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Jeder Manager und Berater weif3, dass viele der besten Ideen nie verwirklicht
werden. Die gangigen mentalen Modelle der Entscheider verhindern die
Umsetzung. Mit Systemdenken konnen diese offengelegt und das organisa-

tionale Denken gefordert werden.

Neue Einsichten werden nicht in die
Praxis umgesetzt

Oft bleiben hervorragende Strategien graue
Theorie. Ein Pilotexperiment beweist, dass ein
neuer Ansatz zu besseren Ergebnissen flhrt.
Trotzdem wird die neue Methode nie zur gangigen
Praxis. Diese chronischen Missgeschicke werden
nicht durch mangelnde Entschlossenheit oder
schwachen Willen verursacht, sondern durch
gangige mentale Modelle. Das sind tief verwurzel-
te innere Vorstellungen vom Wesen der Dinge.
Neue Einsichten werden nicht in die Praxis umge-
setzt, wenn sie den vertrauten Denk- und Hand-
lungsweisen widersprechen.

Mentale Modelle bestimmen
unsere Handlungen

Die mentalen Modelle eines Menschen
bestimmen nicht nur, wie er die Welt in-
terpretiert. Sie bestimmen auch seine
Handlungen. Menschen handeln nicht
immer in Ubereinstimmung mit den von
ihnen verkindeten Theorien. Sie handeln
jedoch in Ubereinstimmung mit ihren
praktizierten Theorien, ihren mentalen
Modellen. Das Entscheidende fiir ein Verstandnis
von mentalen Modellen ist, dass sie aktiv sind.
Wenn jemand andere Menschen nicht fir ver-
trauenswdirdig hélt, handelt er anders als wenn er
ihnen Vertrauen schenkt. Mentale Modelle haben
solch einen starken Einfluss auf das Tun, weil sie
die Wahrnehmung beeinflussen. Wenn zwei Men-
schen mit unterschiedlichen mentalen Modellen
dasselbe Ereignis beobachten, beschreiben sie es
vollig unterschiedlich, weil sie auf andere Einzel-
heiten geachtet haben.

Probleme durch verborgene mentale
Modelle

Ob mentale Modelle zu Problemen fiihren, hangt
nicht davon ab, ob sie richtig oder falsch sind. Alle
Modelle sind Vereinfachungen. Problematisch
wird es, wenn die mentalen Modelle im Verbor-
genen operieren, wenn sie unterhalb der bewuss-
ten Wahrnehmungsschwelle liegen. Wenn ein
Unternehmen sagt: ,Fur unsere Kunden spielt die
Servicequalitdt keine Rolle, wird es den Service
nicht ausbauen. Es hat nicht gesagt: ,Nach
unserem mentalen Modell spielt die Service-
qualitat keine Rolle.“ Wenn ein Geschaftsflihrer
sagt: ,Wir haben mit unseren Methoden in der
Vergangenheit Erfolg gehabt und werden deshalb
auch zukunftig damit arbeiten“, wird er nicht
erkennen, dass man Probleme nie mit den
Methoden l6sen kann, durch die sie entstanden
sind.

Einnahmen

Wenn der Abstand zwischen den Denkmodel-
len und der Realitat immer grofer wird, nehmen
die Misserfolge des Unternehmens zu. Es verliert
Marktanteile.

Mit Systemdenken innere Bilder an
die Oberflache holen, iiberpriifen und
verbessern

Es gibt immer nur Annahmen, keine Wahrheiten.
Jeder sieht die Welt durch seine mentalen Model-
le. Strukturen, die dem Menschen nicht bewusst
sind, halten ihn gefangen. Wer lernt, die Struktu-
ren wahrzunehmen, in denen er sich bewegt,
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befreit sich allmahlich von den zuvor unerkannten
Kraften und erlangt die Fahigkeit, produktiv mit
diesen Strukturen zu arbeiten und sie zu ver-
andern. Mit Systemdenken kénnen Menschen die
inneren Bilder an die Oberflache holen, Uberpri-
fen und verbessern. Das ist ein entscheidender
Schritt auf dem Weg zur lernenden Organisation.

Hinweise auf Chancen zu
Veranderungen mit hoher und
niedriger Hebelwirkung

Zu den wichtigsten Einsichten des System-
denkens gehoért, dass es bestimmte sténdig
wiederkehrende  Strukturmuster gibt. Diese
Systemarchetypen sind der Schlissel, um die
Strukturen und damit die Einflussmuster und
mentalen Modelle im personlichen Leben und in
Unternehmen zu erkennen. Ihr Zweck besteht dar-
in, die Wahrnehmung zu verandern, damit man
die Wirkungsweise grundlegender Strukturen und
die potentiellen Hebel in diesen Strukturen besser
sehen kann. Wenn ein Systemarchetyp erkannt
ist, wird auch deutlich, in welchen Bereichen Ver-
anderungen mit hoher und niedriger Hebelwirkung
méglich sind.

,Die Grenzen des Wachstums* ist ein haufig
vorkommender Archetyp. Die Struktur Wachs-
tumsgrenzen tragt zu einem besseren Verstandnis
aller Situationen bei, in denen ein Wachstum auf
Grenzen stoft. So wachsen zum Beispiel Unter-
nehmen eine Zeitlang an und dann stoppt der

Wachstumsprozess. Beispiel: Je mehr neue
Produkte entwickelt und im Markt eingefiihrt
werden, desto grofer sind die Einnahmen und
desto groBer ist das F&E-Budget. Das ist ein sich
verstarkender Prozess. Er erzeugt eine Erfolgs-
spirale, aber auch unbeabsichtigte Nebeneffekte,
die sich in einem ausgleichenden Prozess mani-
festieren und schlieBlich den Erfolg verlang-
samen. Das Wachstum beim F&E-Budget fiihrt zu
einer derartigen Komplexitat, dass die leitenden
Ingenieure das Management nur bewaltigen
kdnnen, wenn sie kostbare Zeit von ihrer techni-
schen Arbeit abzweigen. Dadurch verlangsamt
sich die Einfihrung neuer Produkte und damit das
allgemeine Wachstum (siehe Abbildung 1).

Wenn das mentale Modell des Unternehmens
lautet: ,Wir missen unsere Anstrengungen ver-
doppeln, um das Wachstum anzukurbeln®, startet
es weitere Produktinitiativen, um aus der festge-
fahrenen Situation herauszukommen. So reagie-
ren die meisten Menschen auf wachstumsbegren-
zende Situationen und stellen nach geraumer Zeit
fest, dass sie auf der Stelle treten.

Losung = Hebel bei der
Gleichgewichtsschleife ansetzen

In solchen Situationen muss man den Hebel bei
der Gleichgewichtsschleife ansetzen und nicht bei
der Verstarkungsschleife. Wenn man das Ver-
halten des Systems andern will, muss man den
begrenzenden Faktor erkennen und andern. Das
kann bestimmte Manahmen erfordern, die man
bislang nicht in Betracht gezogen hat, weil sie
nicht zu den gangigen mentalen Modellen zahlten.

Damit die Produktentwicklung in
einem expandierenden Unternehmen
erfolgreich weiterlduft, muss man sich
mit der wachsenden Managementbe-
lastung auseinandersetzen, die eine
zunehmend komplexe Forschungs- und
Entwicklungsorganisation mit sich bringt.
So kénnen zum Beispiel qualifizierte
Manager eingestellt werden, die wissen,
wie man kreative Techniker flhrt. Oder
sie kénnen Managementkurse fir Inge-
nieure veranstalten, die Interesse an
FlUhrungsaufgaben haben.

Das Managementprinzip lautet deshalb: Trei-
ben Sie nicht mit aller Kraft das Wachstum voran.
Beseitigen Sie die Faktoren, die das Wachstum
begrenzen.
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Weitere Informationen zum Thema ,Komplexitat*
finden Sie auf der TT-Website im TKB-Online-
Magazin und im Trainer-Forum des TT-Mitglieder-
Intranets. Diskutieren Sie dort doch einfach mit.



