer
Systeme

Beschreibung

Nicht-lineares Verhal-
ten

Ein Eingriff in ein Wirkungsgeflige eines komplexen Systems hat viele Auswirkungen zur Folge.
Zwischen Eingriff und Systemreaktion besteht also kein eindeutiger linearer Zusammenhang. Auch
fuihrt z.B. die VergréRerung eines Elements A nicht zur gleich grofen VergroRerung des Elements
B.

Mit einer MaRnahme wird eine bestimmte Wirkung bezweckt. Neben der gewlinschten Wirkung tre-
ten aufgrund der Vernetzung im System auch weitere Wirkungen auf.

Nebenwirkungen

Bei Eingriffen in Systemen zeigt sich die Wirkung haufig nicht sofort, sondern aufgrund der Vernet-
zungen erst nach einiger Zeit.

Zeitverzéogerungen

Das Verhalten oder die Entwicklung komplexer Systeme lasst sich nicht verlasslich vorhersehen,
berechnen oder planen. Das liegt an der Vernetzung im System, der Eigendynamik und an unvor-
hersehbaren Ereignissen, die in das System wirken.

Unberechenbarkeit

Funktion des Systems:
bestimmte Elemente
sind zwingend notwen-
dig

Komplexe Systeme sind auf bestimmte Elemente zwingend angewiesen. Fehlen sie oder fallen
aus, kann das gesamte System nicht mehr funktionieren.

System und einzelne
Elemente mit Grenz-
werten

Systeme und auch einzelne Systemelemente bendtigen bestimmte Bedingungen, um funktionieren
zu kénnen. Andern sich diese Bedingungen, sodass Grenzwerte unter- oder Giberschritten werden,
kann nicht nur das betroffene Element ausfallen, sondern auch das gesamte System zusammen-
brechen.

Wie funktioniert eine Systemanalyse?

Im Folgenden soll das Prinzip der Systemanalyse an einem einfachen Beispiel auf-
gezeigt werden: an einem Saftladen.
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Stellen wir uns vor, dass wir einen Saftladen in einem Stadtviertel betreiben. Wir
haben vor Kurzem eroffnet, stellen verschiedene Séafte selbst her und verkaufen sie
direkt an die Kundinnen im Laden.

Wie kommen wir mit unserem Saftladen voran? Die folgenden flnf Schritte der Sys-
temanalyse sollen uns nun dabei helfen, die wirtschaftliche Situation unseres La-
dens zu verbessern. Sie basieren auf den Arbeiten des Systemkybernetikers Frede-
ric Vester.

Fahrplan einer Systemanalyse

* Schritt1: System, Problem und Ziel definieren

* Schritt 2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

* Schritt 3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen
* Schritt4:  Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

Schritt 1: System, Problem und Ziel definieren

Um zu wissen, (1) welches System genau analysiert werden soll, (2) welches Pro-
blem gemeistert werden soll und (3) welchem Ziel Mallnahmen dienen sollen, ist
Schritt 1 der Analyse wichtig:

System Es handelt sich um das System unseres Saftladens, in dem wir Séfte selbst produzie-
ren und verkaufen.

Problem | Wir haben das Problem, neu am Markt zu sein und noch nicht im Detail zu wissen, was
beachtet werden muss, um unseren Saftladen erfolgreich im Stadtviertel zu etablieren.

Ziel Wir haben das Ziel, den Laden profitabler zu machen und einen langfristigen Verkaufs-
erfolg im Stadtviertel zu haben.

Schritt 2: Systemelemente erfassen

Um ein System moglichst realitatsnah abzubilden, missen die wesentlichen Sys-
temelemente (im weiteren auch Elemente genannt) ermittelt werden. Dies sind jene
Elemente, die die Eigenschaften und das Verhalten des Systems malgeblich be-
stimmen.

Maoglichst viele Elemente zu finden bedeutet also nicht, das System vollstandig er-
fasst zu haben. Es kommt darauf an, die entscheidenden Elemente zu identifizie-
ren. Wirde man Elemente untersuchen, die nicht wichtig fir das System sind, ware
nur der Aufwand grof3er, das Ergebnis aber nicht besser.

Um das Muster eines Systems vollstandig zu erfassen, missen nach Frederic Ves-
ter — je nach Komplexitat — zwischen 18 und 40 Elemente identifiziert und ihre Ver-
netzungen untersucht werden. Unser Saftladen dient als Beispiel, um die Grund-
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idee der Systemanalyse zu erlautern. Um das Beispiel Ubersichtlich zu halten, wer-
den deutlich weniger Systemelemente als in der Praxis betrachtet.

Wie aber kann man unterscheiden, welche Systemelemente entscheidend sind und
welche nicht? In der Praxis ist diese Identifizierung ein aufwendiger Vorgang, bei
dem durch vielfaltige Diskussionen und Gedankenspiele nebensachliche von we-
sentlichen Faktoren getrennt werden missen.

Aufgabe 1

@ Beantworten Sie die folgenden Fragen. Sie helfen, die fur das Systemverhal-
ten entscheidenden Systemelemente zu finden.

Besprechen Sie lhre Ergebnisse mit lhren ,Teamkolleglnnen®.

Fragen zur pragmatischen Identifizierung der Systemelemente

Fir unseren Saftladen geniigt ein pragmatisches Vorgehen. Mit Hilfe von sechs
Fragen werden im Folgenden wesentliche Systemelemente erkannt:

1. Welche Personengruppen und Institutionen sind an unserem System
»Saftladen” beteiligt?

2. Welche Interessen haben die Personengruppen und Institutionen?

3. Welche Faktoren beeinflussen ihr Handeln?
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4. Welche weiteren Elemente bildet das Saftladen-System?

5. Welche zusatzlichen externen Faktoren und Einfliisse wirken auf das

Saftladen-System?

6. Welche weichen Faktoren spielen zusatzlich eine Rolle?

Aus den Antworten auf die sechs Fragen lassen sich die Systemelemente identifi-

zieren, die das Systemverhalten bestimmen.

Anforderungen an Systemelemente

Um mit einer Systemanalyse brauchbare Ergebnisse zu erzielen, ist nicht nur
wichtig, die (System-)Elemente zu identifizieren, sondern vor allem deren Wirkung
untereinander. Dazu kommen wir spater in M2. Erfassen lassen sich die Zusam-
menhange zwischen den Systemelementen nur, wenn der Zustand der Systemele-
mente jeweils entweder

» quantifizierbar ist (sich also durch eine Zahl angeben lasst) oder

» qualitativ bewertbar ist (sich also als hoch oder niedrig klassifizieren lasst).

Quantifizierbares
Systemelement

Das Systemelement Saftpreis ist ein Beispiel fur ein quantifizierbares Element.
Der Zustand des Saftpreises lasst sich in einer Zahl (z.B. € 3,50) fassen.

Qualitativ be-
wertbares Syste-
melement

Die Kundlnnenzufriedenheit hingegen lasst sich nicht in einer Zahl fassen. Sie
ist aber qualitativ bewertbar, kann also entweder gut oder schlecht (oder bei
anderen Elementen z.B. hoch oder niedrig) sein.

Nicht geeignet:
mehrdeutige
Systemelemente

Beispiel ,Saftsorten®: Dieses Element konnte die Anzahl der Saftsorten oder
die Nennung der Geschmacksrichtung bedeuten. Fir die Analyse ware nur die
Anzahl sinnvoll, da sie quantitativ bewertbar ist. Die verschiedenen Saftsorten
wie Orangen-, Bananen-, oder Apfelsaft ergeben als Systemelement keinen
Sinn.

Weiche Faktoren

Weiche Faktoren sind
alle solche, die nicht in
einer Zahl zu fassen
sind. Sie umfassen un-
ter anderem Emotionen
und Geflihle der betei-
ligten Gruppen und In-
stitutionen.
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Aufgabe 2

@ Arbeiten Sie aus den Antworten zu den sechs Fragen aus Aufgabe 1 System-
elemente fir das System Saftladen heraus.

Besprechen Sie Ihre Ergebnisse mit Ihren , Teamkolleglnnen®.

Vergleichen Sie nun die von lhnen ermittelten Systemelemente mit denen, die das
Autoren-Team dieser Unterrichtseinheit erarbeitet hat:

» Saftpreis

e Saftqualitat

* Kosten pro Saft

* Anzahl der verkauften Safte

* KundInnenzufriedenheit

» Stellenwert von Saften in der Gesellschaft

*  Durst der Anwohnerinnen
Sicherlich haben Sie zumindest teilweise andere Elemente gefunden. Das Autoren-
Team hat sich auf wenige Elemente beschrankt, um die Systemanalyse handhab-
bar zu gestalten. Um einen Saftladen umfassend abzubilden, misste die Analyse
weitere Systemelemente umfassen. So mussten in Leitfrage 1. z. B. die Personen-
gruppen Lieferanten und Mitarbeiterlnnen beachtet werden. Zu unseren Interessen
als Betreiberlnnen in Leitfrage 2 zahlt ferner z. B. der Gewinn, zu den externen Ein-

flussfaktoren in 5. zahlt auBerdem die Konkurrenz unseres Saftladens. Insofern
kann Ihr eigenes Ergebnis von den oben genannten Elementen abweichen.

Dennoch wird im Folgenden auf den sieben Systemelementen des Autoren-Teams
aufgebaut. SchlieRlich konnte es sich auf lhre Systemelemente nicht vorbereiten.
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Aufgabe 3

Benennen Sie mit lhrer Arbeitsgruppe jeweils ein Beispiel fiir ein quantifizier-
bares und ein qualitativ bewertbares Element aus dem System des Saftla-
dens.

Quantifizierbares Systemelement

Qualitativ bewertbares Systemelement

Ubersicht und Definition der ermittelten Elemente

Die Namen der Elemente sind fiir sich gesehen nicht immer eindeutig. Beispiels-
weise kdnnte Kosten pro Saft mit dem Saftpreis verwechselt werden. Wenn mehre-
re Personen in die Systemanalyse involviert sind, ist es wichtig sicherzustellen,
dass jeder unter dem Namen eines Elements den gleichen Inhalt versteht. Ent-
scheidend flr die Systemanalyse sind letztlich also nicht die Namen der Elemente,
sondern deren Definition.

Name des Systemelements | Symbol | Definition

1. Saftpreis Der Preis, zu dem eine Portion Saft in unserem Laden
@: € verkauft wird.

2. Saftqualitat Umfasst den Geschmack des Saftes, sein Aussehen
@ und seine Bekdmmlichkeit.

3. Kosten pro Saft Umfasst alle Kosten, die zur Produktion einer Saftporti-
@= € on anfallen (z. B. die Frichte, die Energiekosten und
die Léhne der Mitarbeiterinnen).

4. Anzahl der verkauften Saf- Summe der in unserem Laden verkauften Saftportio-
te @@@ nen (pro Monat).
5. KundInnenzufriedenheit Einstellung der Kundinnen zu unserem Saftladen: Zu-

&U frieden ist ein Kunde oder eine Kundin, wenn der Saft
den Erwartungen entspricht oder diese Ubertrifft; unzu-
frieden, wenn die Erwartungen nicht erfiillt werden.

6. Stellenwert von Saften in Zeigt an, ob das Trinken von Saften gesellschaftlich ge-
der Gesellschaft iﬁi@ rade im Trend liegt oder nicht.

7. Durst der Anwohnerlnnen @ Zeigt an, wie grof’ oder gering der Durst der Anwohne-
o~ rinnen in unserem Stadtviertel ist. Hiermit ist nicht die
TI1 Lust der Anwohnerlnnen auf Saft gemeint, sondern nur

ihr Durst.
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Um aus der Analyse praktische Erkenntnisse ziehen zu kdnnen, ist es wichtig, die-
jenigen Elemente zu erkennen, die unser Ziel beinhalten (Zielelemente) und jene,
die wir selbst beeinflussen kénnen (beeinflussbare Elemente).

Fur erfolgversprechende Mallnahmen ist es wichtig zu wissen, welche Elemente
durch uns verandert werden konnen und sich dadurch direkt beeinflussen lassen.

Aufgabe 4

Betrachten Sie die Tabelle mit den Elementen auf der Seite zuvor. Beraten
Sie in lhrer Gruppe, welche Elemente:

* unmittelbar beeinflusst werden kénnen (insgesamt 3),

* helfen, die Ziele (den Laden profitabel und langfristig erfolgreich zu
machen) zu erreichen (insgesamt 2).

Unterstreichen Sie in der Tabelle diejenigen Elemente, die direkt beeinfluss-
bar sind;

markieren Sie die Zielelemente.

Die Losungen finden Sie im Anhang dieses Materials.

Noch einmal sei darauf hingewiesen, dass die Suche nach Systemelementen mit
Hilfe von Leitfragen in unserem Fall eine pragmatische Herangehensweise ist. Sie
ist ein Leitfaden zur ldentifizierung systemrelevanter Elemente, erhebt aber keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Die ermittelten sieben Elemente sollen nur das
Grundprinzip einer Systemanalyse zeigen.

Schritt 2: Systemelemente erfassen — alle Regeln zusammengefasst
Systemelemente durch sechs Leitfragen pragmatisch ermitteln:

1. Welche Personengruppen und Institutionen sind am zu betrachtenden System
beteiligt?

Welche Interessen haben sie?

Welche Faktoren beeinflussen ihr Handeln?

Welche weiteren Elemente bilden das System?

Welche externen Faktoren wirken auf das System?

S S

Welche weichen Faktoren spielen eine Rolle?

Ein Systemelement
* muss quantifizierbar (also in einer Zahl zu fassen) oder
* es muss qualitativ bewertbar (also hoch oder niedrig) sein.
* Es darf nicht mehrdeutig sein.

Alle Systemelemente werden definiert, hierbei kann man unterscheiden zwischen
* Zielelementen, die das gewlinschte Ziel beinhalten und
* beeinflussbaren Elementen, die wir selbst verandern konnen.
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Anhang 1: Lésungen zu den Aufgaben
Aufgabe 1 Musterlésung:

1. Welche Personengruppen und Institutionen sind an unserem System ,Saftladen” beteiligt?
»  Die Kundinnen — ohne sie gabe es keine Abnehmerinnen der Séfte
*  Wir, die Betreiberlnnen des Saftladens — ohne uns gabe es kein Saftangebot
2. Welche Interessen haben sie?
* Die Kundinnen des Saftladens haben vor allem zwei Interessen:
*  hohe Qualitat des Saftes und
. ein angemessener Preis, zu dem die Safte verkauft werden
e Unsere Interessen als Besitzerlnnen hingegen sind
» eine hohe Anzahl verkaufter Safte und
*  moglichst geringe Produktionskosten pro Saft
3. Welche Faktoren beeinflussen ihr Handeln?
»  Das Handeln der Kundlnnen wird beeinflusst durch
*  personliche Vorlieben und
» den allgemeinen Stellenwert von Séften — ist es gerade in Mode, Safte zu kaufen oder
nicht?
4. Welche weiteren Elemente bilden das Saftladen-System?
*  Denkbar sind hier EinflussgroRen wie
* der Umfang des Angebotes im Laden
* die Ladengrofie
5. Welche zusatzlichen externen Faktoren und Einflisse wirken auf das Saftladen-System?
*  Wesentlich fiir unseren Saftladen ist die Nachfrage nach Séften
*  Einfach gesagt: der Durst der Menschen im Stadtviertel
6. Welche weichen Faktoren spielen zuséatzlich eine Rolle?
. Weiche Faktoren sind alle solche, die nicht in einer Zahl zu fassen sind.
*  Sie umfassen unter anderem Emotionen und Gefiihle der beteiligten Gruppen und Institutionen:
* die Zufriedenheit der Kundinnen
* das Unternehmensimage

Aufgabe 2: Individuelle Lésungen.
Aufgabe 3:

* Quantifizierbare Elemente umschlieRen neben dem Saftpreis auch die Anzahl verkaufter Séfte
(z.B. in Litern, Glasern etc.) und die Kosten pro Saft (z.B. in Euro).

* Qualitativ bewertbare Elemente sind neben der Kundinnenzufriedenheit auch die Saftqualitat
(der Saft kann gut oder schlecht sein) und der Stellenwert von Séften in der Gesellschaft (kann
hoch oder niedrig sein). Es kénnte auch z.B. die Qualitat der Friichte genannt werden.

Aufgabe 4:

+ Zielelemente: Unser Ziel, den Laden profitabel und langfristig erfolgreich zu machen, kann
Uber die Elemente Anzahl verkaufter Safte und Kundinnenzufriedenheit erreicht werden.

. Beeinflussbare Elemente: Beeinflussbar sind in unserem Saftladen nur die Elemente Saftpreis,
Saftqualitat und Kosten pro Saft.
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Anhang 2: Ubersicht der Systemelemente im Saftladen

Diese Ubersicht kdnnen Sie aus dem Material herausnehmen und wahrend der
weiteren Bearbeitung nutzen.

Systemelemente im Saftladen

Saftpreis:

Der Preis, zu dem ein Glas in unserem Laden verkauft wird.

Umfasst den Geschmack des Saftes, sein Aussehen und seine Be-
kommlichkeit.

EL:
Saftqualitat:
@Eﬂi\u

Kosten pro Saft:

¢

Umfasst alle Kosten, die zur Produktion einer Saftportion anfallen (z.B.
die Frichte, die Energiekosten und die Léhne der Mitarbeiterinnen).

Anzahl verkaufter Safte:

Summe der in unserem Laden verkauften Saftportionen (pro Monat).

=Cll
=Cll
=l

Kundinnenzufriedenheit:
&U Einstellung der Kundinnen zu unserem Saftladen: Zufrieden ist eine
Kundin oder ein Kunde, wenn der Saft den Erwartungen entspricht
oder diese Ubertrifft; unzufrieden, wenn die Erwartungen nicht erflllt
werden.

Stellenwert von Saften in unserer Gesellschaft:
@ Zeigt an, ob das Trinken von Saften gesellschaftlich gerade im Trend

liegt oder nicht.

Durst der Anwohnerlnnen:
o

Zeigt an, wie grofd oder gering der Durst der Bewohnerlnnen in unse-

’| || rem Stadtviertel ist.
Legende
Saftpreis Beeinflussbares Element (unterstrichen)

Anzahl verkaufter Safte Zielelement (gefettet)
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= Zu M2 uberleiten

Material H M2

Tun B Vorgesehene Bearbeitungszeit fur M1 ist vorbei.
B Offene Fragen klaren.
B Ab jetzt Bearbeitungszeit flir M2, ca. 35 Minuten.
H M2 verteilen.

3 Uberleitung

4 Erarbeitung
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Wechselwirkungen im System erfassen

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren
* Schritt2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

* Schritt 3: Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfas-
sen

* Schritt4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln
* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

In Schritt 2 wurde der Aufbau des Systems erarbeitet, also welche Systemelemente
unseren Saftladen bilden. In diesem Schritt wird nun untersucht, wie ein System in
seiner Gesamtheit funktioniert. Hierfur muss die Wirkung aller beteiligten System-
elemente auf alle anderen geprift werden. Es gilt fir jedes der sieben Systemele-
mente zu analysieren, ob es direkt Einfluss auf die jeweils anderen sechs Elemente
hat.

Merke:
‘ Ausschlielich direkte Wirkungen sind flr die Systemanalyse relevant!

Die Anzahl verkaufter Séfte z. B. wirkt nicht di-
rekt auf die Kosten pro Saft, sondern nur indi-
rekt Uber den Saftpreis. @

1
ah

sinkt nicht automatisch der Saftpreis. Eine ho-
here Anzahl verkaufter Séfte hat allerdings eine
Verringerung der Kosten pro Saft zur Folge, da
wir in groferen Mengen Saft glinstiger herstel- ?E@ =€
len kdénnen. Durch diese Einsparungen kénnen

wir auch den Saftpreis fir die Kundinnen sen-
ken.

Die Anzahl verkaufter Séfte hat also nur eine in- @E@ % — &
direkte Wirkung (Uber die Kosten pro Saft) auf

den Saftpreis und ist somit fur die Systemanaly-
se nicht von Bedeutung.

Begrindung: Nur weil wir mehr Safte verkaufen, ‘
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Um zu prufen, ob zwischen zwei Elementen eine direkte Wirkung vorliegt oder nicht,
hat sich die Vorgehensweise bewahrt, den Zusammenhang auszuformulieren.

Zusammenhang Ausformulierung Direkte Wirkung

Wirkt die Saftqualitét di- | ,Je héher die Qualitat des verkauften Saftes ist,
rekt auf die Kundinnen- | desto hoher ist die Zufriedenheit der Kauferlnnen?*

) >

zufriedenheit: (Umgekehrt gilt: ,Je niedriger die Qualitat des ver- J
kauften Saftes ist, desto niedriger ist die Zufrieden- a
heit der Kauferlnnen?*)

@E&J . &U ]

Wirken die Kosten pro | ,Je hoher die Kosten pro Saft sind, desto mehr Saf-

Saft direkt auf die An- | te werden im Laden verkauft?* Nein*

zahl der verkauften

Sifte? (Umgekehrt: ,Je niedriger die Kosten pro Saft sind,

desto weniger Safte werden im Laden verkauft?*)

&-<|=> 797 ?

*Die Kosten pro Saft wirken vielmehr direkt auf den Saftpreis. Der Saftpreis wiederum wirkt auf die An-
zahl der verkauften Safte. Die Wirkung der Saftproduktionskosten auf die Verkaufszahl ist also indi-
rekt. Bei der Ermittlung der Wechselwirkung ist diese indirekte Wirkung nicht relevant.

Aufgabe 1

ﬁ Beantworten Sie, ob es zwischen folgenden Elementen eine direkte Wirkung
gibt, indem Sie ausformulieren:

Besteht ein Zusammenhang?
®
ﬁ -l 2 @: €

Durst der Kosten pro
Anwohne- Saft
rinnen
Besteht ein Zusammenhang?
&U - 2 @ =€
KundInnen- Saftpreis
zufrie-
denheit
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Mogliche Wirkungen von Systemelementen aufeinander

Wenn ein Element nun direkt auf ein anderes wirkt, ist es wichtig zu wissen, ob die-
se Wirkung gleichgerichtet oder gegengerichtet ist — also in welche Richtung Ele-
ment A Element B beeinflusst. Fir das Verstandnis des Systems ist die Richtung
der wechselseitigen Wirkungen der Elemente grundlegend.

1. Gleichgerichtete Wirkungen

Eine gleichgerichtete Wirkung ist in unse-

rem Saftladen-System zum Beispiel zwi-

schen den Elementen Saftqualitat und Kun- _> D
dIinnenzufriedenheit zu finden. Die Wirkung ﬂ@(—)

wird mit einem durchgezogenen Pfeil sym-
bolisiert.

Wenn die Saftqualitat steigt, dann steigt auch die Kundinnenzufriedenheit. Die
Chance, dass die Erwartung der Kundinnen erfillt oder sogar Ubertroffen wird,
steigt mit der Qualitat der angebotenen Safte.

Wenn die Saftqualitat geringer wird, sinken

auch die Chancen, dass die Erwartung der
Kundinnen erflllt wird. Die KundInnenzufrie-
denheit wird also ebenfalls geringer. Verkleinerung » Verkleinerung

VergroBerung » VergréBerung

Allgemein gesprochen gilt bei gleichgerichte- egends
ten Wirkungen: Erhodhe ich A, steigt B auch. —> : gleichgerichtete Wirkung
Verringere ich A, sinkt B ebenfalls.

2. Gegengerichtete Wirkungen

Eine gegengerichtete Wirkung ist in unse-

rem Saftladen-System zwischen den Ele-
menten Saftpreis und KundInnenzufrieden- @ = € - = ) U
heit zu finden. Die Wirkung wird mit einem
gestrichelten Pfeil symbolisiert.

Wenn der Saftpreis in unserem Laden steigt, sinkt die KundIinnenzufriedenheit. Je
hoéher der Saftpreis, desto hdher sind die Erwartungen der Kundinnen an den Saft.
Es ist also viel wahrscheinlicher, dass ein Kunde oder eine Kundin unzufrieden ist,
wenn wir den Saftpreis anheben, ohne etwas an der Saftqualitat zu andern.

Umgekehrt wird bei einem geringen Saftpreis
in unserem Laden die Kundlnnenzufrieden- Element A }———>| Element B
heit erhdht, da die Chance steigt, dass Kun-
dinnen mit unserem Saft im Verhaltnis zum

VergroBerung » Verkleinerung

Saftpreis zufrieden sind. Verkleinerung » VergréBerung
Allgemein gesprochen gilt flir gegengerichtete T—
Wirkungen: Erhdhe ich A, sinkt B. Verringere --3 : gegengerichtete Wirkung

ich A, steigt B.
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Aufgabe 2

@ Entscheiden Sie, ob es sich bei den folgenden Beispielen um gleichgerichtete
oder um gegengerichtete Wirkungen handelt. Kreuzen Sie die entsprechende
Wirkung an und zeichnen Sie den entsprechenden Wirkungspfeil zwischen
den beiden Symbolen ein.

~Je hdher der Saftpreis, desto niedriger die Anzahl verkaufter Wirkung
Safte.”

Gleichge- D

P-¢ 9% .

richtet

~Je hoher die Kundinnenzufriedenheit, desto hoher die Anzahl der | Wirkung
verkauften Safte.”
Gleichge- D

i s

richtet

Die Lésungen der Aufgaben finden Sie zur Selbstkontrolle im Anhang dieses Mate-
rials.

Wie stark wirken die Systemelemente aufeinander?

Nun kénnen wir also feststellen, ob und in welcher Weise zwei Systemelemente
aufeinander wirken, aber noch nicht wie stark. Dies ist jedoch wichtig, um zu verste-
hen, wie sich das System verhalt.

Die Starke der beiden Wirkungen gleichgerichtet und gegengerichtet wird in drei
Stufen unterschieden:

1. Gleichgerichtete Wirkung
Die Starke dieser Wirkung wird mit den Werten 1 bis 3 unterschieden.
* Wert 1: Unterproportionale gleichgerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, verkleinert sich Ele-
ment B weniger stark. Wird Element A vergréliert oder vergrofdert sich von
selbst, vergrofiert sich Element B weniger stark.
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* Wert 2: Proportionale gleichgerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, verkleinert sich Ele-
ment B genauso stark. Wird Element A vergroRert oder vergroert sich von
selbst, vergroRert sich Element B genauso stark.

+ Wert 3: Uberproportionale gleichgerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, verkleinert sich Ele-
ment B starker. Wird Element A vergroRRert oder vergréf3ert sich von selbst, ver-
groflert sich Element B starker.

Beispiel ,Saftqualitat wirkt auf Kundinnenzufriedenheit":

Die Saftqualitét ist ein wichtiges Kriteri-
Wert:

um fur Kundinnen, den Saft zu kaufen

und bestimmt deren Zufriedenheit sehr @ — & 3
stark: Wird die Saftqualitdt verrin- | |IQe—gy D

gert, verkleinert sich die Kundinnenzu-

friedenheit starker. Wird die Saftqual-
itt erhoht, vergrofert sich die Kundinnenzufriedenheit starker.

Hierin wurde deutlich, dass eine Erhohung der Saftqualitit eine Erhdhung der Kun-
dinnenzufriedenheit zur Folge hat. Differenziert nach der Starke haben wir die Wir-
kung als Uberproportional erkannt, sie erhalt also den Wert 3.

Merke:

Alle Begrindungen fur Wirkungen werden dokumentiert, damit fur jede
an der Systemanalyse beteiligte Person die gleiche Grundlage besteht.

Wenn keine Wirkung zwischen zwei Elementen besteht, entspricht dies dem Wert
0. Auch lediglich sehr schwache oder stark zeitverzégerte Wirkungen erhalten den
Wert 0. Wenn nicht eindeutig ist, warum zwischen zwei Elementen keine Wirkung
besteht (oder nur eine sehr schwache), muss der Wert 0 ebenso begriindet und do-
kumentiert werden.

Sie finden die Wirkungen und Werte aller Systemelemente unseres Saftladens mit
den dazugehorigen Begriindungen im Anhang dieses Materials.

2. Gegengerichtete Wirkung

Die Starke dieser Wirkung wird mit den Werten -1 bis -3 unterschieden.

* Wert -1: Unterproportionale gegengerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, vergréflert sich Ele-
ment B weniger stark. Wird Element A vergrél3ert oder vergrofRert sich von
selbst, verkleinert sich Element B weniger stark.
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» Wert -2: Proportionale gegengerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, vergréRert sich Ele-
ment B genauso stark. Wird Element A vergréRert oder vergréfiert sich von
selbst, verkleinert sich Element B genauso stark.

+ Wert -3: Uberproportionale gegengerichtete Wirkung

Wird Element A verkleinert oder verkleinert sich von selbst, vergréRert sich Ele-
ment B starker. Wird Element A vergrof3ert oder vergroRRert sich von selbst, ver-
kleinert sich Element B starker.

Beispiel ,Saftpreis wirkt auf Kundinnenzufriedenheit*:

Eigentlich wirkt der Saftpreis nur in Wert:
Verbindung mit der Saftqualitat auf die
KundInnenzufriedenheit. Ein geringer @: €] - -)> D -1
Saftpreis bei geringer Saftqualitat wirkt

nicht auf die Kundinnenzufriedenheit.

Da wir aber hier die Wirkung des Saft-
preises isoliert betrachten wollen, gilt
die Saftqualitat als gleichbleibend. Bei gleichbleibender Saftqualitat wirkt der Saft-
preis auf die Kundinnenzufriedenheit — allerdings weniger stark: Wird der Saftpreis
verringert, vergroRert sich die Kundinnenzufriedenheit weniger stark. Wird der Saft-
preis erhéht, verringert sich die Kundlnnenzufriedenheit weniger stark.

Hier wird deutlich, dass ein geringer Saftpreis eine hohere Kundlnnenzufriedenheit
zur Folge hat. Die Wirkung des Saftpreises in unserem Laden auf die Kundinnenzu-
friedenheit ist unterproportional, erhalt also den Wert -1.

Merke:

‘ Es ist vor allem wichtig herauszufinden, ob eine Wirkung zwischen zwei
Systemelementen vorhanden ist und ob sie gleich- oder gegengerichtet
ist.

Ob eine Wirkung den Wert 1, 2, 3 bzw. -1, -2, -3 hat, ist manchmal nicht leicht fest-
legbar. Fur das Ergebnis der Systemanalyse und die Qualitdt der mdglichen
Schlussfolgerungen ist die korrekte Richtung der Wirkung (gleich- oder gegenge-
richtet) viel entscheidender als kleine Unterschiede in den festgelegten Werten.
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ﬁ Verbinden Sie den Wert der Wirkungen des Elements A auf das Element B
mit der dazu passenden Aussage (siehe Beispiel).

Wirkung Wert Aussage

1.|A —» B 1 a | Je gréRer A, desto unterproportional kleiner ist B.

2.|A --» B| -1 b | A hat keine Wirkung auf B.

3.]A —/™ B 2 c | Je groler (kleiner) A, desto unterproportional gréRer (kleiner)

ist B.
Wirkt " - . . :
4. |A  nicht 0 d | Je groler A, desto (berproportional kleiner ist B.
5|A =-=>» B| -3 e | Je groRer (kleiner) A, desto proportional gréer (kleiner) ist B.

Die Lésungen finden Sie im Anhang dieses Materials.

Wirkung der Elemente im System Saftladen

Die ermittelten Wirkungen der Systemelemente in unserem Saftladen sind in der
folgenden System-Matrix dargestellt.

System-Matrix

Eine System-Matrix ist eine Ubersicht der Wirkungen jedes Elements
auf die anderen Elemente des Systems. Die Werte zeigen die Wirkung
des Elements in der linken Spalte auf die restlichen durchnummerierten
Elemente einer Zeile an.

Systemelement 1. 2, 3. 4, 5. 6. 7.
1. | Saftpreis - 0 0 -1 -1 0 0
Definitionen zur Erin-
2. | Saftqualitat 1 - 0 1 3 0 0 nerung
Unterstrichene Ele-
3. | Kosten pro Saft 2 0 - 0 0 0 0 mente sind Elemente,
die wir beeinflussen
4. | Anzahl der verkauften Sifte 0 0 -1 - 0 0 -1 konnen.
. . Gefettete Elemente
5. | Kundinnenzufriedenheit 0 0 0 2 - 0 0 sind Zielelemente.
6. | Stellenwert von Saften in der Gesellschaft 0 0 0 2 0 - 0
7. | Durst der Anwohnerlnnen 0 0 0 2 0 0 -
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Welche Zusammenhange zeigt diese Matrix? Nehmen wir als Beispiel Zeile 4, An-
zahl verkaufter Safte.

Systemelement 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

4. | Anzahl verkaufter Safte 0 0 -1 - 0 0 -1

Die Anzahl verkaufter Séfte (Element 4) wirkt nicht direkt auf den Saftpreis (Ele-
ment 1), daher ist der Wert der Wirkung zwischen Element 4 und Element 1 gleich
0. Gleiches gilt fur die Wirkung von Element 4 auf die Saftqualitét (Element 2), die
Kundinnenzufriedenheit (Element 5) und den Stellenwert von Séften in der Gesell-
schaft (Element 6).

Die Anzahl verkaufter Séfte (Element 4) wirkt auf Element 3 (Kosten pro Saft) ge-
gengerichtet unterproportional (gréRere Produktionsmenge — kleinere Produktions-
kosten). Daher ist der Wert hier -1. Gleiches gilt fur die Wirkung von Element 4 auf
Element 7 (Durst der Anwohnerlnnen: je mehr sie trinken, desto weniger Durst ha-
ben sie).

Sollten Sie sich im Detail daflir interessieren, wie die einzelnen Wirkungen in der
Matrix begrundet sind, erhalten Sie bei lhrer Lehrerin oder lhrem Lehrer ein Doku-
ment dazu.

Schritt 3: Wechselwirkungen im System erfassen — alle Regeln zusammen-
gefasst

* Wenn eine direkte Wirkung zwischen zwei Systemelementen besteht, kann die-
se entweder gleichgerichtet oder gegengerichtet sein.

» Haben zwei Elemente keine Wirkung aufeinander, so entspricht dies dem Wert 0.

» Sehr schwache oder stark zeitverzogerte Wirkungen erhalten ebenfalls den
Wert 0.

* Indirekte Wirkungen sind nicht relevant.

» Elemente wirken nur untereinander und nicht auf sich selbst. Es gibt also keine
Wirkung der Saftqualitat auf die Saftqualitat.

Wirkung von Element x auf Element y Kategorisierung
Keine, sehr schwache oder stark zeitverzégerte Wirkung 0
Gleichgerichtete unterproportionale Wirkung 1
Gleichgerichtete proportionale Wirkung 2
Gleichgerichtete Uberproportionale Wirkung 3
Gegengerichtete unterproportionale Wirkung -1
Gegengerichtete proportionale Wirkung -2
Gegengerichtete Uberproportionale Wirkung -3
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Anhang 1

Lésungen zu den Aufgaben

Aufgabe 1

*  Wenn der Durst der Anwohnerinnen steigt (oder sinkt), steigen (oder sinken)

nicht die Kosten pro Saft. Es besteht also keine Wirkung.

* Wenn der Saftpreis steigt, sinkt die Kundinnenzufriedenheit, denn die Kundinnen
mussen mehr bezahlen. Es besteht also eine Wirkung.

Aufgabe 2
»~Je héher der Saftpreis, desto niedriger die Anzahl verkaufter Safte.” Wirkung
Gleichgerichtet D
P=¢| -> (707
Gegengerichtet
»~Je héher die KundIinnenzufriedenheit, desto héher die Anzahl der Wirkung
verkauften Safte.”
Gleichgerichtet
éu } @@@ Gegengerichtet D

Aufgabe 3

1—-c
2—>a
3—e
4—>b

5-d
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Anhang 2

Begriindungen der Werte in der System-Matrix ,,Saftladen”

Merke:

Fir diese Tabelle ist folgender Hinweis wichtig: ,Keine Wirkung“ bedeu-
tet, dass es zwischen den jeweiligen Wirkungen keine direkte Wirkung
gibt. Hingegen bedeutet ,Wirkung®, dass es eine direkte Wirkung zwi-
schen beiden Elementen gibt.

Systemelement Wirkt auf

Wert

Begriindung

1. Saftpreis 1. Saftpreis

2. Saftqualitat

§=€

Der Saftpreis wirkt nicht auf die Saftqualitat.
Die Wirkung ist umgekehrt: Die Saftqualitat wirkt auf
den Saftpreis.

3. Kosten pro
Saft

Der Saftpreis wirkt nicht auf die Kosten pro Saft.

Die Wirkung ist umgekehrt: Die Kosten pro Saft wirken
auf den Saftpreis.

4. Anzahl ver-
kaufter Safte

Der Saftpreis wirkt auf die Anzahl der verkauften Safte,
da der Preis ein Kriterium fiir Kundinnen ist, den Saft
zu kaufen.

Die Wirkung ist gegengerichtet: Je héher der Saftpreis,
desto niedriger die Anzahl verkaufter Safte. Oder um-
gekehrt: Je niedriger der Saftpreis, desto hoher die An-
zahl verkaufter Safte.

Ganz unabhangig vom Saftpreis wird eine Person nur
dann einen Saft kaufen, wenn sie gerade Lust darauf
hat. Daher ist die Wirkung des Saftpreises auf die An-
zahl verkaufter Safte unterproportional.

5. Kundlnnen-
zufriedenheit

-1

Der Saftpreis wirkt auf die Kundinnenzufriedenheit, da
der durchschnittliche Kunde durch geringere Preise bei
gleichbleibender Saftqualitat zufriedener ist.

+ Anmerkung: Eigentlich wirkt der Saftpreis nur in Ver-
bindung mit der Saftqualitat auf die Kundinnenzufrie-
denheit:

Ein geringer Saftpreis bei geringer Saftqualitat wirkt
nicht auf die Kundinnenzufriedenheit. Da wir aber hier
die Wirkung des Saftpreises isoliert betrachten wollen,
gilt die Saftqualitat als gleichbleibend. Bei gleichblei-
bender Saftqualitat wirkt der Saftpreis auf die Kundin-
nenzufriedenheit.

Die Wirkung ist gegengerichtet: Je niedriger der Saft-
preis, desto hdher die Kundinnenzufriedenheit. Oder
umgekehrt: Je hdher der Saftpreis, desto niedriger die
KundInnenzufriedenheit.

Der Wert ist unterproportional, weil der Saftpreis nur
gering auf die Kundinnenzufriedenheit wirkt.
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Systemelement

Wirkt auf

Wert

Begriindung

6. Stellenwert
Saft in der Ge-
sellschaft

Der Saftpreis in unserem Laden wirkt nicht auf den
Stellenwert von Saften in der Gesellschaft.

7. Durst der
Anwohnerln-
nen

Der Saftpreis in unserem Laden wirkt nicht auf den
Durst der Anwohnerinnen.

2.

Saftqualitat

v

U@i—}

1. Saftpreis

Die Saftqualitat wirkt auf den Saftpreis. Der Grund: Fir
qualitativ hochwertigere Safte wiirden wir versuchen,
einen héheren Preis zu verlangen, um den Laden profi-
tabler zu machen.

Die Wirkung ist gleichgerichtet: Je hoher die Saftquali-
tat, desto héher der Saftpreis. Oder umgekehrt: Je
niedriger die Saftqualitat, desto niedriger der Saftpreis.

Nicht immer wird es uns gelingen, den Saftpreis gleich
stark zu andern wie sich die Saftqualitat gedndert hat.
Daher ist die Wirkung der Saftqualitat auf den Saftpreis
unterproportional.

2. Saftqualitat

3. Kosten pro
Saft

Die Saftqualitat wirkt nicht auf die Kosten pro Saft.

In unserer verkirzten Systemanalyse fehlt das Element
~Qualitat der Friichte“. Dieses wirde sowohl auf die
Saftqualitat als auch auf die Kosten pro Saft wirken.

4. Anzahl ver-
kaufter Safte

Die Saftqualitat wirkt auf die Anzahl der verkauften Saf-
te, da die Qualitat der angebotenen Safte ein Kriterium
fir Kundlnnen ist, den Saft zu kaufen.

Gleichgerichtete Wirkung: Je hoher die Saftqualitat,
desto hoéher die Anzahl verkaufter Safte. Oder umge-
kehrt: Je niedriger die Saftqualitat, desto niedriger die
Anzahl verkaufter Séafte.

Ganz unabhéngig von der Saftqualitat wird eine Person
nur dann einen Saft kaufen, wenn sie gerade Lust dar-
auf hat, in der Nahe des Saftladens ist usw. Daher ist
die Wirkung der Saftqualitat auf die Anzahl verkaufter
Safte unterproportional.

5. Kundlnnen-
zufriedenheit

Die Saftqualitat wirkt auf die Kundinnenzufriedenheit,
da eine hohe Saftqualitat das Hauptkriterium ist, dass
die Erwartung der Kundinnen an den Saft erfillt wird.

Gleichgerichtete Wirkung: Je héher die Saftqualitat,
desto hoher die Kundinnenzufriedenheit. Oder umge-
kehrt: Je niedriger die Saftqualitat, desto niedriger die
Kundinnnenzufriedenheit.

Die Saftqualitat ist zwar nicht das einzige Kriterium fir
die Kundinnenzufriedenheit, doch wirkt sie sehr stark;
daher ist die Wirkung tberproportional.

6. Stellenwert
Saft in der Ge-
sellschaft

Die Saftqualitat wirkt nicht auf den Stellenwert des Saf-
tes in der Gesellschaft, da die Qualitat der angebote-
nen Safte in unserem Laden keine Auswirkung auf das
Image von Saften in der gesamten Gesellschaft hat.
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Systemelement

Wirkt auf

Wert

Begriindung

7. Durst der
Anwohnerlin-
nen

Die Saftqualitat in unserem Laden wirkt nicht auf den
Durst der Anwohnerlnnen. Es handelt sich dabei nicht
um die Lust auf Saft, auf die die Qualitat Auswirkungen
hatte.

3. Kosten pro
Saft

B=¢

1. Saftpreis

Die Kosten pro Saft wirken auf den Saftpreis, da die
Wirtschaftlichkeit unseres Ladens gesichert sein muss.

+ Anmerkung: Wirkungen werden nicht nur fir automa-
tische Reaktionen festgehalten, sondern auch fiir
Handlungen der im System beteiligten Menschen und
Organisationen. Bei steigenden Produktionskosten
missen wir den Saftpreis erhéhen.

Gleichgerichtete Wirkung: Je héher die Kosten pro Saft,
desto hoher der Saftpreis. Oder umgekehrt: Je niedri-
ger die Kosten pro Saft, desto niedriger der Saftpreis.

Unser Ziel muss sein, den Saftpreis in gleichem Mal3e
zu erhéhen wie die Kosten pro Saft ansteigen. Daher
ist die Wirkung proportional.

+ Anmerkung: Der Saftpreis wird durch zuséatzliche
Faktoren beeinflusst:

Das Preisniveau fir Safte im Allgemeinen und die Fra-
ge, wie viel Kundlnnen bereit sind, pro Saft zu zahlen.

Es konnte also passieren, dass wir den Saftpreis nicht
in gleichem Male erhdhen kénnen wie die Kosten pro
Saft gestiegen sind. So lief3e sich fur die Wirkung der

Kosten pro Saft auf den Saftpreis auch eine unterpro-
portionale Wirkung rechtfertigen.

2. Saftqualitat

Die Kosten pro Saft wirken nicht auf die Saftqualitat.

In unserer verklrzten Systemanalyse fehlt das Element
»Qualitat der Friichte“. Dieses wirde sowohl auf die
Saftqualitat als auch auf die Kosten pro Saft wirken.

3. Kosten pro
Saft

4. Anzahl ver-
kaufter Safte

Die Kosten pro Saft wirken nicht auf die Anzahl der ver-
kauften Safte.

Sie beeinflussen aber den Saftpreis, der sich wiederum
auf die Anzahl verkaufter Safte auswirkt.

5. Kundlnnen-
zufriedenheit

Die Kosten pro Saft wirken nicht auf die Zufriedenheit
der KundIlnnen mit dem Saftladen und dessen Produk-
ten.

6. Stellenwert
Saft in der Ge-
sellschaft

Die Kosten pro Saft wirken nicht auf den Stellenwert
von Séften in der Gesellschaft.

7. Durst der
Anwohnerln-
nen

Die Kosten pro Saft wirken nicht auf den Durst der An-
wohnerlnnen.
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Systemelement Wirkt auf Wert | Begriindung
4. Anzahl der 1. Saftpreis 0 | Die Anzahl verkaufter Safte wirkt nicht auf den Saft-
verkauften preis.
Safte .
In unserer verkirzten Systemanalyse fehlt das Element
,Umsatz" bzw. ,Gewinn®. Die Anzahl verkaufter Safte
hatte eine Wirkung auf ,Umsatz* bzw. ,Gewinn® und
@EE dieser wiederum auf den Saftpreis.

2. Saftqualitat 0 Die Anzahl verkaufter Safte wirkt nicht auf die Saftquali-
tat.

3. Kosten pro -1 | Die Anzahl verkaufter Safte wirkt auf die Kosten pro

Saft Saft.
Die Wirkung ist gegengerichtet: Je grof3er die Anzahl
verkaufter Safte, desto geringer werden die Kosten pro
Saft, da in groRen Mengen giinstiger produziert werden
kann. Oder umgekehrt: Je kleiner die Anzahl verkaufter
Safte, desto hoher die Kosten pro Saft.
Da es sich allerdings um einen Saftladen und keine
Saftfabrik 0. A. handelt, kann von keiner sehr grof3en
Einsparung bzw. keinen sehr grofen Zusatzkosten aus-
gegangen werden. Die Wirkung ist daher unterproporti-
onal.

4. Anzahl ver- -

kaufter Safte

5. KundInnen- 0 Die Anzahl verkaufter Safte wirkt nicht auf die Kundin-

zufriedenheit nenzufriedenheit.

6. Stellenwert 0 | Die Anzahl verkaufter Safte wirkt nicht auf den Stellen-

Saft in der Ge- wert von Saften in der Gesellschaft, da die Verkaufs-

sellschaft zahl nur fur unseren Saftladen gemessen wird und
nicht fir den gesamten Saftmarkt.
Die Wirkung ist umgekehrt: Der Stellenwert von Saften
in der Gesellschaft wirkt auf die Anzahl verkaufter Saf-
te.

7. Durst der -1 | Der Durst der Anwohnerlnnen wirkt auf die Anzahl ver-

Anwohnerin- kaufter Safte in unserem Laden, da unsere Safte Durst

nen stillen.

Die Wirkung ist gegengerichtet: Je héher die Anzahl
verkaufter Safte in unserem Laden, desto niedriger ist
der Durst der Anwohnerinnen. Oder umgekehrt: Je
niedriger die Anzahl verkaufter Safte in unserem Laden,
desto héher ist der Durst der Anwohnerinnen.

+ Anmerkung: Diese Wirkung ist zwar nicht sehr realis-
tisch, da eine geringere Verkaufszahl nicht automatisch
zu mehr Durst im Stadtviertel fUhrt. Im Rahmen unserer
Beispiel-Analyse soll hiermit allerdings illustriert wer-
den, wie ein stabilisierender Wirkungskreis (s. Schritt 5)
theoretisch funktioniert.

Da der Durst der Anwohnerlnnen auch auf andere Wei-
se gestillt werden kann, bzw. ein geringer Durst nicht
gleichstark an der Verkaufszahl in unserem Laden ab-
zulesen ist, ist die Wirkung unterproportional.
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Systemelement Wirkt auf Wert | Begriindung
5.  Kundlnnen- | 1. Saftpreis 0 | Die Kundinnenzufriedenheit wirkt nicht auf den Saft-
zufrieden- preis.
heit Eine indirekte Wirkung ist iiber zwei weitere Elemente
festzustellen: Kundinnenzufriedenheit wirkt auf Anzahl
verkaufter Safte, wirkt auf Kosten pro Saft, wirkt auf
Saftpreis.
U + Anmerkung: Indirekte Wirkungen werden in der Sys-
tem-Matrix nicht dokumentiert.
2. Saftqualitat 0 Die Kundlnnenzufriedenheit wirkt nicht auf die Saftqua-
litat.
3. Kosten pro 0 Die KundIlnnenzufriedenheit wirkt nicht auf die Kosten
Saft pro Saft.
4. Anzahl ver- 2 Die KundIlnnenzufriedenheit wirkt auf die Anzahl ver-
kaufter Safte kaufter Safte, da die Zufriedenheit der Kundinnen das
Hauptkriterium fur den Verkauf von Saften ist.
Gleichgerichtete Wirkung: Je hoher die Kundinnenzu-
friedenheit ist, umso 6fter werden Kundlnnen Séfte in
unserem Laden kaufen und ihre positiven Erfahrungen
ggf. sogar weitererzahlen und unseren Laden so weite-
ren Personen empfehlen. Oder umgekehrt: Je niedriger
die Kundinnenzufriedenheit, desto niedriger die Anzahl
verkaufter Safte.
Eine Anderung in der Zufriedenheit der Kundinnen wirkt
in gleichem MaRe auf die Anzahl der verkauften Safte,
daher ist die Wirkung proportional.
5. Kundlnnen- -
zufriedenheit
6. Stellenwert 0 | Die KundInnenzufriedenheit wirkt nicht auf den Stellen-
Saftin der Ge- wert von Saften in der Gesellschaft, da sich die Zufrie-
sellschaft denheit der Kundlnnen nur auf unseren Laden und
nicht auf die Gesamtheit aller Saftladen bezieht.
7. Durst der 0 Die Zufriedenheit der Kundinnen mit unserem Laden
Anwohnerlin- wirkt nicht auf den Durst der Anwohnerinnen.
nen
6. Stellenwert 1. Saftpreis 0 Der Stellenwert von Saften in der Gesellschaft wirkt
von Saften in nicht auf den Saftpreis.
der Gesell-
schaft 2. Saftqualitat 0 | Der Stellenwert von Saften in der Gesellschaft wirkt
nicht auf die Saftqualitat.
3. Kosten pro 0 | Der Stellenwert von Séften in der Gesellschaft hat kei-
Saft ne Wirkung auf die Kosten pro Saft.
4. Anzahl ver- 2 Der Stellenwert von Saften in der Gesellschaft wirkt auf

kaufter Safte

die Anzahl der verkauften Séfte, da unser Saftladen
von gesamtgesellschaftlichen Trends profitiert.

Gleichgerichtete Wirkung: Je héher der Stellenwert des
Saftes in der Gesellschaft ist, desto mehr Kundinnen
werden Safte kaufen wollen; hierdurch steigt die Anzahl
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Systemelement Wirkt auf Wert | Begriindung
der verkauften Safte. Oder umgekehrt: Je niedriger der
Stellenwert von Saften in der Gesellschaft ist, desto
niedriger die Anzahl verkaufter Safte.
Ein gesamtgesellschaftlicher Trend hat starken Einfluss
auf das Kundlnnenverhalten, die Wirkung ist daher pro-
portional.
5. Kundlnnen- 0 Der Stellenwert von Saften in der Gesellschaft wirkt
zufriedenheit nicht auf die Kundinnenzufriedenheit. Es werden zwar
mehr Kundlnnen in unserem Laden Safte kaufen, doch
ob diese zufrieden sind, héngt von der Saftqualitat und
dem Saftpreis ab.
6. Stellenwert -
Saft in der Ge-
sellschaft
7. Durst der 0 Der Stellenwert von Saften in der Gesellschaft wirkt
Anwohnerln- nicht auf den Durst der Anwohnerlnnen.
nen + Anmerkung: Der Stellenwert von Saften in der Gesell-
schaft konnte auf die Lust der Anwohnerlnnen wirken,
einen Saft bei uns zu kaufen, jedoch nicht auf den
Durst der Anwohnerlnnen.
7. Durstder An- | 1. Saftpreis 0 Der Durst der Anwohnerlnnen wirkt nicht auf den Saft-
wohnerlnnen preis in unserem Laden.
2. Saftqualitat 0 | Der Durst der Anwohnerlnnen wirkt nicht auf unsere
o Saftqualitat.
3. Kosten pro 0 Der Durst der Anwohnerinnen wirkt nicht auf die Kosten
Saft pro Saft.
4. Anzahl ver- 1 Der Durst der Anwohnerinnen wirkt auf die Anzahl ver-
kaufter Safte kaufter Safte in unserem Laden, da durstige Kundinnen
Safte kaufen.
Die Wirkung ist gleichgerichtet: Je hoher der Durst der
Anwohnerlnnen, desto hoher die Anzahl verkaufter Saf-
te in unserem Laden. Oder umgekehrt: Je niedriger der
Durst der Anwohnerlnnen, desto niedriger ist die Anzahl
verkaufter Safte in unserem Laden.
Die Kundlnnen haben auch andere Méglichkeiten, ihren
Durst zu stillen, als in unserem Laden; die Wirkung ist
daher unterproportional.
5. Kundlnnen- 0 Der Durst der Anwohnerlnnen wirkt nicht auf die Kun-
zufriedenheit dInnenzufriedenheit.
6. Stellenwert 0 Der Durst der Anwohnerlnnen wirkt nicht auf den Stel-

Saft in der Ge-
sellschaft

lenwert von Saften in der Gesellschaft.

7. Durst der
Anwohnerlin-
nen
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=» Stunde schlieRen

Material

Vortrag Heute haben wir den ersten Teil des Analysewerkzeugs
Systemanalyse kennengelernt, speziell die ersten vier
Schritte der Durchflhrung.
In der n&chsten Doppelstunde nehmen wir uns die ver-
bliebenen drei Schritte der Systemanalyse vor:
* Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermit-

teln

»  Wirkungsgrafik erstellen
* Schlussfolgerungen ziehen
Sollte es zum heutigen Stoff noch Fragen geben, klaren
Sie diese bitte bis zur nachsten Stunde zwischen den
Gruppen.

Tun Stunde schlieRen.

5 Abschluss
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= Systemanalyse wiederholen
= Zu M3 uberleiten

Material

M3

Tun

Die Teilnehmenden auffordern, die Aufgaben einer Sys-
temanalyse zu benennen (zu finden in Schritt 1, M1).

Plenum

Ziel benennen:

* den Laden profitabler machen;
* langfristig Erfolg haben.
Problem benennen:

* Nicht genau wissen, wie das Ziel erreicht werden
kann.

Vortrag

Ziel heute:

Systemanalyse selbstéandig zu Ende flhren und reflektie-
ren.

Material M3 anklndigen, Bearbeitungszeit ca. 30 Minu-
ten.

Tun

M3 austeilen.

6 Einstieg

7 Erarbeitung
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Die Rollen der Elemente im System ermitteln

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren

* Schritt2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

* Schritt 3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen
* Schritt 4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

In der System-Matrix am Ende von Schritt 3 haben wir gesehen, ob und wie die ein-
zelnen Systemelemente aufeinander wirken. Mit Schritt 4 wird nun deutlich, welche
Art von Wirkung (Rolle) ein Element fliir das gesamte System aufweist. Aus der Ver-
netzung eines Systemelements ergibt sich dessen Funktion fiir das System.

Grundlegende Eigenschaften der Elemente

Ein Systemelement hat zwei grundlegende Eigenschaften, die sein Verhalten im Sys-
tem beschreiben. Wenn wir das System beeinflussen wollen, ist es wichtig, diese Ei-
genschaften zu kennen, um die Konsequenzen der Eingriffe absehen zu kénnen.

Erste Eigenschaft: Wirkungs-Charakteristik

Die erste grundlegende Eigenschaft betrifft die Wirkungs-Charakteristik eines
Systemelements unter der Frage: Ist das Element aktiv oder reaktiv? Beeinflusst
das Element das System starker als es vom System beeinflusst wird — dann ist das
Element aktiv. Wird es hingegen starker beeinflusst als es wirkt, ist es reaktiv.

Wirkungs-Charakteristik eines Systemelements

Aktives Element Reaktives Element

>

4 ‘

> <

Ein aktives Elemente wirkt starker auf die ande- | Ein reaktives Element wirkt schwéacher auf die an-
ren Elemente als diese es beeinflussen. deren Elemente als diese es beeinflussen.

Aktive Elemente stabilisieren das System bei An- | An reaktiven Elementen kann man Entwicklungen
derungen. in Systemen also gut erkennen. Eingriffe an reak-
tiven Elementen fiihren oft zu Symptom- statt Ur-
sachenbehandlung.
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Zweite Eigenschaft: Wirkungsintensitat

Die zweite grundlegende Eigenschaft von Systemelementen betrifft die Wirkungs-
intensitat der Systemelemente an sich. Sie zeigt, wie stark ein Element am Sys-
temverhalten beteiligt ist — unabhangig von der Wirkungs-Charakteristik, die ja
zeigt, in welcher Form ein Element am Systemverhalten beteiligt ist.

Wirkungsintensitit eines Systemelements

Kritisches Element Trages Element

>
‘ <
<

>

Ein kritisches Element ist am Verhalten des Sys- | Ein trages Element ist am Verhalten des Systems
tems intensiv beteiligt. nur gering beteiligt.

Kritische Elemente eignen sich gut, um Prozesse | Eingriffe im System an tragen Elementen haben
in Gang zu setzen. Sie bergen jedoch die Gefahr, | nur schwache Wirkung, sie wirken also puffernd.
Kettenreaktionen auszulésen und das System
zum Kippen zu bringen.

Das Systemelement Anzahl verkaufter Séfte hat beispielsweise folgende Eigen-
schaften:

Systemelement Aktiv / Reaktiv Kritisch / Trage

Anzahl verkaufter Safte Stark reaktiv Relativ kritisch

Es reagiert relativ stark auf Veranderungen im System und ist stark am Systemver-
halten beteiligt, beeinflusst andere Elemente jedoch nur schwach.

Wie kann man die Eigenschaften eines Elements wie die Anzahl verkaufter Séfte
erkennen?
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Die Eigenschaften der Elemente ermitteln

Welche Eigenschaften ein Element innerhalb des Systems hat, Iasst sich Gber des-
sen Aktivsumme (wie stark beeinflusst dieses Element die anderen Elemente) und
Passivsumme (wie stark wirken die Elemente auf dieses Element) in der System-
Matrix ermitteln.

Aktivsummen berechnen

Aktivsummen

Die Aktivsumme umfasst alle \Werte eines Elements in der Horizontalen,
also alle Werte einer Zeile aus der System-Matrix. Addiert wird immer
der Betrag eines Wertes, also sein Abstand zur Zahl 0. Das bedeutet,
alle Werte werden positiv summiert: |-1| = 1

Im folgenden Ausschnitt aus der System-Matrix wird demonstriert, wie die Ak-
tivsumme flr das Systemelement Anzahl der verkauften Séfte errechnet wird. (Die
Aktivsumme ist hierbei mit AS abgekdrzt.)

Systemelement 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. AS
4. Anzahl verkauf-

ter Safte 0 0 -1 - 0 0 -1

Als Be_itrége 0 0 1 _ 0 0 1 2

summiert

Die Aktivsumme des Elements Anzahl der verkauften Séfte ist 2. Sie zeigt an, wie
stark es auf die anderen sechs Systemelemente wirkt — also wie aktiv dieses Ele-
ment ist.

Passivsummen berechnen

Passivsumme

Die Passivsumme umfasst alle Werte eines Elements in der Vertikalen,
also alle Werte einer Spalte der System-Matrix. Wie bei der Aktivsum-
me, werden nur die Betrage eines Wertes summiert.

Die Passivsumme des Systemelements Anzahl der verkauften Séfte wird im folgen-
den Ausschnitt der System-Matrix errechnet:
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Systemelement 4. Anzahl der verkauften Safte | Als Betrage summiert
1. Saftpreis -1 1
2. Saftqualitat 1 1
3. Kosten pro Saft 0 0

4. Anzahl der verkauften Safte - -

5. KundIinnenzufriedenheit 2 2

6. Stellenwert des Saftes in der 2 2
Gesellschaft

7. Durst der Anwohnerinnen 0 2

Passivsumme: 8

Die Passivsumme des Systemelements Anzahl der verkauften Safte ist 8. Sie zeigt
an, wie stark die anderen sechs Systemelemente auf das Element Anzahl verkauf-
ter Safte wirken — also wie reaktiv das Element ist.

System-Matrix mit Aktivsummen und Passivsummen

Wenn alle Aktivsummen und Passivsummen errechnet sind, werden sie in der letz-
ten Zeile (AS) beziehungsweise Spalte (PS) der System-Matrix festgehalten.

Systemelement 1. 2, 3. 4, 5. 6. 7. AS
1. Saftpreis - 0 0 -1 -1 0 0
2. Saftqualitat 1 - 0 1 3 0 0 5
3. Kosten pro Saft 2 0 - 0 0 0 0 2

4. Anzahl der ver-
kauften Sifte

5. Kundlnnenzu-
friedenheit

6. Stellenwert des
Saftes in der 0 0 0 2 0 - 0 2
Gesellschaft

7. Durst der An-
wohnerinnen

Passivsumme: 0 1 8 4 0 1

Definitionen zur Erin-
nerung

Unterstrichene Ele-
mente sind Elemente,
die wir beeinflussen
koénnen.

Gefettete Elemente
sind Zielelemente.
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Aufgabe 1

Tragen Sie in der Tabelle unten die fehlende Aktivsumme und Passivsumme
fur das Element Saftpreis ein (bedenken Sie, dass alle Werte positiv sum-
miert werden).

Sie kdénnen lhre vorherigen Ergebnisse mit Hilfe der Tabelle unten kontrollie-
ren.

Mit Hilfe der Aktivsumme und der Passivsumme lassen sich nun die Eigen-
2 schaften der einzelnen Elemente im System ermitteln.

Welche Systemelemente sind aktiv und welche reaktiv?

Der Quotient aus der Aktivsumme und der Passivsumme (im folgenden Q-Wert ge-
nannt) wird bendtigt, um ein Systemelement auf die Eigenschaft aktiv oder reaktiv
hin zu untersuchen.

Aktivsumme geteilt durch

Systemelement Aktivsumme Passivsumme Passivsumme (Q-Wert)
1. Saftpreis 2 3 0,7
2. Saftqualitat 5 0 Nicht definiert*

3. Kosten pro Saft

4. Anzahl der verkauften 2 8 0,25
Sifte

5.  Kundinnenzufrieden- 2 4 0,4
heit

6. Stellenwert des Saftes 2 0 Nicht definiert*

in der Gesellschaft

7. Durst der Anwohnerin- 2 1 2
nen

* Einen Wert durch 0 zu teilen ist mathematisch nicht zulassig. Aus diesem Grund ist ein solcher Wert
nicht definiert.

Aufgabe 2

Ubertragen Sie die Aktivsumme und Passivsumme des Systemelements Kos-
ten pro Saft aus der System-Matrix (vorherige Seite) oben in die Tabelle und
errechnen Sie den Quotienten.

Am Q-Wert eines Elements lasst sich nun dessen Aktivitat bzw. Reaktivitat
ablesen.
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Merke:

Ist der Q-Wert eines Elements ...
... groRer als 1, ist es aktiv

... kleiner als 1, ist es reaktiv

... gleich 1, ist es neutral, also gleich aktiv und reaktiv

+ Anmerkung: Fur unser Uberschaubares Saftladen-System ist der Q-Wert 1 als
Trennwert zwischen den Eigenschaften aktiv und reaktiv ausreichend. Bei umfang-
reicheren Systemanalysen ist es sehr selten, dass ein Element genau den gleichen
Wert bei der Aktiv- und der Passivsumme hat und somit den Wert 1 als Quotienten
erhalt. In einer umfangreicheren Systemanalyse wirde man Q-Werte zwischen
0,76 und 1,30 als neutral bezeichnen.

Hieraus ergibt sich folgende Eigenschaftsverteilung der Elemente unseres Saftla-
dens:

Kosten pro Saft aktiv (Q-Wert 2)

Durst der Anwohnerinnen (Q-Wert 2)
Saftpreis (Q-Wert 0,7)
Kundinnenzufriedenheit reaktiv (Q-Wert 0,5)

Anzahl der verkauften Sifte reaktiv (Q-Wert 0,25)

Stellenwert des Saftes in der Gesellschaft (Q-Wert nicht definiert)
Saftqualitat (Q-Wert nicht definiert)

Aufgabe 3

@ Tragen Sie in die Licken in der obigen Tabelle ein, ob das jeweilige System-
element aktiv, neutral oder reaktiv ist.

Sie finden die Lésungen im Anhang dieses Materials.

Aktiv sind also die Systemelemente Kosten pro Saft und Durst der Anwohnerinnen
— sie beeinflussen die anderen Elemente stark und wirken im System stabilisierend.

Ein besonders reaktives Element ist die Anzahl verkaufter Séfte — es wird von den
restlichen Elementen stark beeinflusst und ist somit nicht geeignet, um Anderungen
in Gang zu setzen. Es dient viel eher dazu, anzuzeigen, ob und wie sich Anderun-
gen im System auswirken.

Koénnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024

60/106



Vernetzt denken und handeln Wande|
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? a/eerrllrgeer?t

Merke:

MalRnahmen, die an reaktiven Elementen ansetzen, beseitigen nicht die
Ursache des Problems. Ganz im Gegenteil setzen sie meist lediglich an
Symptomen, also an den Auswirkungen an.

Uber die Systemelemente Stellenwert von Séften in der Gesellschaft und Saftquali-
tat kann keine Aussage getroffen werden. Beide Elemente haben die Passivsumme
0. Da eine Division durch die Zahl 0 mathematisch nicht zulassig ist, ist die Eigen-
schaft dieser beiden Elemente mathematisch nicht definiert.

Welche Systemelemente sind kritisch und welche trage? Das Produkt aus der Ak-
tivsumme und der Passivsumme (im folgenden P-Wert genannt) wird bendtigt, um
ein Systemelement auf die Eigenschaften ,kritisch® und ,trage“ hin zu untersuchen.

Systemelement Aktivsumme Passivsumme Aktlvsumme el
sivsumme (P-Wert)
1. Saftpreis 2 3 6
2. Saftqualitat 5 0 0
3. Kosten pro Saft 2 1 2
4. Anzahl der verkauften 2 8 16
Sifte
5.  Kundinnenzufrieden- 2 4 8
heit
6. Stellenwert des Saftes 2 0 0
in der Gesellschaft
7. Durst der Anwohnerin-
nen

Aufgabe 4

@ Ubertragen Sie die Aktivsumme und Passivsumme des Elements Durst der
Anwohnerlnnen aus der System-Matrix in die oben stehende Tabelle und er-
rechnen Sie den P-Wert.

Sie koénnen lhre Ergebnisse mit Hilfe der folgenden Aufzahlung kontrollieren.
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Auflistung der Elemente nach deren P-Wert (Aktivsumme x Passivsumme)

Anzahl der verkauften Safte P-Wert 16 — relativ kritisch
Kundinnenzufriedenheit P-Wert 8 — relativ ausgewogen kritisch/trage
Saftpreis P-Wert 6 — relativ ausgewogen kritisch/trage
Kosten pro Saft P-Wert 2 — relativ trage
Durst der Anwohnerinnen P-Wert 2 — relativ trage
Stellenwert von Siften in der Gesellschaft | P-Wert 0
Saftqualitat P-Wert 0

Merke:

Die Zuordnung der P-Werte zu den Eigenschaften ,kritisch“ und ,tréage*
ist weniger eindeutig als bei den Eigenschaften ,aktiv‘ und ,passiv®. Die
P-Werte entsprechen nicht direkt einer Eigenschaft und kénnen nicht
fur sich betrachtet werden, sondern immer nur im Verhaltnis zu den an-
deren P-Werten.

Warum P-Werte immer nur im Verhaltnis zu anderen Werten betrachtet werden
kénnen, lasst sich an einem einfachen Beispiel erklaren: Stellen Sie sich vor, eine
Schulklasse erhalt eine Klassenarbeit zurtick: Niemand hat die Note 1 (sehr gut)
oder 2 (gut) erreicht — alle Arbeitsleistungen sind auf die Noten 3 bis 6 verteilt. Dann
hatte ein Schiler mit der Note 3 zwar im Verhaltnis zu seinen Mitschilerlnnen die
beste Arbeit, aber eben keine sehr gute und nicht einmal eine gute Note.

Die Auflistung der P-Werte lasst also folgende Rickschlisse auf die Eigenschaften
.Kritisch® und ,trage“ unserer Systemelemente zu:

» Die Anzahl verkaufter Séfte hat in Relation zu den anderen Elementen mit
16 den héchsten P-Wert. Es ist somit das kritischste Element unseres Sys-
tems. In Relation zum theoretisch maximalen P-Wert ist es aber nicht son-
derlich kritisch. Bei einer Veranderung dieses Elements waren die Auswir-
kungen auf das Gesamtsystem von allen Elementen am schnellsten zu spu-
ren.

» Die KundInnenzufriedenheit und der Saftpreis haben mit 8 bzw. 6 die zweit-
und dritthochsten P-Werte der sieben Elemente. In Relation zum theoretisch
maximalen P-Wert sind aber auch diese Elemente nicht sonderlich kritisch.

» Die Elemente Kosten pro Saft und Durst der Anwohnerinnen sind mit dem
P-Wert 2 sehr nahe am minimalen P-Wert 0. Sie gelten somit als sehr trége.
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» Der Stellenwert des Saftes in der Gesellschaft und die Saftqualitdt haben
mit jeweils 0 den geringstmoglichen P-Wert und sind die absolut tragsten
Elemente im System Saftladen. Anderungen an diesen Elementen haben
die am starksten zeitverzogerten Wirkungen auf das Gesamtsystem.

Wenn Sie an diese Stelle gekommen sind und noch Zeit ist, bearbeiten Sie die fol-
gende +Aufgabe.

+Aufgabe

Reflektieren Sie die Aussagen zu den Eigenschaften der Elemente oben ge-
nauer. Hierbei ist es wichtig, lhre Uberlegungen in Ihrer Gruppe zu bespre-
chen.

Diskutieren Sie in lhrer Gruppe und notieren Sie die Antwort:

Warum ist die Anzahl verkaufter Séfte fur den Saftladen ein relativ kritisches Ele-
ment?
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Schritt 4: Rollen der Elemente im System ermitteln — alle Regeln zusammen-
gefasst

Die Aktivsumme (AS) ist die Summe der Wirkstarken eines Systemele-
ments in der Horizontalen.

Die Passivsumme (PS) ist die Summe aller Wirkstarken eines Systemele-
ments in der Vertikalen.

Fiar AS und PS werden immer die Betrage eines Wertes summiert: |-1| = 1.
Hieraus lassen sich Eigenschaften der Systemelemente errechnen.

Der Quotient aus Aktivsumme und Passivsumme eines Elements zeigt an,
ob es aktiv oder reaktiv ist (AS / PS).

Das ist der Q-Wert.

Aktives Element:

- wirkt stark auf andere Systemelemente;

- beeinflusst das Verhalten des gesamten Systems sehr stark.
Passives Element:

- wirkt schwach auf andere Systemelemente;

- wird stark von anderen Elementen beeinflusst.

Das Produkt aus Aktivsumme und Passivsumme zeigt an, ob ein Element
relativ kritisch oder trage ist (AS x PS).

Das ist der P-Wert.

Kritisches Element:

- wirkt stark auf andere Elemente, wird selbst stark beeinflusst;

- bringt Prozesse in Gang, aber kann das System zum Kippen bringen.
Trages Element:

- beeinflusst andere Elemente nur schwach, wird selbst nur schwach be-
einflusst.

- Fur Anderungen weniger geeignet, dient als Puffer, z.B. um uner-
wulnschte Wirkungen abzufedern.

Verwendete Literatur

Andreas Becker, Studienbiiro Jetzt und Morgen: Politische und gesellschaftliche Probleme Iésen:
Systemanalysen als Werkzeug fiir die Politik. Das Beispiel Arbeitslosigkeit. Freiburg 2008.

Frederic Vester: Ausfahrt Zukunft Supplement. Material zur Systemuntersuchung. Studiengruppe flr
Biologie und Umwelt, Miinchen 1991.

Frederic Vester: Die Kunst vernetzt zu denken. Ideen und Werkzeuge fiir einen neuen Umgang mit
Komplexitéat. 10. erweiterte und aktualisierte Auflage. Miinchen 2015.
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Anhang

Lésungen zu den Aufgaben

Aufgabe 3
Durst der Anwohnerlnnen: aktiv (Wert 2)

Saftpreis: reaktiv (Wert 0,7)

Aufgabe 4
Systemelement Aktivsumme Passivsumme CLAVELTIITS T (6=
sivsumme (P-Wert)
7.  Durst der Anwohnerlin- 2 1 2
nen

+Aufgabe (L6sungsvorschlag)

Das Systemelement Anzahl der verkauften Séfte ist ein relativ kritisches Element, da es im System
das grote Produkt aus Aktivsumme und Passivsumme besitzt (P-Wert).

Ein hoher P-Wert fiir ein Element zeigt an, dass das Element im System eine hohe Wirkungsintensitat
aufweist, also stark im System vernetzt und am Systemverhalten beteiligt ist.

Elemente mit hohem P-Wert werden als kritisch bezeichnet. Setzt man an ihnen an, kommt es rasch
zu Anderungen im System; so lassen sich Verénderungen in Gang bringen. Sie bergen jedoch die
Gefahr, Kettenreaktionen auszulésen und das System zum Kippen zu bringen.

Am Element Anzahl der verkauften Séfte kdnnen wir allerdings gar nicht direkt ansetzen, es ist nicht
direkt beeinflussbar.
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=» Zu M4 uberleiten

Material | W M4 =N

Tun B Ankindigen, dass die vorgesehene Bearbeitungszeit fir
M3 vorbei ist.

B Ab jetzt [Auft die Bearbeitungszeit fur M4, ca. 40 Minuten.
B M4 verteilen.

8 Uberleitung

9 Erarbeitung
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Wirkungsgrafik erstellen und
Schlussfolgerungen aus Systemanalyse ziehen

» Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren

e Schritt2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

» Schritt3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen
» Schritt4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

o Schritt 5: Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt 6: Schlussfolgerungen ziehen

Far unseren Saftladen kennen wir durch die Schritte 1 bis 4 alle Wirkungen der ein-
zelnen Systemelemente untereinander. Im letzten Schritt der Systemanalyse wird,
aufbauend auf den bisherigen Schritten, eine Wirkungsgrafik erstellt. Darauf lassen
sich mit einem Blick die Vernetzungen der Systemelemente erkennen. Hierdurch
wird die Dynamik und das Verhalten eines Systems begreifbar.

Schritt fur Schritt zur Wirkungsgrafik

Bei einer Uberschaubaren Anzahl an Systemelementen wie in unserem Saftladen
genugt es, ein Blatt zur Hand zu nehmen und alle Systemelemente mit einigem Ab-
stand dazwischen aufzumalen.

Um eine Ubersichtliche Grafik
zu erhalten, empfiehlt es sich, @=€ §=€
die stark vernetzten System-
elemente in die Mitte der Gra-

fik zu zeichnen. Das sind jene

Elemente, die in Schritt 4 in D @?@ &D

der System-Matrix als kri- I.ii'

tischste Elemente ermittelt

wurden. In unserem Fall sind @«E@]

das die Elemente Anzahl ver- ‘ﬁ%ﬁm@

kaufter Séafte und Kundinnen-
zufriedenheit.

Dann werden alle Wirkungen eines Systemelements auf die Ubrigen eingezeichnet.
Die Wirkung kénnen wir der System-Matrix entnehmen. Die Starke der Wirkungen
ist an dieser Stelle nicht relevant. Diesen Vorgang flhren Sie nun als Aufgabe
durch (siehe nachste Seite).
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ﬁ Zeichnen Sie in Ihrer Gruppe mit Hilfe der System-Matrix die Wirkungen der
anderen sechs Systemelemente aufeinander ein.

Systemmatrix:

Wirkungspfeile
@= € §= € Zur Erinnerung: Gleich-

’ gerichtete Wirkungen
' (d.h. Wirkungen mit po-
: sitiven Zahlen in der
K Y Systemmatrix) werden

mit einem durchgezo-
EE@ &U genen Pfeil eingezeich-
net. Hingegen werden
..' gegengerichtete Wir-
m kungen (d.h. Wirkun-
gen mit negativen Zah-

@ len in der Systemma-
—>

trix) mit einem gestri-

y chelten Pfeil einge-
iﬁ@ zeichnet.
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Systemelement 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. Saftpreis » _ 0 0 1 1 0 0 Definitionen zur Erin-
@' nerung
e Unterstrichene Ele-
2. Saftqualitat @ B mente sind Elemente,
Y 1 0 1 3 0 0 —=s SR
S die wir beeinflussen
kénnen.
. p
3. Kosten pro Saft @=€ Gefettete Elemente
2 0 - 0 0 0 0 sind Zielelemente.
4. Anzahl der verkauften
Safte ?@@ 0 0 -1 - 0 0 -1
5. KundIlnnenzufriedenheit &
0 0 0 0 2 - 0 0
6. Stellenwert des Saftes in ﬁﬁﬁ
der Gesellschaft ¥ 0 0 0 2 0 _ 0
7. Durst der Anwohnerlnnen @
i 0 0 0 2 0 0 -
1\94—>
Mit der nebenstehenden Abbildung kénnen Sie
Ihre Wirkungspfeile aus Aufgabe 1 vergleichen. @z € > @z &
- . . r
Im nun folgenden Schritt werden zusatzlich Wir- AN O #
kungskreise eingezeichnet. Wirkungskreise erge- AN »// i
ben sich, wenn ein Element Gber ein oder mehre- ] >
re andere Elemente auf sich selbst wirkt. Sie ’/,/ @E@{ &U
werden mit einem Kreis in der Mitte der beteilig- .-'@ <
ten Elemente symbolisiert. Ein Beispiel fur einen | || ]
Wirkungskreis finden Sie zwischen den Elemen- @
ten Durst der Anwohnerlnnen und Anzahl ver- DSy
kaufter Séfte. |ﬁﬁj§
Bei Eingriffen in unser System ist die Kenntnis

der Wirkungskreise sehr wertvoll. Je nachdem,
um welche Art von Wirkungskreis es sich handelt, beeinflusst er die Folgen unseres
Eingriffs. Wir unterscheiden zwei Arten von Wirkungskreisen.

Selbstverstarkende und stabilisierende Wirkungskreise
1. Selbstverstarkende Wirkungskreise

Manche Elemente bilden in Systemen zusammen Wirkungskreise mit gleichgerich-
teter Rickkopplung. In der Wirkungsgrafik findet sich ein Beispiel flr einen selbst-
verstarkenden Wirkungskreis zwischen drei Elementen: Kosten pro Saft, Saftpreis
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und Anzahl verkaufter Safte. Selbstverstarken-
de Wirkungskreise werden mit einem ge-
schwungenen Pfeilsymbol in der Mitte des Wir-
kungskreises gekennzeichnet.

Bei einem selbstverstarkenden Wirkungskreis @= € @ §= €
beeinflussen sich zwei oder mehrere Elemente
gegenseitig: Ein vergroRerter Wert eines Syste- x ,'
melements fuhrt Gber die Wirkung eines oder N ’
mehrerer anderer Systemelemente zu einer 2 4 7
weiteren VergroRerung dieses Systemele- @@@

ments; eine Verkleinerung fuhrt zu einer weite-

ren Verkleinerung. Deshalb sind Wirkungskrei-

se mit gleichgerichteter Ruckkopplung selbst- | Legende _
verstérkend —» : gleichgerichtete Wirkung

- -» : gegengerichtete Wirkung
Der Wirkungskreis in unserem Beispiel hat | (2):selbstverstarkender Wirkungskreis
zwei Lesarten:

« Je hoher die Anzahl verkaufter Séfte, desto niedriger sind die Kosten pro
Saft, desto niedriger ist der Safipreis, desto hoher ist die Anzahl verkaufter
Séfte.

» Je niedriger die Anzahl verkaufter Séfte, desto héher sind die Kosten pro
Saft, desto hoher der Saftpreis, desto niedriger die Anzahl verkaufter Safte.

Gleichgerichtete Rickkopplungen wirken selbstverstarkend: Eine hohe Anzahl ver-
kaufter Sé&fte fuhrt also zu einer noch héheren, eine niedrige Anzahl verkaufter Séf-
te zu einer noch niedrigeren Verkaufszahl. Aufgrund ihrer selbstverstarkenden Wir-
kung gefahrden diese Kreislaufe die Stabilitat eines Systems, wenn nicht andere
Einflussfaktoren diese Entwicklung dampfen.

Im Falle einer geringen Anzahl verkaufter Séfte verstarkt sich die negative Wirkung
von selbst, es liegt ein sogenannter Teufelskreis vor. Im Falle der hohen Anzah/
verkaufter Séfte kann man von einer Erfolgsdynamik sprechen, das heif3t, die po-
sitive Wirkung verstarkt sich selbst.

Diese Auf- bzw. Abwarts-Spirale setzt sich allerdings nicht unendlich fort. Irgend-
wann wird die Entwicklung immer durch die Wirkungen anderer Systemelemente
gebremst, oder das System bricht zusammen.

2. Stabilisierende Wirkungskreise

Ferner gibt es in Systemen Wirkungskreise mit gegengerichteten Rickkopplungen.
Gegengerichtete Ruckkopplungen fihren zur Selbstregulation, die das System sta-
bilisiert. In der Wirkungsgrafik findet sich ein Beispiel fur einen stabilisierenden Wir-
kungskreis zwischen zwei Systemelementen: Durst der Anwohnerinnen und Anzahl
der verkauften Safte. Stabilisierende Wirkungskreise werden durch ein Wellensym-
bol in der Mitte des Wirkungskreises gekennzeichnet.

Bei einem stabilisierenden Wirkungskreis wirken Systemelemente so aufeinander,
dass sie das System stabil halten: Steigt der Wert eines Systemelements an, wird
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er Uber ein oder mehrere andere Systemelemente wieder verringert. Umgekehrt
gilt: Sinkt der Wert ab, wird er wieder erhoht.

Auch dieser Wirkungskreis steht flr zwei
Erkenntnisse: PR N

* Je hoher der Durst der Anwohnerin- x
nen, desto hoher ist die Anzahl ver- / 3
kaufter Séfte in unserem Laden. Je .*
hoher die Anzahl verkaufter Séfte in O @ @@@
unserem Laden, desto geringer ist m
der Durst der Anwohnerinnen.

» Je niedriger der Durst der Anwoh-
nerlnnen, desto niedriger ist die An-

Legende

zahl verkaufter Séfte in unserem La- —» : gleichgerichtets Wirkung
den. Je niedriger die Anzahl ver- - -» : gegengerichtete Wirkung
kaufter Séafte in unserem Laden, @:stabilisierenderWirkungskreis
desto hoher ist der Durst der An-

wohnerinnen.

Der Zusammenhang zwischen dem Durst der Anwohnerinnen und der Anzahl ver-
kaufter Séfte ist nicht sehr realitdtsnah, wenn der Saftladen nicht die einzige Quelle
fur Getranke in einem hermetisch abgeriegelten Stadtviertel ist. Dieses Element
wurde dennoch gewahlt, um in der Wirkungsgrafik einen stabilisierenden Wirkungs-
kreis exemplarisch darstellen zu kénnen.

Gegengerichtete Wirkungskreise wirken stabilisierend. Sie sorgen daflr, dass kei-
nes der beteiligten Systemelemente zu gro3 oder zu klein wird. Das geschieht
selbstregulierend.

Selbstverstarkende und stabilisierende Wirkungskreise konnen also im kleinsten
Fall aus zwei Elementen bestehen, der grofdte Fall ist durch den Umfang des Sys-
tems bestimmt. Fir einen Eingriff in ein System sind allerdings Uberschaubare Wir-
kungskreise geeigneter, um maglichst direkt und schnell zu zielgerichteten Ande-
rungen im System zu kommen und mdgliche Nebenwirkungen im Blick behalten zu
konnen.

Merke:

Ein Wirkungskreis ist dann selbstverstarkend, wenn er gar keine oder
eine gerade Anzahl gegengerichteter Wirkungen beinhaltet.

Anzahl --)» im selbstverstarkenden Wirkungskreis ( @) =0,2,4,...

Ein Wirkungskreis ist dann stabilisierend, wenn er eine ungerade An-
zahl gegengerichteter Wirkungen beinhaltet.

Anzahl --)» im selbstregulierenden Wirkungskreis ( S) )=1,3,5, ...

Aufgabe 2
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Diskutieren Sie gemeinsam, um was fiir eine Art von Riickkopplung es sich
handelt. Tragen Sie dann die entsprechenden Symbole fiir selbstverstarken-
de und stabilisierende Wirkungskreise in die folgenden Abbildungen ein.

Sie finden die Lésungen im Anhang dieses Materials.

1 2
//—*B\ //?B-\\
v N Ve N\
/ \ / \
/ \ / 2 |
A B A ' & B
O o O
// d
/
CK 7
D« ~

Mit der Identifizierung von selbstverstarkenden und stabilisierenden Wirkungskrei-
sen ist die Wirkungsgrafik unseres Saftladens vollstéandig. Es zeigt nun alle Wirkun-
gen der Elemente und alle Wirkungskreise in einer Abbildung.
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Legende
—>» : gleichgerichtete Wirkung

- -» : gegengerichtete Wirkung
@ : selbstverstarkender Wirkungskreis
@ : stabilisierender Wirkungskreis

=€

|
i

=Cll

Die komplette Wirkungsgrafik des Saftladen-Systems
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Schritt 5: Wirkungsgrafik erstellen — alle Regeln zusammengefasst

Eine Wirkungsgrafik kann in vier Schritten erstellt werden:

1. Alle Systemelemente mit einigem Abstand aufzeichnen, die kritischsten (d.h. am starksten vernetzten) Ele-
mente in die Mitte.

2. Die Wirkungen eines Systemelements (zu finden in der System-Matrix) auf die restlichen Elemente mit Pfeilen

einzeichnen:
* gegengerichtete Wirkungen = --)>
* gleichgerichtete Wirkungen = —>

3. Die Wirkungen der restlichen Systemelemente einzeichnen (ebenfalls zu finden in der System-Matrix)
4. Wirkungskreise einzeichnen:

* Wenn die Wirkung eines Systemelements Uber ein oder mehrere Elemente auf den Ausgangspunkt zu-
rickwirkt, spricht man von einem Wirkungskreis.

*  Wirkungskreise werden mit einem Kreis in der Mitte der beteiligten Elemente symbolisiert. Es gibt zwei Ar-
ten von Wirkungskreisen:

Selbstverstarkende Wirkungskreise Stabilisierende Wirkungskreise

Ein vergroRerter Wert eines Systemelements fiihrt Steigt der Wert eines Systemelements an, wird er tber
uber die Wirkung eines oder mehrerer anderer ein oder mehrere andere Systemelemente wieder ver-
Systemelemente zu einer weiteren VergroRerung ringert. Umgekehrt gilt: Sinkt der Wert ab, wird er wie-

dieses Systemelements; eine Verkleinerung fuhrt der erhoht.

zu einer weiteren Verkleinerung.

Bevolkerungs- Angebot
zahl \

S o

Preis A

Geburten Legends

— : gleichgerichtete Wirkung —» : gleichgerichtete Wirkung

@ : Wirkungskreis mit gleichgerichteter

Ruckkopplung (selbstverstéarkend) Rt gegengerlchtete erkung

: Wirkungskreis mit gegengerichteter
Ruckkopplung (stabilisierend)

Ein Wirkungskreis ist dann selbstverstirkend, Ein Wirkungskreis ist dann stabilisierend, wenn er ei-
wenn er gar keine oder eine gerade Anzahl ge- ne ungerade Anzahl gegengerichteter Wirkungen be-
gengerichteter Wirkungen beinhaltet. inhaltet.

Anzahl - -» im selbstverstarkenden Wirkungs- Anzahl --)» im selbstregulierenden Wirkungskreis
kreis ((3))=0, 2,4, ... (()=1,35, ...
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Schlussfolgerungen aus der Systemanalyse

Wir haben die Systemanalyse am Beispiel unseres Saftladens durchgefiihrt, da wir
wissen wollten, was wir tun miissen, um unseren Laden im Stadtviertel zu etablie-
ren. Unsere eingangs festgelegten Ziele lauteten: den Laden profitabler zu machen
und damit langfristigen Erfolg zu haben. Wir haben in den bisherigen Schritten der
Systemanalyse Erfolgsdynamiken bzw. Teufelskreise und stabilisierende Wirkungs-
kreise erkannt.

Zwei Elemente haben wir zu Beginn als Zielelemente definiert, da sie unsere ge-
nannten Ziele beinhalten:

¢ Anzahl der verkauften Safte und
¢ KundInnenzufriedenheit

Ebenfalls wurden zu Beginn die beeinflussbaren Elemente identifiziert. Es sind Ele-
mente des Systems, die wir selbst beeinflussen kdnnen:

» Saftpreis

e Saftqualitat
¢ Kosten pro Saft

Wirksame MaBRnahmen

Die Wirkungsgrafik hat uns gezeigt, wie die Elemente untereinander vernetzt sind.
In den folgenden zwei Tabellen sind die Wirkungen jener beeinflussbarer Elemente,
die auf die Zielelemente wirken, Ubersichtlich dargestellt. Hieraus wird schlielich
deutlich, an welchen Systemelementen wir ansetzen kénnen, um unsere Zielele-
mente zu unseren Gunsten zu verandern.

Element wirkt auf ... Element wirkt auf ... Zielelement
Kosten pro Saft _> Saftpreis _ Anzahl der
> verkauften Safte

_> Kundlnnenzu- )

friedenheit

Lesebeispiel fiir die erste Zeile der Tabelle:

»~Je niedriger die Kosten pro Saft, desto niedriger der Saftpreis, desto hdher die An-
zahl verkaufter Safte.”

Folgende MalRnahmen lassen sich daher ableiten, um das Zielelement Anzahl ver-
kaufter Séfte zu erhohen:

Saftpreis senken.

- Die Anzahl verkaufter Safte steigt.
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- Einen niedrigen Saftpreis kénnen wir erreichen, indem wir die Kosten pro
Saft senken.
Saftqualitat erhéhen.
- Die Anzahl verkaufter Safte steigt.
- AuBerdem wird die KundIinnenzufriedenheit erhoht, wodurch die Anzahl ver-
kaufter Safte ebenfalls steigt.
Saftpreis senken

- Die Kundinnenzufriedenheit steigt.

Saftqualitat erhdhen

- Die Kundinnenzufriedenheit steigt.

Aufwand fiir Eingriffe in das System

Welcher Aufwand betrieben werden muss, um ein komplexes System zu beeinflus-
sen, zeigt die Klassifizierung der Systemelemente in Bezug auf Wirkungs-Charakte-
ristik (aktiv oder reaktiv) und Wirkungsintensitat (kritisch oder puffernd), wie wir sie
in M3 ermittelt hatten.

Uber den Quotienten aus Aktivsumme sowie Passivsumme hatten wir fir die Sys-
temelemente u.a. folgende Wirkungs-Charakteristiken ermittelt:

Kosten pro Saft aktiv (Q-Wert 2)

Saftpreis reaktiv (Q-Wert 0,7)

Saftqualitat (Q-Wert nicht definiert)

Legende: unterstrichen: beeinflussbare Elemente

fett: Zielelemente

Uber das Produkt aus Aktivsumme und Passivsumme hatten wir in M3 fiir die Sys-
temelemente die folgende Wirkungsintensitat ermittelt:

Saftpreis P-Wert 6 — relativ ausgewogen kritisch/trage

Kosten pro Saft P-Wert 2 — relativ trage

Saftqualitat P-Wert 0

Legende: unterstrichen: beeinflussbare Elemente

fett: Zielelemente

Aktive und reaktive
Elemente

Zur Erinnerung: Aktive
Elemente beeinflussen
das System starker, als
das System auf sie ein-
wirkt; sie sind also fir
Anderungen gut geeig-
net. Reaktive Elemente
hingegen werden star-
ker beeinflusst, als sie
selbst das System be-
einflussen; sie kdnnen
als Indikator dienen, ob
Mafnahmen wirksam
cinAd

Wirkungsintensitat

Zur Erinnerung: Je ho-
her der P-Wert eines
Elements, desto star-
ker ist es am System-
verhalten beteiligt.
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Far die drei von uns beeinflussbaren Elemente ergeben sich zusammen betrachtet
folgende Eigenschaften:

Systemelement | Wirkungs-Charakteristik Wirkungsintensitét
Saftpreis Q-Wert = 0,7 P-Wert = 6
— reaktiv — relativ ausgewogen kritisch/trage
Saftqualitat Q-Wert nicht definiert P-Wert =0
Kosten pro Saft | Q-Wert =2 P-Wert = 2
— aktiv — relativ puffernd

Unter dem Aspekt von Aufwand zu Nutzen erweisen sich Systemelemente als ideal
fur zielgerichtete Eingriffe in das System, die sowohl einen hohen Q-Wert (Wir-
kungs-Charakteristik: aktiv) als auch einen mittleren bis hohen P-Wert (Wirkungsin-
tensitat: ausgewogen bis kritisch) besitzen.

In diesem Sinne sind die Elemente Saftpreis und Kosten pro Saft beide relativ gut
geeignet:

» Der Saftpreis ist zwar nicht aktiv, sondern (leicht) reaktiv, daftir aber relativ
ausgewogen in Bezug auf kritisch/trage.

» Die Kosten pro Saft sind aktiv, auch wenn das Element nur wenig am Sys-
tem beteiligt ist.

Bei groReren Systemanalysen ergeben sich wegen der gré3eren Zahl an Elemen-
ten und ihrer Vernetzung haufig klarere Aussagen.

Fir die Neugierigen: Interpretation zum Element Saftqualitat
Wirkungs-Charakteristik

Das dritte von uns beeinflussbare Systemelement — die Saftqualitdt — hat einen nicht definierten Q-Wert.
Denn der Q-Wert ergibt sich durch den Quotienten aus Aktivsumme und Passivsumme, d.h. AS/PS.

Fir die Saftqualitat ergibt sich zur Berechnung des Q-Wertes: Q = 5/ 0. Die Division durch 0 ist jedoch
mathematisch nicht zulassig. Aufgrund der Art der mathematischen Herleitung kénnen wir also keine
Aussage zur Wirkungs-Charakteristik des Systemelements Saftqualitdt machen. Dennoch zeigt sich ei-
ne an sich aktive Wirkungs-Charakteristik des Elements Saftqualitét, wie der Blick in die Wirkungsgrafik
zeigt: Es wirkt deutlich starker ins System hinein als das System auf das Element wirkt (namlich gar
nicht).

Wirkungsintensitét

Als P-Wert ergibt sich bei der Saftqualitat die 0, ermittelt aus dem Produkt 5 x 0. Hier flhrt die O der Pas-
sivsumme methodenbedingt dazu, dass eine verfalschende Aussage entsteht. Schliellich ist das Ele-
ment Saftqualitdt am Systemverhalten beteiligt, wie die Wirkungsgrafik zeigt.

Relevanz der Problematik

Je weniger Elemente in einer Systemanalyse verwendet werden, desto groer ist die Wahrscheinlich-
keit, dass bei mindestens einem Element entweder die Aktivsumme oder die Passivsumme gleich 0 ist.
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Nur in einem solchen Fall tritt die Problematik auf, dass die Aussage in Bezug auf Wirkungs-Charakteris-
tik bzw. Wirkungsintensitat des betreffenden Elements verzerrt ist.

Unser System des Saftladens hatten wir ja mit Absicht klein gehalten, um das Prinzip der Systemanaly-
se Uberschaubar vermitteln zu konnen. Deshalb arbeiten wir mit nur sieben Systemelementen. Dabei
bleiben eine ganze Reihe von Elementen und Vernetzungen aufen vor. Hatten wir sie alle berlcksich-
tigt, ware keine 0 bei der Passivsumme der Saftqualitat entstanden — die Saftqualitat wirde beispiels-
weise durch ein Systemelement Qualitét der Friichte beeinflusst.

Nebenwirkungen bei Eingriffen in das System

Die Systemanalyse zeigt nicht nur, wie die vorgeschlagenen
MaRnahmen auf die Zielelemente wirken, sondern auch, wel- @:
che Nebenwirkungen diese MaRnahmen besitzen. Im neben- )&
stehenden Ausschnitt der Wirkungsgrafik wird deutlich, dass
eine Erhéhung der Saftqualitat zwar unsere Zielelemente wie X v
genannt zu unseren Gunsten beeinflusst: Kundinnenzufrie- /
denheit und die Zahl der verkauften Safte steigen. Eine hohe @@@ v &U
Saftqualitat fuhrt aber auch zu einem hohen Saftpreis. Ein
hoher Saftpreis wiederum wirkt sich negativ auf die Zielele-
mente Anzahl verkaufter Safte und Kundinnenzufriedenheit
aus. E
>

=y

Es wird exemplarisch deutlich, dass eine MalRnahme weitrei-
chende Folgen fiir das System haben kann, die unter Um-
standen nicht beabsichtigt sind. Systemanalysen bieten somit Beispiel zu erwiinschter Wirkung und
die Moglichkeit, zu priifen, wie angestrebte Malinahmen ziel- Nebenwirkung aus der Systemanalyse
gerichtet wirken und welche Nebenwirkungen sich ergeben.  des Saftladens

Merke

‘ Wenn der Fokus der Systemanalyse auf einem wirtschaftlichen Pro-
blem liegt, kdnnen deren Ergebnisse als eine Unternehmensberatung
betrachtet werden. Die als wirksam erkannten Mallhahmen lassen sich
dann, unter Bericksichtigung des Aufwandes und der Nebenwirkungen,
in die Praxis umsetzen.

Wenn Sie an diese Stelle gekommen sind und noch Zeit ist, bearbeiten Sie die fol-
gende +Aufgabe.

Lesen Sie die folgenden Erganzungen zum Werkzeug Systemanalyse aus
der praktischen Anwendung.

o a Diskutieren Sie in Ihrer Gruppe die Inhalte: Halten Sie die Vorgehensweise,
Systemanalysen in unterschiedlichen Gruppen zu erstellen, fir sinnvoll?
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Zusatzerlauterungen aus der Praxis

Bei der Bearbeitung komplexerer Systeme werden die Wirkungen der Elemente un-
tereinander in der Praxis durch jeweils zwei bis drei Gruppen (bestehend aus drei
bis vier Personen) bestimmt. Im Idealfall bringen die Gruppenmitglieder unter-
schiedliche Fachkenntnisse ein. Durch solche interdisziplindren Gruppenzusam-
mensetzungen wird sichergestellt, dass nicht ein Aspekt eines Systems zu stark ge-
wichtet wird. Jede der Gruppen erstellt fir sich eine Tabelle (System-Matrix) mit den
ermittelten Werten und dokumentiert die Begriindung, warum sie sich auf die jewei-
ligen Werte geeinigt hat. Anschlielend vergleichen die Arbeitsgruppen ihre Tabellen
miteinander. Bei abweichenden Werten wird erneut diskutiert und die Begrindung
wiederum dokumentiert.

Mit diesem Ansatz gelingt es in der Regel, alle im System wichtigen Aspekte zu er-
fassen und Fehlbeurteilungen weitgehend auszuschlieen. In einem pragmatischen
Vorgehen kdnnen Systeme auch durch eine einzige Gruppe analysiert werden.

Alternativ zu dieser grundsatzlichen Arbeitsweise konnte auch jede Wirkung zweier
Systemelemente untereinander durch wissenschaftliche Untersuchungen geprift
werden. Das wirde allerdings einen enormen Arbeits- und vor allem Zeitaufwand
bedeuten: Die Wirkung der Saftqualitat auf die Kundinnenzufriedenheit musste bei-
spielsweise Uber einen langeren Zeitraum betrachtet und mit Aussagen von Kun-
dinnen belegt werden, um eine faktenbasierte Grundlage fUr den ermittelten Wert
zu erhalten.

Die Praxis zeigt jedoch, dass dieses aufwandige Verfahren nicht nétig ist, um reali-
tatsnahe Ergebnisse mit einer Systemanalyse zu erzielen. Die Ermittlung der Werte
durch Diskussionen verschiedener Arbeitsgruppen bietet auf effizientere Weise
brauchbare Ergebnisse.

Die Wirkungskreise fir unseren Saftladen konnten aufgrund der geringen Anzahl an
Systemelementen auf ein Blatt gezeichnet werden. In der Praxis werden die Wir-
kungskreise mit Hilfe einer Software errechnet. Hiermit kann man sich die relevan-
ten Wirkungskreise heraussuchen und sie in die Wirkungsgrafik tGbertragen.

Systemanalysen sollten nicht in Einzelarbeit erstellt werden, denn:

+ die Sichtweise einer einzelnen Person ist durch Erfahrungen
und individuelles Wissen gepragt.

* eine einzelne Person macht eher Fehler, die nicht korrigiert wir-
den:

- vergisst Elemente oder nimmt nicht-relevante Elemente auf
- bewertet falsch
- Ubersieht Aspekte oder Zusammenhange

* analysiert wiirde nicht die Realitat, sondern eine subjektive Vari-
ante.

» der Konsens Uber nétige Systemelemente und die Wirkung un-
tereinander erhoht die Wahrscheinlichkeit, keine relevanten Ele-
mente zu Ubersehen.
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Anhang

Lésungen zu den Aufgaben

Aufgabe 1

Lésung ist bereits im M-Material enthalten.

Aufgabe 2
1.1: selbstverstarkend
1.2: selbstverstarkend

1.3: stabilisierend
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= Werkzeug Systemanalyse abschlieBend besprechen
=>» Stunde schlieBen

Material H M4
Tun B Auf Ende der Arbeitszeit hinweisen.
B An den Einstieg der Stunde ankntpfen:

Probleme analysieren und Lésungswege finden.

Plenum B Ist das Instrument der Systemanalyse lhrer Meinung nach
ein hilfreiches Werkzeug?
Vortrag B Die Stunde abschlieRen mit Hinweisen:

» Systemanalysen bieten nicht nur Losungsansatze fir
kleine und grof3e Unternehmen, sondern fir alle denk-
baren komplexen Systeme und komplexen Probleme.
- Bsp.: Sportverein, Schulklasse, Verkehrsproble-

me, Arbeitsmarkt (Arbeitslosigkeit), etc.

* Je komplexer ein System ist (z.B. Arbeitsmarkt), desto
hilfreicher sind Systemanalysen fiir erfolgreiche Mal}-
nahmen. Das betrifft insbesondere gesellschaftliche
Themen.

» Fur Fragestellungen wie Verringerung der Arbeitslo-
sigkeit, der Wohnungsnot, von Armut oder Gewalt ist
es wichtig, Muster und Verhalten des Systems zu ver-
stehen, um zielgerichtet handeln zu kénnen.

* Das Einstiegsmodul zu vernetztem Denken zu Beginn
der Themeneinheit liefert wichtige Erkenntnisse und
Beispiele, warum diese Art des Denkens und der Sys-
tembetrachtung gesellschaftlich essenziell ist.

Tun B Die Stunde schlief3en.

10 Abschluss
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Teil 2: Eine Systemanalyse selbst erstellen
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= Systemanalyse einleiten
= Gruppen bilden (lassen)
= Material M5 austeilen

Material [ |

M5

Vortrag |

Sie erstellen nun selbst eine Systemanalyse zu einem
selbst zu wahlenden Problem und Thema.

Diese Aufgabe fiuhren Sie in Gruppenarbeit durch:
» teils in 2er-Gruppen, teils in 4er-Gruppen;

* immer zwei 2er-Gruppen bilden zusammen eine 4er-
Gruppe.

Gleich gebe ich Ihnen das Arbeitsmaterial aus. Sie arbei-
ten sich im Arbeitsmaterial Aufgabe fur Aufgabe durch und
fuhren auf diese Weise die Systemanalyse durch.

Alle notwendigen Anleitungen und Informationen sind im
Arbeitsmaterial enthalten (z.B. auch, in welcher Phase Sie
in lhrer 2er-Gruppe und wann Sie in lhrer 4er-Gruppe ar-
beiten).

Zur Hilfe kbénnen Sie das Material zur Systemanalyse ver-
wenden, das Sie aus den letzten Stunden haben.

Insgesamt werden Sie etwa drei bis vier Doppelstunden
fur diese Aufgabe zur Verfliigung haben — je nach Bedarf.

Fir die einzelnen Aufgaben gibt es keine Zeitvorgaben.
Ich werde immer wieder schauen, wie weit Sie sind.
Kommt eine Gruppe an einer Stelle der Systemanalyse
nicht recht weiter oder nur sehr langsam, wird eine
schnellere Gruppe helfen. Zunachst ist eine 4er-Gruppe
immer fur sich selbst verantwortlich, die Hilfe erfolgt also
zunachst zwischen den zusammengehoérenden beiden
2er-Gruppen.

Tun [ |

2er-Gruppen bilden lassen.

Allen 2er-Gruppen eine Partner-2er-Gruppe zuweisen flr
die Aufgaben, die in 4er-Gruppen durchgefihrt werden.

M5 austeilen.

Die Teilnehmenden ggf. unterstitzen.

1 Einstieg

2 Anwendung
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Ein System analysieren

* Schritt 1:
* Schritt 2:
* Schritt 3:
* Schritt 4:
* Schritt 5:

* Schritt 6:

System, Problem und Ziel definieren

Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen
Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen
Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

Wirkungsgrafik erstellen

Schlussfolgerungen ziehen

Aufgabe 1

Arbeiten Sie gemeinsam in lhrer 4er-Gruppe.

ﬁ Uberlegen Sie sich ein Problem mit dem dazugehérigen System und dem
Ziel, das Sie im System erreichen mochten. Notieren Sie Ihr Ergebnis in die
unten folgende Tabelle.

Orientieren konnen Sie sich an folgenden Beispielen:

Problem System Ziel

Mull auf dem Schulhof Schulpause oder Schulhof Mull verringern

Mobbing in der Klasse Schulklasse Umgang verbessern

Wie Schultheaterauffihrungen |Schultheater Spald haben, Zuschauerinnen
erfolgreich machen? anziehen, Geld einnehmen
Nachwuchsmangel im Sportverein Neue aktive Mitglieder
Sportverein gewinnen

Staus in der Stadt Verkehr Reibungsloser Verkehr

Sie kénnen sich auch fir eines der genannten Beispiele entscheiden.

Problem

System

Ziel
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Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren
* Schritt 2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen
* Schritt 3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen

* Schritt4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

Aufgabe 2

Bearbeiten Sie die Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe. Sind Sie fertig, gehen Sie in
Ihre 4er-Gruppe, tauschen sich dort aus und passen lhre Antworten an.

Beantworten Sie die Fragen, die Sie bereits aus der ,Saftladen“-Analyse ken-
nen, gemeinsam in der Gruppe.

1. Welche Personengruppen und Institutionen sind an unserem System beteiligt?

2. Welche Interessen haben die Personengruppen und Institutionen?

3. Welche Faktoren beeinflussen ihr Handeln?
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4. Welche weiteren Elemente bilden das System?

5. Welche zusatzlichen externen Faktoren und Einfliisse wirken auf das System?

6. Welche weichen Faktoren spielen zusatzlich eine Rolle?

Aufgabe 3

Bearbeiten Sie die Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe. Sind Sie fertig, gehen Sie in
Ihre 4er-Gruppe, tauschen sich dort aus und einigen sich auf eine gemeinsa-
me LOsung.

Bestimmen Sie aus den Antworten aus ,Aufgabe 2 die Systemelemente
Ihres Systems und definieren Sie diese Elemente.

Beschranken Sie sich dabei auf maximal 10 Systemelemente, um die Sys-
temanalyse handhabbar zu halten. Uberlegen Sie dazu, welche Elemente ei-
ne wesentliche Rolle im System spielen.

Die Systemelemente festzulegen ist der zentrale Schritt einer Systemanaly-
se. Nur wenn es gelingt, jene Elemente zu identifizieren, die eine wesentliche
Rolle im System spielen, kann die Systemanalyse zu nitzlichen Aussagen
fuhren.

Koénnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024 86/106



Vernetzt denken und handeln Wande|
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? a/eer';{geerEZt

Zur Erinnerung: Anforderung an Systemelemente

Damit sich im weiteren Verlauf der Systemanalyse die Zusammenhange zwischen
den Systemelementen ermitteln lassen, muss der Zustand der Elemente entweder
quantifizierbar — also in einer Zahl zu fassen — oder qualitativ bewertbar sein (d.h.
sich nach hoch oder niedrig klassifizieren lassen).

Systemelement Definition

1.

10.

Koénnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024 87/106



Vernetzt denken und handeln Wande|
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen? vernetzt

denken
Aufgabe 4

Bearbeiten Sie die Aufgabe in Ihrer 4er-Gruppe.

Betrachten Sie den Uberblick zu den Systemelementen auf der vorhergehen-
den Seite.

a.) Markieren Sie diejenigen Elemente, die Zielelemente sind.
b.) Unterstreichen Sie diejenigen Elemente, die beeinflussbar sind.
Erlautern Sie lhre Entscheidungen stichwortartig schriftlich.

Stichwortartige Erlauterung lhrer Klassifizierung nach Zielelementen und
beeinflussbaren Elementen
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Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System
erfassen

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren
* Schritt2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen

* Schritt 3: Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfas-
sen

* Schritt4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln

* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6: Schlussfolgerungen ziehen

Aufgabe 5

Teilen Sie in lhrer 4er-Gruppe die Systemelemente auf. Eine 2er-Gruppe be-
arbeitet gemeinsam die erste Halfte der Elemente, die andere 2er-Gruppe be-
arbeitet die zweite Halfte.

Beispiel: Bei 8 Elementen bearbeitet die eine Gruppe die Elemente 1 bis 4,
die andere Gruppe die Elemente 5 bis 8.

Sind Sie fertig, gehen Sie in lhre 4er-Gruppe, tauschen sich dort aus und eini-
gen sich auf eine gemeinsame Lésung.

Analysieren Sie, zwischen welchen Elementen es direkte Wirkungen gibt.
Zeichnen Sie mit Bleistift die Wirkungen in die Matrix ein — bei gleichgerichte-
ter Wirkung einen durchgezogenen Pfeil, bei gegengerichteter Wirkung einen
gestrichelten Pfeil. Wenn keine direkte Wirkung vorhanden ist, tragen Sie ,0“
ein.

Zur Erinnerung: Wirkungen ermitteln

Um zu prufen, ob zwischen zwei Elementen eine direkte Wirkung vorliegt oder nicht,
hat sich die Vorgehensweise bewahrt, den Zusammenhang auszuformulieren.

Beispiel aus dem System Saftladen:

Wirkt die Saftqualitat direkt auf die KundInnenzufriedenheit?

Ausformulieren: Je hoher die Qualitat des verkauften Saftes ist, desto hoher ist die
Zufriedenheit der Kauferlnnen?

Antwort: Ja — Es gibt eine direkte Wirkung, und sie ist gleichgerichtet.

Wichtig: Ausschlielich direkte Wirkungen sind fir die Systemanalyse relevant!
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Systemelement 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
1. -
2. -
3. -
4. -
5. —
6. -
7. -
8. -
9. -
10. -

Aufgabe 6

Uberlegen Sie in Ihrer 2er-Gruppe fiir jede der gerade untersuchten Wir-
kungsbeziehungen, ob es sich dabei um eine

e Uberproportionale,
e proportionale, oder
* unterproportionale Wirkung handelt.

Falls Sie sich nicht mehr im Detail an diese Thematik erinnern konnen: Direkt
hinter dieser Aufgabenstellung folgt ein Wiederholungskasten.

Ubertragen Sie die Wirkstarken in die Systemmatrix auf der nichsten Seite.

Sind Sie fertig, gehen Sie in lhre 4er-Gruppe, tauschen sich dort aus und ei-
nigen sich auf eine gemeinsame Ldsung.

Zur Erinnerung: Wirkstarken

Wirkungen kénnen gleich- oder gegengerichtet sein, aulerdem kann man ihre
Starke benennen. Uberproportional (3 bzw. -3) bedeutet, dass bei einem Anstieg
von Element A das Element B starker zu- bzw. abnimmt. Proportional (2 bzw. -2)
bedeutet, dass bei einem Anstieg von Element A das Element B gleichstark an-
steigt bzw. abnimmt, und unterproportional (1 bzw. -1) bedeutet, dass Element B
weniger ansteigt bzw. abnimmt als Element A.

Gleichgerichtete Wirkung Gegengerichtete Wirkung

Wert 3: Gberproportional gleichgerichtet Wert -3: Uiberproportional gegengerichtet
Wert 2: proportional gleichgerichtet Wert -2: proportional gegengerichtet
Wert 1: unterproportional gleichgerichtet Wert -1: unterproportional gegengerichtet
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Systemmatrix

Systemelement 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. AS

1. -

PS
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Aktiv- und Passivsummen ermitteln

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren
* Schritt2:  Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen
* Schritt3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen

* Schritt 4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln
* Schritt5:  Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

Aufgabe 7

Bearbeiten Sie die Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe. Sind Sie fertig, gehen Sie in
Ihre 4er-Gruppe und vergleichen |hre Losungen.

ﬁ Berechnen Sie die Aktivsumme und die Passivsumme der einzelnen Elemen-
te und tragen Sie |hr Ergebnis in die Systemmatrix (siehe vorhergehende Sei-
te) ein.

Zur Erinnerung: Aktiv- und Passivsummen

Die Aktiv- und Passivsumme eines Elements gibt an, wie stark ein Element auf die
anderen Elemente wirkt (aktiv ist) und wie stark es von den anderen Elementen
beeinflusst wird (passiv ist).

Zur Berechnung der Aktivsumme

. > ] Systemelement 1. 2. 3. 4, AS
addiert man die Werte in den
Zeilen der Systemmatrix. Zur |- - s | 1] 0 4
Berechnung der Passivsumme |5 0 -
werden die Werte in den Spalten 3 3 ]

der Systemmatrix addiert. Hier-

bei werden jeweils nur die Werte |4. 0 -

addiert: Vorzeichen bleiben au-

Rer acht. Denn ob eine Wirkung

gleich- oder gegengerichtet ist,

spielt hierbei keine Rolle. Ausschnitt aus einem Beispiel zur Berechnung
von Aktivsumme und Passivsumme.

PS| 3
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Aufgabe 8

Teilen Sie sich in Ihrer 4er-Gruppe auf: Die 2er-Gruppe, die in Aufgabe 5 die
erste Halfte der Elemente bearbeitet hat, widmet sich auch jetzt diesen Ele-
menten. Parallel beschéftigt sich die andere 2er-Gruppe mit der zweiten Half-
te der Elemente (wie in Aufgabe 5).

1. Ermitteln Sie die Wirkungs-Charakteristik und die Wirkungsintensitat der
einzelnen Elemente des Systems. Berechnen Sie dazu die Q- und P-Wer-
te ,Ihrer” Elemente mithilfe der Aktivsummen und der Passivsummen aus
der Systemmatrix. Wie das erfolgt, erlautert der Textkasten unterhalb die-
ser Aufgabenstellung.

2. Ordnen Sie die Elemente nach ihrem P-Wert (oben das kritischste Ele-
ment, unten das tragste) und tragen Sie die Werte in der Tabelle auf der
nachsten Seite ein.

3. Tragen Sie anschlieRend den Q-Wert in die Tabelle ein und kreuzen Sie
bei jedem Elemente an, ob es aktiv/reaktiv oder neutral ist.

Zur Erinnerung: Wirkungs-Charakteristik und Wirkungsintensitat

Bei der Wirkungs-Charakteristik eines Systemelements geht es um die Frage:
Ist das Element aktiv oder reaktiv? Beeinflusst das Element das System starker
als es vom System beeinflusst wird — dann ist das Element aktiv. Beeinflusst hin-
gegen das Element das System weniger als es vom System beeinflusst wird —
dann ist das Element reaktiv. Um ein Systemelement auf die Eigenschaft aktiv
oder reaktiv hin zu untersuchen, wird der Quotient aus der Aktivsumme und der
Passivsumme (Q-Wert) benétigt.

Die zweite grundlegende Eigenschaft von Systemelementen betrifft die Wirkungs-
intensitat der Systemelemente. Sie zeigt, wie stark ein Element am Systemver-
halten beteiligt ist — unabhangig von der Wirkungs-Charakteristik, die abbildet, ob
ein Element im System eher aktiv oder reaktiv wirkt. Um ein Systemelement auf
die Eigenschaften kritisch und trage hin zu untersuchen, wird das Produkt aus
der Aktivsumme und der Passivsumme (P-Wert) bendtigt.

Q-Wert eines Systemelements P-Wert eines Systemelements

Q = Aktivsumme / Passivsumme P = Aktivsumme x Passivsumme

— Q-Wert gréRer als 1: Element ist aktiv Je héher der P-Wert, desto kritischer das Ele-
ment.

— Q-Wert kleiner als 1: Element ist reaktiv
Je niedriger der P-Wert, desto trager das Ele-

— Q-Wert gleich 1: Element ist neutral
ment.
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Nr. | Systemelement P-Wert Q-Wert Wirkungs-Charakteristik
(Wirkungs-
intensitat) Aktiv Neutral Reaktiv

Aufgabe 9

Gehen Sie in lhre 4er-Gruppe.

ﬁ Fuhren Sie Ihr Ergebnis aus Aufgabe 8 mit dem Ergebnis der anderen 2er-
Gruppe zusammen und tragen Sie das gemeinsame Ergebnis in die Liste un-
ten ein. Achten Sie auf die Sortierung nach dem P-Wert (h6chster Wert oben,
dann absteigend).

Nr. | Systemelement P-Wert Q-Wert Wirkungs-Charakteristik
(Wirkungs-
intensitat) Aktiv Neutral Reaktiv
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Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt1:  System, Problem und Ziel definieren
* Schritt2: Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen
* Schritt 3:  Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen

* Schritt4: Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln
* Schritt 5: Wirkungsgrafik erstellen

* Schritt6:  Schlussfolgerungen ziehen

Aufgabe 10

& Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

Sollten Sie an einer Stelle nicht weiter kommen, besprechen Sie sich mit
Ihrem Partner-2er-Team.

@ Erstellen Sie mithilfe der Systemmatrix die Wirkungsgrafik des Systems. Neh-
men Sie dazu die folgende Seite und arbeiten zunachst mit Bleistift.

Wenn Sie die Wirkungsgrafik erstellt haben, Uberprifen Sie, ob alle Wirkun-
gen eingetragen sind. Achten Sie auch auf die Wirkrichtungen.

Zur Erinnerung: sinnvolle Positionierung der Elemente

1. Zunachst wird das zentrale Element in der Mitte platziert (d.h. das kritischste
Element; das Element mit dem héchsten P-Wert).

2. AnschlieBend werden diejenigen Elemente aulen um das zentrale Element
herum angeordnet, die mit dem Zentralelement direkt verbunden sind. Hierbei
achtet man darauf, Elemente, die direkt aufeinander wirken, sinnvoll nebenein-
ander zu platzieren. Insbesondere fur Wirkungskreise ist das wichtig.

3. Im letzten Schritt werden die restlichen Elemente zu den Elementen platziert,
die bereits vorhanden sind.

Hinweis: Beim System Saftladen wurden die einzelnen Elemente in der Wirkungs-
grafik durch kleine Symbolgrafiken abgebildet. Schreiben Sie in lhrer Wirkungsgra-
fik stattdessen die Elementnamen mit ihren jeweiligen Elementnummern.

Zur Erinnerung: Wirkrichtungen

Gleichgerichtete Wirkungen (d.h. Wirkungen mit positiven Zahlen in der System-
matrix) werden mit einem durchgezogenen Pfeil eingezeichnet: —»

Hingegen werden gegengerichtete Wirkungen (d.h. Wirkungen mit negativen Zah-
len in der Systemmatrix) mit einem gestrichelten Pfeil gezeichnet: - -»
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Wirkungsgrafik fiir das System .........................l
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Aufgabe 11

& Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

Sollten Sie an einer Stelle nicht weiter kommen, besprechen Sie sich mit
lhrem Partner-2er-Team.

ﬁ 1. Prufen Sie in lhrer Wirkungsgrafik, ob Wirkungskreise vorhanden sind.

2. Falls ein oder mehrere Wirkungskreise vorhanden sind:
Stellen Sie fur alle Wirkungskreise fest, ob es sich um einen selbstverstar-
kenden oder einen stabilisierenden Wirkungskreis handelt.

3. Zeichnen Sie in der Wirkungsgrafik in die Mitte jedes Wirkungskreises das
entsprechende Zeichen fur die Art des Wirkungskreises ein (stabilisierend
oder selbstverstarkend).

Zur Erinnerung: Wirkungskreise

Wenn die Wirkung eines Systemelements Gber ein oder mehrere Elemente auf den Ausgangspunkt zuriickwirkt,
spricht man von einem Wirkungskreis.

Wirkungskreise werden mit einem Kreis in der Mitte der beteiligten Elemente symbolisiert. Es gibt zwei Arten von
Wirkungskreisen:

Selbstverstarkende Wirkungskreise Stabilisierende Wirkungskreise
Ein vergréRerter Wert eines BeBlkonings, Steigt der Wert eines System- R
Systemelements fiihrt Gber die elements an, wird er Gber ein \
Wirkung eines oder mehrerer oder mehrere andere System- © :
anderer Systemelemente zu ©) elemente wieder verringert. /
einer weiteren VergréRerung Umgekehrt gilt: Sinkt der Wert Preis et
dieses Systemelements; eine ab, wird er wieder erhoht.
H o H Legende
Verkleinerung fiihrt zu einer Geburten A R
weiteren Verkleinerung. —>: gleichgerichtete Wirkung S —
@:Wirkungskreismrlg\eichgerichteter ) . . . "
Riickkopplung (selbstverstarkend) @ : Wirkungskreis mit gegengerichteter
Rickkopplung (stabilisierend)
in Wirkungskreis ist dann selbstverstarkend, in Wirkungskreis ist dann stabilisierend, wenn er ei-
Ein Wirk k td Ibst tarkend Ein Wirk k td tabil d
wenn er gar keine oder eine gerade Anzahl ge- ne ungerade Anzahl gegengerichteter Wirkungen be-
gengerichteter Wirkungen beinhaltet. inhaltet.
Anzahl - -» im selbstverstarkenden Wirkungs- Anzahl --)» im selbstregulierenden Wirkungskreis
kreis(@)=0,2,4,... (@)=1,3,5,...

Aufgabe 12

Gehen Sie in lhre 4er-Gruppe und vergleichen Sie lhre Wirkungsgrafik mit der
der Partner-2er-Gruppe. Korrigieren Sie lhre Grafik, falls nétig.

Koénnen-Version; Version 1.1.4; © Stiftung Vernetzt denken, Bern 2024 97/106



Vernetzt denken und handeln
Systemanalysen: Wie lassen sich komplexe Systeme verstehen?

Wandel
i ot
denken

vernetz

Schlussfolgerungen ziehen

* Schritt 1:
* Schritt 2:
* Schritt 3:
* Schritt 4:
* Schritt 5:

* Schritt 6:

System, Problem und Ziel definieren

Die wesentlichen Elemente des Systems erfassen
Wechselwirkungen zwischen den Elementen im System erfassen
Die Rollen der einzelnen Elemente im System ermitteln
Wirkungsgrafik erstellen

Schlussfolgerungen ziehen

Wo ansetzen?

An welchen Systemelementen kénnen Sie ansetzen, um lhre Ziele zu erreichen?
Um diese Frage zu beantworten, tragen Sie nochmals die Zielelemente und die be-

einflussbaren Elemente zusammen.

Aufgabe 13

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

Notieren Sie nochmals die Zielelemente im System und die beeinflussbaren

Elemente (siehe Aufgabe 4).

Zielelemente

Beeinflussbare Elemente
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Aufgabe 14

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

1. Zeichnen Sie in die folgenden Tabellen ein, welche Elemente auf Ihre
Zielelemente wirken. Entnehmen Sie diese Informationen der Wirkungs-
grafik. Fir drei Zielelemente sind Tabellen vorbereitet.

2. Unterstreichen Sie jene Elemente, die beeinflussbar sind, und markieren
Sie die Zielelemente.

Zur Erinnerung: Welche Elemente wirken auf ein Zielelement?

Jedes Zielelement wird gesondert in einer Tabelle untersucht. Sie missen dabei
von rechts aus vorgehen: In der rechten Spalte tragen Sie das Zielelement ein. In
der dritten Spalte von rechts schreiben Sie in die erste Zeile das erste Element,
das auf das Zielelement wirkt. In die Spalte zwischen den beiden Elementen wird
der entsprechende Wirkungspfeil eingezeichnet.

In gleicher Weise tragen Sie in die erste Spalte ein, welche Elemente auf das Ele-
ment wirken, das auf das betrachtete Zielelement wirkt. In dieser Tabelle berlick-
sichtigen Sie Uber weitere Zeilen die weiteren Wirkungen auf das Zielelement. Fir
die weiteren Zielelemente sind eigene Tabellen auszufllen.

Fir ein Zielelement aus dem Saftladen sieht eine ausgeflllte Tabelle beispielhaft
folgendermalien aus:

Element wirkt auf ... Element wirkt auf ... Zielelement

Kosten pro Saft Saftpreis _ > Anzahl der

verkauften Safte

Saftqualitat

v vy

Kundinnenzu- )
friedenheit

Zielelement 1

Element wirkt auf ... Element wirkt auf ... Zielelement 1*

* Zielelement 1: Das Zielelement mit der niedrigsten Elementnummer in der Systemmatrix
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Zielelement 2

Element wirkt auf ... Element wirkt auf ... Zielelement 2

Zielelement 3

Element wirkt auf ... Element wirkt auf ... Zielelement 2

Aufgabe 15

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

Beschreiben Sie anhand der Ergebnisse aus Aufgabe 14 zu Wirkungen auf
die Zielelemente, an welchen beeinflussbaren Elementen Sie wie ansetzen
konnen, um lhre Ziele zu erreichen.
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Aufgabe 16

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

Betrachten Sie nochmals die Tabelle aus Aufgabe 9 zu Wirkungs-Charakteris-
tik und Wirkungsintensitat der einzelnen Elemente lhres Systems: Welche Er-
kenntnisse ergeben sich aus dieser Tabelle fur die in Aufgabe 15 ermittelten

beeinflussbaren Elementen, die auf die Zielelemente wirken? Notieren Sie |h-

re Ergebnisse.

Bedenken Sie dabei die Bedeutung der P- und Q-Werte entsprechend der
Zusammenhange, wie sie der Wiederholungskasten in Aufgabe 8 zusammen-
fasst. Stichworte: aktiv, reaktiv, kritisch, trage.

Aufgabe 17

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

ﬁ Welche Nebeneffekte ergeben sich, wenn die in Aufgabe 16 erarbeiteten
MaRnahmen zur Erreichung lhrer Ziele durchgefuhrt werden?

Nehmen Sie zur Beantwortung dieser Frage die Wirkungsgrafik zur Hand.
Notieren Sie die Ergebnisse getrennt fir jede Mallnahme.
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Aufgabe 18

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 2er-Gruppe.

1. Entnehmen Sie der Wirkungsgrafik die selbstverstarkenden Wirkungskrei-
se (sofern vorhanden) und zeichnen Sie sie in die folgende Tabelle.

2. Interpretieren Sie die Wirkung der einzelnen selbstverstarkenden Wir-
kungskreise und tragen Sie das Ergebnis in Stichpunkten in die Tabelle
ein.

3. Unterscheiden Sie dabei, ob es sich beim jeweiligen selbstverstarkenden
Wirkungskreis um einen Teufelskreis handelt (die Selbstverstarkung
fUhrt zu einem unerwinschten bzw. negativen Ergebnis) oder um eine Er-
folgsdynamik (die Selbstverstarkung flhrt zu einem erwlnschten bzw. po-
sitiven Ergebnis).

4. Uberlegen Sie sich, welche Folgen die Erkenntnisse aus den Aufgabent-
eilen 1 und 2 fir die Handlungsempfehlungen aus Aufgabe 15 haben.
Tragen Sie das Ergebnis in wenigen Worten in die Tabelle ein.

5. Fuhren Sie die Aufgabenteile 1. bis 3. fur stabilisierende Wirkungskreise
durch. (Teufelskreise und Erfolgsdynamiken treten in stabilisierenden Wir-
kungskreisen nicht auf und mussen folglich in Aufgabenteil 2 nicht
bedacht werden).
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Selbstverstarkende Wirkungskreise

Wirkungskreis Interpretation

Folgen fiir Handlungsempfehlungen
(Zeichnung)
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Stabilisierende Wirkungskreise

Wirkungskreis Interpretation

Folgen fiir Handlungsempfehlungen
(Zeichnung)
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Aufgabe 19

Bearbeiten Sie diese Aufgabe in lhrer 4er-Gruppe.

Besprechen Sie die in den 2er-Gruppen erarbeiteten Schlussfolgerungen.
Fassen Sie schriftlich zusammen, welche Malnahmen Sie empfehlen, um die
angestrebten Ziele zu erreichen. Begriinden Sie lhre Empfehlung.

Herzlichen Gluckwunsch — Sie haben eine Systemanalyse selbst durchgefihrt! Sie
sind nun in der Lage, Themen und Probleme gesamtheitlich zu analysieren, um das
Verhalten des zugrundeliegenden Systems zu verstehen. Auf diese Weise kénnen
Sie Ursachen von Problemen verstehen und zielfiihrende Handlungsmafnahmen
erkennen. Somit besitzen Sie eine Kompetenz, die sich bei vielen Themen und Pro-
blemen als sehr nitzlich erweist.

Sicherlich ist Ihnen der eine oder andere Schritt der Systemanalyse noch schwer
gefallen. Das ist bei der erstmaligen Anwendung eines solch aufwendigen Werk-
zeugs auch nicht verwunderlich. Es gilt: Ubung macht den Meister.
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