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2.1 Einleitung

Der Beitrag beschreibt ein vielfach erprobtes Konzept fiir die Entwick-
lung kundenspezifischer Planspiele und Strategiesimulationen. Dreh- und
Angelpunkt der Entwicklung bilden Wirkungsnetze, wie sie sich aus dem
Zielsystem einer Organisation wie beispielsweise Balanced Scorecards (BSC)
ergeben. Die in der Einfithrung vom Herausgeber aufgeworfenen Fragen zu
Qualitdtsaspekten werden anhand einer konkreten Planspielentwicklung
thematisiert.

Die eingesetzte Methode und Software HERAKLIT verwendet die mithil-
fe der Balanced Scorecard gewonnenen und weitgehend standardisierten
Wirkungsgeftige als Modell fiir die Simulation von Zustandsédnderungen.
Anschlieflend werden mogliche endogene und exogene Ereignisse erhoben,
die eine Zielerreichung fordern oder gefihrden. In moderierten Workshops
werden Mafinahmen und Aktionsprogramme erarbeitet, um Management-
handeln zu erproben und zu trainieren. Im Management- und Simulations-
Cockpit konnen die Auswirkungen aller Managemententscheidungen im
Wirkungsnetz anhand von Dynamic Scorecards verfolgt und analysiert wer-
den.

Bevor auf den Zusammenhang zwischen Planspielen und Wirkungsge-
ftigen eingegangen wird, soll kurz die Konzeption und Intention von Plan-
spielen umrissen werden. Planspiele sind experimentelle Lernwelten, in
denen der Spieler selbst Teil der Laboranordnung und Simulation wird
(Blotz 2008, S. 14 ff). ,Planspielen ldsst sich als eine spezifische Tatigkeit
verstehen, in der Einzelpersonen oder Gruppen aktiv in bestimmten Rollen
und Situationen sowohl untereinander als auch mit einer simulierten Ent-
scheidungsumwelt interagieren. In der Ausgangslage ist ein zentrales Prob-
lem, meist ein Handlungs- oder Entscheidungsproblem, vorgegeben. Die
Durchfithrung ist in Perioden strukturiert, die Wechselwirkung zwischen
Aktion der Teilnehmer und Reaktion der Umwelt fithrt dabei zu stets ver-
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dnderten Ausgangslagen. In der Spielstruktur von Planspielen ist meist ein
Sach- oder Beziehungskonflikt zwischen den Gruppen angelegt. Als Kom-
ponenten von Planspielen sind die Spielregeln, der Aktionsbereich der Spie-
ler, der Reaktionsbereich des Spielmodells sowie der Informationsstrom
zwischen diesen beiden Bereichen zu sehen” (Willnecker/Bachner 2011). Im
Idealfall gelingt es Planspielen und Strategiesimulationen die normalerwei-
se getrennten Bereiche Arbeiten-Lernen-Spielen fruchtbringend zusammen-
zufiihren (Ballin 2008).

Der Zusammenhang zwischen Wirkungsgeftigen und Planspielen ergibt
sich iiber den System- und Modellbegriff. Der Modellbegriff ist fiir Planspie-
le konstitutiv. Egal, ob es sich um ein Brettspiel, ein Fernplanspiel oder auch
um ein Verhaltensplanspiel mit Rollenspieliibungen handelt, stets bildet
eine mehr oder weniger gut dokumentierte Vorstellung tiber die Wirkungs-
zusammenhidnge den Kern des jeweiligen Planspiels. Wirkungsnetze wer-
den von uns genutzt um Entscheidungsumfelder modellhaft abzubilden
und damit Entscheidungen in komplexen Situationen vorzubereiten.

System Abstraktion _ . Mentales Modell 1

(Realitatsausschnitt) —=— Perspekiiven
t Mustererkennung — — — Mentales Modell 2

\ S— Mentales Modell 3
Umsetzung \
(Konkretisierung)
Kommunikation, Fihrung, Bildung
\ . - Ziele, Leithilder
Gemeinsames

- Werte, Normen
Mentales Modell :
entaes Hode - Relevanz, Erfahrung

Abb. 1: Grundansatz des Systemdenkens (Ballin 2003, S. 10)

Abb. 1 verdeutlicht wie sich Wirkungsgefiige in den Zyklus von Verdnde-
rungsprozessen einordnen. Systeme kann man als Realitdtsausschnitte defi-
nieren. Unterschiedliche Betrachter sehen unterschiedliche Realitdtsaus-
schnitte. (Ein Dieb sieht ein Haus anders als ein Architekt). Durch Abstrak-
tion, Perspektivenvielfalt und unterschiedliche Fahigkeiten bei der Muster-
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erkennung entstehen in den Kopfen der Betrachter unterschiedliche mentale
Modelle.

Ziel von jeglicher Kommunikation, Fithrung oder auch Bildung ist es,
durch Zielvereinbarungen, Leitbilder, Werte, Normen, Erfahrungsweiterga-
be und Relevanzfestlegungen die verschiedenen mentalen Modelle auf eine
gemeinsames mentales Modell auszurichten. Dieses ,neue” gemeinsame
mentale Modell bildet die Grundlage fiir die Umsetzung von Aktivitdten,
die so genannte Transition. Es werden konkrete Mafsnahmen erarbeitet, um
den betrachteten Realitdtsausschnitt zu verdndern. Betrachtet man den An-
derungserfolg bzw. Misserfolg nach einiger Zeit, so wird dieser wiederum
in unterschiedlich wahrgenommen. Eine Neujustierung des gemeinsamen
mentalen Modells ist erforderlich und der Kreislauf beginnt von vorne.

Wirkungsgeftige nehmen in diesem Kreislauf eine Schliisselrolle ein. Sie
eignen sich, mentale Modelle zu kommunizieren, zu prasentieren, zu do-
kumentieren und zu simulieren. Sie bilden die ,Sprache” der Systemdenker
(Honegger/Vettiger 2005; Honegger 2008; Gomez/Probst 1997; Ossimitz
2000).

2.2 Wie wird ein Wirkungsgefiige konstruiert?

Die Frage nach dem Wie ordnet sich zundchst der Frage nach dem Wozu
unter. Wie oben ausgefiihrt geht es bei Planspielen und Strategiesimulatio-
nen um das Entscheiden in komplexen Situationen. Komplexe Entscheidun-
gen sind gekennzeichnet durch

e Zahlreiche Einflussfaktoren

e Hoher Vernetzungsgrad

e Diffuse Ziele und Zielkonflikte

e Schwer kalkulierbare Risiken

e Zeitdruck bei der Entscheidungsfindung

e Unscharfes Wissen

e Unzureichende Information

Probleme beim Entscheiden in komplexen Situationen ergeben sich zudem
durch unterschiedliche Wahrnehmung und die menschliche Unfihigkeit
angemessen mit Neben-, Fern- und Riickwirkungen umzugehen (Dorner
2000). Hinzu kommen héufig die Schwierigkeiten Zufall und deterministi-
sches Verhalten abzugrenzen und zwischen Korrelation und Kausalitdt zu
unterscheiden.
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Zweck der Konstruktion des Wirkungsgeftiges ist die Entscheidungsun-
terstiitzung. Entscheiden wird dabei als bewusste Auswahl zwischen bewer-
teten Alternativen verstanden. Auf Basis dieses Verstindnisses haben wir
eine 8-Schritt-Methode entwickelt, die von der Analyse der Ziele bis hin zu
einer abgewogenen Entscheidung fiihrt.

1. Ziele
(Systemabgrenzung)

5. Aktionspunkte
(Systemressourcen)

2. Wirkungsnetz
(Systemkonstruktion)

6. Ereignisszenarien *.-
(Systemumfeld) m

3. Elementzustande @@ 7. Interventionen
(Systembewertung) i ' e (Systemeingritfe)
. % : ’
4. Beziehungsanalyse 4 4 8. Entscheidungskriterien Sy
(Systemdynamik) %( ‘ (Systemveranderung) § } -

- ®

Abb. 2: Die acht Schritte der Methode HERAKLIT zur Planspielentwicklung

Die einzelnen Schritte der Methode werden am Beispiel des Projekts VER-
MIKO exemplarisch erldutert. VERMIKO steht als Akronym fiir: Vertrau-
ens-Managementsysteme fiir Innovations-Kooperationen in Produkt- und
Dienstleistungsentwicklungsprozessen - Ein Forderprojekt mit drei Univer-
sititen und drei Unternehmen als Verbundpartner und verschiedenen
Dienstleistern als Value-Partner (ausfiihrlich dazu www.Vermiko.de). Als
Implementierungs-Tool wurde u. a. ein Planspiel angestrebt. Ziel des Plan-
spiels , Vertrauenscoach” ist es Handlungskompetenzen beim Vertrauens-
management zu verbessern. Das zugrunde liegende Modell zeigt die vielfal-
tigen Zusammenhinge, die vertrauensvolle Zusammenarbeit hindern oder
fordern. Es macht komplexe Entscheidungen im Arbeitsumfeld transparent
und untersttitzt dabei, MafSnahmen und Aktionsbiindel in Kooperationspro-
jekten zielorientiert einzusetzen und Risiken gegen Chancen abzuwégen.
Zudem unterstiitzt das Planspiel das allgemeine Projektmanagement durch
ziel- und ressourcenorientierte Priorititensetzung. Aufgabe des Planspiels
ist es, die Wirkzusammenhénge bei der Vertrauensbildung in Kooperatio-
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nen zu verdeutlichen, um auf diese Weise eine einfache und nachhaltige
Sensibilisierung und Qualifizierung der Mitarbeiter zu erzielen. Hauptziel-
gruppe sind Mitarbeiter, die in Kooperationsbeziehungen arbeiten (z. B.
Projektmanager), fiir die der Umgang mit den 'weichen' Faktoren des Ver-
trauensmanagements eine sinnvolle Zusatzqualifizierung und Ergdnzung
zu den tiblichen Managementtechniken darstellt. Die Erfolgs- und Zielfakto-
ren sind auf die Forschungsergebnisse von VERMIKO abgestimmt und
konnen unternehmensindividuell eingestellt werden.

Die Konstruktion des Wirkungsgeftiges fiir das Planspiel erfolgte in zwei
moderierten eintdgigen Workshops mit den beteiligten universitdren Ver-
bundpartnern und dem Value-Partner memoray GmbH. Vor- und nachbe-
reitend wurden die Inhalte in mehreren Telefonkonferenzen abgestimmt.
Wiéhrend der gesamten Entwicklungszeit stand ein fiir alle Partner nutzba-
res Simulationscockpit mit dem jeweils aktuellen Projektstand iiber das File-
Sharing-System Dropbox in der Internet-Cloud zur Verfiigung.

2.2.1 Ziele (Systemabgrenzung)

Ausgehend von der fokussierten, zentralen Fragestellung , Welche Zusam-
menhinge sind bei Kooperationen im Innnovationsmanagement von KMUs
zu beachten?” wurden zunéchst die Stakeholder definiert und deren Sicht-
weise sowie mogliche Ziele auf die Fragestellung erarbeitet. Hierfiir lagen
umfangreiche Befragungsergebnisse, Studien und Literaturhinweise vor, die
in einem eigenen Wiki vorgehalten wurden.

| ProzessEffizienz,
) Zuverlassigket,
" Logistk

Abb. 3: Der Wertschopfungskreislauf als Ausgangspunkt fiir die Ableitung
von Zielen
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Die Schwierigkeit in diesem Schritt liegt darin, aus der nahezu beliebig
grofien Anzahl von moglichen Zielen beim Vertrauensmanagement, diejeni-
gen zu fixieren, die als die bedeutsamsten anzusehen sind. Um hier Belie-
bigkeiten zu vermeiden, wurde zunichst der den meisten Systemen zugrun-
de liegende Wertschopfungskreislauf identifiziert. Wie Abb. 3 zeigt, folgen
soziale Systeme hdufig dem aufgezeigten Muster. Kompetente und innova-
tive Mitarbeiter erzeugen gefragte Qualitidten und leistungsfihige Prozesse.
Diese stiften Kundennutzen, der zumeist in finanzieller Form wieder zu-
riickfliefit und fiir neue Investitionen in das Humankapital sorgt.

Zu jeder der vier Ecken werden dann im Workshop jeweils die drei wich-
tigsten Teilziele abgeleitet (siehe duflere Beschriftung). Sie bilden die Basis
des Wirkungsnetzes. Bei der Aufnahme der Ziele ist darauf zu achten, dass
sie unterschiedliche Zustdnde annehmen konnen (z. B. hoch motivierte Mit-
arbeiter) und dass sie keine Zeiteinheiten beinhalten (also nicht Neukunden
pro Jahr). Zudem miissen die Ziele als Niveaugrofien operationalisierbar,
d. h. grundsatzlich messbar und/oder durch Indikatoren darstellbar, sein.

2.2.2 Wirkungsnetz (Systemkonstruktion)

Die zwolf Ziele werden als Elemente in das Wirkungsnetz aufgenommen
und dhnlich wie der Wertschopfungskreislauf angeordnet. Bei der Uber-
nahme in das Wirkungsnetz werden die zielgebenden Adjektive nicht -
bernommen. Lediglich die Niveaugrofie selbst dient als Bezeichner des
Netzelements. Das Ziel ,hoch motivierte Mitarbeiter” wird demnach als
Mitarbeitermotivation iibernommen. Mit der Ubernahme des Netzelements
wird gleichzeitig eine Beschreibung hinterlegt, die ein einheitliches Begriffs-
verstindnis gewahrleistet.

Das Wirkungsnetz wird als Impuls-Wirkungsnetz (Bossel 1994) angelegt,
d. h. Anderungen im Zustand eines Quellelements (Wirkungspfeilbeginn)
fithren zu Anderungen im Zustand des Zielelements (Wirkungspfeilspitze).
Ein Wirkungspfeil hat in diesen Wirkungsnetzen eine klare semantische
Bedeutung. Der eingezeichnete Wirkungspfeil besagt nicht nur einfach, dass
von Element A eine irgendwie geartete Wirkung auf Element B ausgeht. In
anderweitig eingesetzt Wirkungsnetzen bedeutet der Wirkungspfeil ledig-
lich , wirkt auf” (Jurgelucks 2008, S. 22 ff).
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Fiir das Planspiel Vertrauenscoach wurden die Ziele geméfS Abb. 4 als
konstitutiv angesehen. Verdnderungen in den Sozial-, Methoden- und Fach-
kompetenzen fiithren zu Verdnderungen bei den so genannten Prozessquali-
titen des Vertrauensmanagements (Transparenz, Partizipationsgrad, Kom-

munikationsqualitét).
Gskompeten g Prozessqualititen
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Abb. 4: Das Wirkungsnetz zum Planspiel Vertrauenscoach

Der Nutzen eines Kooperations- und Innovationsprojekts ergibt sich neben
der Steigerung des Innovationsgrades durch eine Verbesserung der Termin-
treue sowie eine Senkung des Risikopotenzials. Uber Reputation, Arbeitskli-
ma und Handlungsspielrdume schlief3t sich der Wertschopfungskreislauf.
Die Vernetzung, also die Erarbeitung von Beziehungen zwischen den E-
lementen erfolgt in einem moderierten Prozess. Grundsitzlich sind bei
zwolf Netzelementen einhundertvierundvierzig Beziehungen (inkl. Selbst-
bezug) moglich. Um hier nicht zu total untibersichtlichen Wirkungsnetzen
zu gelangen, ist mit der Aufnahme jeder Wirkungsbeziehung folgende Fra-
gestellung verbunden: Wenn sich der Zustand des Quellelements vom Mi-
nimum (0 Punkte) bis zum Maximum (100 Punkte) entwickelt, kann sich
dann der Zustand des Zielelements um mindestens 10 % des Maximalni-
veaus gedndert haben. Oder anders formuliert (aus der Sicht des Zielele-
ments): Kann das Quellelement mehr als 10 % zum Zustand des Zielele-
ments , beitragen”? Mit diesem Relevanzkriterium wird die Erfahrung des
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Teams abgefragt. So wird sichergestellt, dass nicht zu viele Wirkungspfeile
aufgenommen werden; denn bekanntermaflen hingt ja Alles mit Allem zu-
sammen und die Gefahr ist grof, dass das Wirkungsnetz iiberfrachtet wird.
Zudem wird darauf geachtet, dass immer nur direkte Beziehungen aufge-
nommen werden. Hinsichtlich der Wirkungsrichtung wird lediglich zwi-
schen gleichgerichtet (z. B. Handlungsspielrdume -> Arbeitsklima) und ge-
gengerichtet (Risikopotenzial -> Arbeitsklima). Gegengerichtete Beziehun-
gen werden durch ein Minus-Zeichen am Beginn des Wirkungspfeils sym-
bolisiert.

Mit Aufnahme eines Wirkungspfeils wird gleichzeitig eine Beschreibung
des grundsitzlichen Wirkungszusammenhangs angefertigt. die in plasti-
scher Weise den Zusammenhang verdeutlich oder anderweitig belegt. Bei-
spiel: ,Wenn ein Partner in der Kooperation vereinbarte Termine einhilt
(bzw. zuverldssig seinen Aufgabenteil zum Erreichen der Meilensteine er-
fullt), so fithrt dies dazu, dass sein Ansehen in der Kooperation steigt. Eine
Verbesserung der Reputation wird durch die positiven Erfahrungen erwirkt,
welche - nach aufien getragen - langfristig auch die Reputation des jeweili-
gen Unternehmens tiber die Grenzen der Kooperation hinaus oder in Hin-
blick auf zukiinftige Kooperationen steigern konnen.”

2.2.3 Elementzustinde (Systembewertung)

Wie oben ausgefiihrt bedeutet Entscheiden die Auswahl zwischen bewerte-
ten Alternativen. Um das Wirkungsnetz als Entscheidungsgrundlage nutzen
zu konnen, wird wie folgt vorgegangen:

o Aktueller Zustandswert - Der aktuelle Zustandswert wird je Netzelement
auf einer Skala von 0 bis 100 Punkten erfasst. Im Wirkungsnetz steht der
Zustandswert im Balken unterhalb der Elementbezeichnung.

e Benotung der Zustandswerte - Den Zustandswerten wird eine Bewertung
in Form von (Schul-)Noten zugeordnet. Die {ibliche Skala ist 1 bei 100
Punkten und 5 bei 0 Punkten. Aber auch eine Skalenumkehr (z. B. bei Ri-
sikopotenzial) ist moglich, ebenso wie die Hervorhebung von oberen o-
der unteren Extrema. Die Benotung wird durch Ampelfarben in den Zu-
standsbalken signalisiert.

o Gewichtung der Elemente - Elemente in diesem Zusammenhang reprasen-
tieren Ziele. Nicht alle Ziele werden vom Team als gleichwichtig erach-
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tet. Deshalb erfolgt eine Priorisierung der Ziele anhand einer Gewich-
tung.
Mit diesen drei Angaben ldsst sich eine Systemgesamtbewertung vorneh-
men. Die Gesamtnote der aktuellen Systems ist der gewichtete Durchschnitt
aller Zustandsnoten.

Bei VERMIKO wurden diese Bewertungen fiir das Planspiel anhand ei-
nes Musterunternehmens (Keksfabrik) vorgenommen. Das Planspiel ldsst
aber unternehmensspezifische Anpassungen sowohl hinsichtlich der aktuel-
len Zustandswerte als auch hinsichtlich der Gewichtung zu.

2.2.4 Beziehungsanalyse (Systemdynamik)

Uber die Wirkungspfeile werden Zustandsianderungen weitergegeben. Sie
représentieren also die Systemdynamik, d. h. das Verhalten in der Zeit. Um
die Wirkungspfeile fiir die Simulation nutzen zu kdnnen, ist eine genauere
Beschreibung der Beziehung erforderlich. Da im Management in der Regel
keine detaillierten mathematischen Kenntnisse vorliegen, werden fiir den
genaueren Verlauf der Wirkungsverldufe Erfahrungen, Abschédtzungen und
Heuristiken des Teams genutzt.

Risikopotenzial
Punkte

I
0 10 20 3 40 5 6 70 8 0 10
O Methodenkompetenz

Ausgangspunkt aktueller Veranderungen +

Abb. 5: Funktionsdiagramm zum Wirkungsverlauf

Abb. 5 verdeutlicht die Vorgehensweise. Den maximalen Einfluss, den Me-
thodenkompetenz (x-Achse) auf das Risikopotenzial (y-Achse) haben kann,
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schétzt das Team auf 30, die durchschnittliche Steigung auf -8% und den
Wendepunkt bei 50. Mit diesen drei Eckwerten wird die Sattigungskurve
erzeugt. In der Kurve ist zudem das Erfahrungswissen tiber Grenznutzenef-
fekte wieder gegeben. Weist z. B. die Methodenkompetenz ein hohes Ni-
veau auf (90 Punkte) fiihrt eine Steigerung nur zu einer minimalen Senkung
des Risikopotenzials.

In diesem Schritt wird auch die Eigendynamik von Netzelementen er-
fasst und durch einen Kreis in der linken oberen Ecke des Elements symbo-
lisiert. Eigendynamik bedeutet, dass sich der Zustand des Elements ohne
Eingriff, lediglich tiber die Zeit gesteuert, verdndert. Eigendynamik wirkt
also so dhnlich wie die Zu- oder Abschreibung. Beim Vertrauensmanage-
ment tritt dieser Effekt bei der Fachkompetenz (Halbwertzeit des Wissens)
und bei der Reputation auf. Beide verfallen, wenn nicht gegengesteuert
wird.

2.2.5 Aktionspunkte (Systemressourcen)

Wihrend tiber das Wirkungsnetz die Anderungen simuliert werden, ergéan-
zen Aktionspunkte das gesamte Wirkungsgefiige um ein Konzept des Res-
sourcenverbrauchs. Ressourcen konnen Geldmittel oder Arbeitszeit sein.
Jedes Netzelement kann zum Verbraucher oder Erzeuger von Ressourcen
gemacht werden. Der Pfeil vom Netzelement zum Behilter , Aktionspunk-
te” zeigt wie viele Aktionspunkte im System von sich aus erzeugt oder ver-
braucht werden. Aktionspunkte werden benétigt, um Aktionsbiindel und
Mafinahmen nutzen zu kénnen. Diese kosten in der Regel Aktionspunkte. In
Planspielterminologie handelt es sich also um ,Spielgeld”.

Im Planspiel Vertrauenscoach fithrt ein so genannter Ressourcenpfeil
vom Element Reputation zum Aktionspunkte-Behilter. Nach Einschitzung
des Teams fiihrt die Reputation des Kooperations- und Innovationsprojektes
zur Zuweisung aber auch zum Entzug von Ressourcen.

2.2.6 Ereignisszenarien (Systemumfeld)

In Ereignisszenarien werden Ereignisse und ihre Ausltser beschrieben, die
auf die Zustdnde der Netzelemente einwirken und somit Verdnderungen im
Wirkungsnetz auslosen, deren Auswirkung sich dann weiter tiber die Wir-
kungspfeile verbreitet, die Elementzustinde dndert und damit die System-
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bewertung beeinflusst. Durch die Aufnahme von exogenen und endogenen
Ereignissen wird das Wirkungsnetz zu einem umfassenderen Wirkungsge-
flige erweitert.

Im VERMIKO-Projekt wurden zahlreiche Ereignisse in den Anwender-
unternehmen abgefragt, die den angestrebten Vertrauenslevel gefihrden
oder aber auch fordern kénnen. Solche Ereignisse reichen von , Vertrauens-
bruch” und ,Vertrauensmissbrauch” bis hin zu ,Budgetmittelkiirzung”,
,Einschrankung der Partizipationsmoglichkeiten” usw.

2.2.7 Interventionen (Systemeingriffe)

Bei Interventionen handelt es sich um ein bewusstes Eingreifen, entweder
um gezielt die Systembewertung zu verbessern oder um auf Ereignisse ada-
quat zu reagieren, gegenzusteuern oder Verstirkungseffekte zu nutzen.
Interventionen werden als Mafsnahmen beschrieben, sie kosten in der Regel
Aktionspunkte und sie verdndern den Zustand der Netzelemente. Interven-
tionen beziehen den Entscheider in das Wirkungsmodell ein, und machen
ihn so zum Bestandteil einer experimentellen Lernwelt (siehe Einleitung).

Mit der Vertrauens-Ampel, der Vertrauens-Mappe und einem Vertrau-
ens-Wiki sind nur einige Instrumente und Mafinahmen des VERMIKO-Pro-
jekts benannt, die als Interventionen genutzt werden kénnen, um den Ver-
trauenslevel auf einem moglichst hohen Niveau zu halten.

2.2.8 Entscheidungskriterien (Systemveranderung)

Um die urspriinglichen Zweck der Konstruktion von Wirkungsgeftigen
erfiillen zu kénnen wird noch ein praktikables Verfahren benétigt, um Ent-
scheidungen miteinander vergleichen zu konnen. Im Simulations-Cockpit
wird der Verlauf der Systembewertung aufgezeichnet, so dass eine Durch-
schnittsnote tiber die Zeit ermittelt werden kann. Damit l4sst sich als Ent-
scheidungsregel formulieren: Ergreife eine Mafinahme dann, wenn die
Durchschnittsnote besser ist als die Anfangsnote.

i
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Abb. 6: Systembewertung nach Intervention in Sozialkompetenz (links)
bzw. Handlungsspielrdume (rechts)

Im Planspiel zeigt sich, dass sich einer Intervention in die Sozialkompe-
tenz (z. B. Teamtraining) gegentiber einem Eingriff bei Handlungsspielrdu-
men (z. B. Erweiterung der Entscheidungsbefugnisse) eher zielfithrend aus-
wirkt. Die durchschnittliche Systembewertung zeigt 2,5 bzw. 2,9 fiir die
ersten zwolf Monate.

2.3 Woran erkennt man die Qualitit eines Wirkungsgefiiges?

Wir sehen folgende qualitidtsfordernde Aspekte der gewidhlten Vorgehens-

weise:

e Wahrung eines einheitlichen Abstraktionsniveaus. Da alle wesentlichen
Perspektiven berticksichtigt wurde. Der gewéhlte Ansatz gewdhrleistet,
dass nicht zu detailliert, aber auch nicht zu grob modelliert wird.

e Das Zielsystem ist durch die Art der Erarbeitung und die Einbeziehung
moglichst vieler Stakeholder transparent, konsensfihig und fokussiert.

¢ Qualitdt misst sich u. a. an der Erfiillung von Erwartungshaltungen. Das
Wirkungsgefiige dient der Entscheidungsfindung und Prioritdtenset-
zung. Die Konzentration und Fokussierung auf entscheidungsrelevante
Faktoren und Bewertungen sorgt fiir eine kompakte Darstellung.

e Das Risiko von Fehlentscheidungen wird verringert, da die Vorgehens-
weise bestdndig dazu anhélt Neben-, Riick- und Fernwirkungen des
Handelns mit zu bedenken.

e Nach der Erstellung des Wirkungsnetzes werden normalerweise Sensiti-
vitdtsanalysen durchgefiihrt, anhand derer unerwartetes und anormales
Systemverhalten diskutiert werden kann.

Die folgende Abbildung dient als interner Qualitdtscheck. Sie zeigt auf, wie

die Denkfehler durch die gewéhlte Vorgehensweise vermieden werden.
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Abb. 7: Vermeidung von Management-Denkfehlern (Gomez/Probst 1997)

2.4 Wie wird ein Wirkungsgefiige ausgewertet?

Zum einen gibt es verschiedene statische Auswertungen. Dazu z&hlt auch der
im Vorwort erwdhnte Papiercomputer. Wir verwenden einen ,prizisierten
Papiercomputer” - Dabei wird nicht die einfache Klassifikation schwach -
mittel - stark verwendet, sondern die durchschnittliche Steigung.

Die Analyse ,,Wege von ... nach ...” zeigt auf, welche Neben- und Fern-

wirkungen bestehen. Sie wird gerne benutzt, um die Plausibilitit zu priifen.
Entlang eines Weges wird eine Geschichte erzihlt, die vom Team als reali-
tdtsnah eingestuft werden sollte. Ahnlich wird mit der statistischen Auswer-
tung ,Kreislauf” aufgezeigt, in welchen Riickkopplungsschleifen das Ele-
ment liegt.
Zu den dynamischen Auswertungen gehoren Vergleiche der Zustandsverliufe
sowie eine jederzeit verfiigbare Ubersicht iiber die aktuelle und bisherige
Systembewertung (siehe Schritt 2.2.8). Die Darstellung von Korrelationen in
einer Vierfeldertafel ermoglicht die Verfolgung der Systemhistorie. (z. B. von
einem Projekt mit hoher Transparenz und geringen Handlungsspielrdaumen
hin zu einem Projekt mit geringer Transparenz und grofien Handlungsspiel
rdumen hin zu einem Projekt mit geringer Transparenz und grofien Hand-
lungsspielraumen). Bei Entscheidungen zu Elementen, die sich in der Nihe
von oberen oder unteren Grenzwerten befinden, hilft die Verschwendungs-
funktion tibersteuernde und tiberfliissige Investitionen zu erkennen.
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Abb. 8: Prézisierter Papiercomputer am Beispiel Vertrauensmanagement

2.5 Wie konnen einzelne Beziehungen spezifiziert werden?

Die Spezifikation von Beziehungen gehort zu den Teilschritten, die am meis-
ten Erfahrung benétigen. Bewéhrt hat sich ein iterativer Prozess.

Im Schritt 2 - siehe Punkt 2.2.2 wird zunéchst festgestellt, ob tiberhaupt
eine Beziehung relevant ist. Liegt kein weiteres Detailwissen vor, wird an-
genommen es handelt sich um eine lineare Beziehung mit einer durch-
schnittlichen Steigung, die der Anzahl eingehender Wirkungspfeile anteilig
entspricht.

Zeigt die Diskussion, dass der Zusammenhang differenzierter gesehen
werden kann, wird ein genaueres Funktionsdiagramm erstellt. Entweder als
Tabellenfunktion, Sittigungskurve oder als Parabel.

Als nichstes sucht man Statistiken, Studien und Literatur, die den erar-
beiteten Zusammenhang bestitigen, bezweifeln oder auch widerlegen. Ne-
ben dem hauseigenen Data Warehouse eignen sich hierfiir sowohl Exper-
tengesprachen als auch Suchabfragen im Internet. Als Suchbegriff hat sich
»Zusammenhang Element A mit Element B” bewéhrt.

Je nach Bedeutung des Wirkungsgefiiges fiir die Gesamtorganisation
kann die Spezifikation einer bestimmten Beziehung auch zum Anlass ge-
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nommen werden, um entsprechende Datenbasen vorzubereiten. Wir sehen
die Entwicklung von Wirkungsnetzen in der hier vorgestellten Form als
serfahrungsgeleitete” Business Intelligence. Die parallel existierenden Akti-
vitdten zur ,datengesteuerten” Business Intelligence kénnen in einen wech-
selseitig fruchtbaren Dialog eingebracht werden. Die Entwickler von Wir-
kungsnetzen konnen die richtigen Fragen an die Entwickler von Data marts
stellen. Umgekehrt konnen diese wertvolle Beitrdge zur Evaluation von
spezifizierten Beziehungen leisten.

Auch wenn ein derartiges Instrumentarium nicht zu Verfiigung steht,
empfiehlt es sich die spezifizierten Beziehungen immer wieder zu iiberprii-
fen und gegebenenfalls zu verfeinern.

Das Projekt VERMIKO konnte auf ein breitflichiges Wissen zurtickgrei-
fen. Dennoch konnte bei weitem nicht jeder Zusammenhang empirisch bes-
tiatigt werden, so dass in vielen Fillen oft zu Tendenzaussagen gegriffen
wurde, die nach Diskussion im Team als relevant angenommen wurden.
Zudem bietet jede Beziehung einen Link auf die Website ,Theoretischer
Hintergrund”, die den aktuellen Forschungsstand zum Quellelement der
Beziehung darstellt.

2.6 Welche Software ist gegebenenfalls hilfreich?

Das fur die Entwicklung von Planspielen und Strategiesimulationen ver-
wendete  Autorensystem HERAKLIT PUBLISHER (weitere Infos:
www.Vernetzt-Denken.de) umfasst mehrere Software-Komponenten:

e Modellierer: - Mit ihm wird das Wirkungsnetz erstellt und als Modellda-
tei gespeichert. Mit ihm kdnnen ergdnzend zur reinen Wirkungsnetzdar-
stellung Grafiken auf die Netzelemente aufgebracht werden und ver-
schiedene Zustandsklassen durch unterschiedliche Bilder visualisiert
werden. Auch die Anbindung von Links und die Ausfithrung von stati-
schen Auswertungen liegen im Modellierer.

e Simulator: - Er tibernimmt die Durchfithrung der Simulationen. Mit ihm
konnen dynamische Auswertungen vorgenommen werden und Import
und Export von Simulationsdaten organisiert werden. Die Verwaltung
der Ressourcen (Aktionspunkte) liegt ebenfalls beim Modellierer.

e Szenarienmanager: - Zu jeder Modelldatei konnen beliebig viele Szena-
riendateien genutzt werden. In den Szenariendateien werden Ereignisse
und Interventionen beschrieben. Sie konnen zusitzlich durch Medien a-
nimiert werden.
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Fur die Verbreitung der Planspiele und Strategiesimulationen dient das
HERAKLIT Simulationscockpit. Es kann genutzt werden, um Modell- und
Szenariendateien zu laden und Simulationen durchzufiihren. Eine Verande-

rung der Modelldatei ist nicht moglich.

Links = Medien =

=
Web, Lernmodule Ton, Bild, Video
Ausiser

Ziel- Einfluss-
system faktoren

Beziehun- Zustands-
gen daten

Ereighisse

II

Interventionen

yd

— Auswertungen

Import, Export <+—

Bausteine des Decision Support Systems

Abb. 9: Architektur des Autorensystems
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