Christian Berndt, Claudia Bingel, Brigitte Bittner

Tools im
Problemlosungsprozess

Leitfaden und Toolbox fiir Moderatoren

managerSeminare Verlags GmbH



Bevor es losgeht ...

P WOrtm geht @S2 ... iiieeeiiiieieeiiieeeeeeeerieeeerie e eeaaeeeraneeeanaens 7

»  Welchen Nutzen haben Sie von der Methode und den Tools? ... 9

> Wie ist dieses Buch aufgebaut? .......cccevveiiiiieiiiniiniiinineennn. 10

Leitfaden:

Die KULT-Problemlésungsmethode

> Beschreibung des KULT-ProblemlGsungsprozesses ......c.......... 15

P> Phase 1: KIAIUNG cevvueruniiieeii et e v eeieeeeneeneeeneennennnns 26

P> Phase 2: UrSAChen ....cuuuiieiiiiiiiieiiie et ee e eveeeanas 32

P> Phase 3: LOSUIG -.ueeeerrmmuuerreeiiniieeeeetienieeeeeeeenieeseeenennnens 40

P Phase 4: Transfer.....cceuuueerreeiimiieeeeeeieeee e eceeeaeen 47

Toolbox:

Beschreibung der 27 Tools fiir den Problemlésungsprozess

> Einsatz der Tools in den vier Phasen .......ccccuueevevennreeennnnenene. 55

P D10 TOOLS ceeeeeiieieeeeeeieiie e e eeeeene e e e et e e e eeree e e e e e eeenaaes 56
> Affinitdtendiagramm.......ccevuuerieriereeiiinieiiineerieeeenieeeens 56
P Analogietransfer..ccceeiiierieiiier i e 61
P AUftragSKIATUNG covvvenieriieeeeiiie e e e ereee e e eeaieeeees 66
P AUSWITKUNGSANALYSE . eereuereinnereeiiieretineeeteneeeenieeeeenaeeees 71
P BrainStorming ....cceeeueeereeeiemmieiiieeiiiieene et eeeeennaeen 76
LY 1 STod I S P PRPPPPRRR 81
P Datenerfassungsplam ...c..eeeeeeeereeruereeinireeennineereereennneenns 87
P ErgebniShewertung ......ceeeeeeveerierieeeennineenuneneenneeseennnneenns 91
Ll 11 10) (1T ¢ PO PPRRN 98
> Ishikawa-Diagramm....cccceeeeemuereiinnereeinnreieneneeeneeeennaenes 104
P KommuniKation.....oceeeeeeeeeiieeeie e eeneeeneeeeeeeeeeeenn 109
P Kommunikationsplam ..e...eeeeeeererreeererinenrernneneeeneeeennenns 119
P Kraftfeldanalyse ..ou.eeeeeeeerieereereiiiereeiieeeeeieneenieeennnnnes 124

© managerSeminare

Inhalt




Inhalt

P MaRnahmenplan.......ccueeeeerieereenieeeeriiereeriiereeneeeeernneeens 130
> Mehrfachabstimmung .......ccueeeiiiieiiriieniiiiien e, 137
P MINA MaD cevnieiiiiieeiieeeie et ereeeeeere e eae e e e e aaeeaans 143
P NULZWEItanalyse . .euuueeereeereemneiereeeiieiee e eeeeeiiee e eeeeennaes 147
P Paarvergleich ..ovveveeveeeiieriiien e 160
P PapIieICOMPULET tivvuuniirrireeriiereerieeeerieeeeraneeeenneneersnnneens 167
P Pareto-ANalYSe ceevreuneeereeeiriieeeeeeetieee e e eeeenae e e eeeeaaaaes 176
P Prasentation .....cceueeeieneeiiiiiieii e 182
P Priifbogen..cccuue i 187
P RegelRarte ...coeeeeieeneeiiieiiiieee e 193
P Selektionsmatrix cee..eeereeeeeeneerereciieeee e 199
P Stakeholderanalyse ...ccuueeeevueereerureerinnreerneneennneernnneens 205
> Uberwachungsplan........c.eeeveeveeeeeeieeeeeeeeeeeeveeeeeeneenes 211
P Umkehrdiagramiml ...eeeeeeeneeineeeinierieeeneerieeeneeeneeennneennns 215

Moderationspraxis:
KULT-Team und Steuerung des Gruppenprozesses

> Arbeiten nach der KULT-Methode ......ccvvuevivvninriinnniennnnnnen. 223
P Die KULT-Moderation......ccceuueeeeiunereiinneeineneeeneeecnneees 223
> Die Rolle, Haltung und Fahigkeiten des KULT-Moderators 226
P Das KULT-T@aM . .ceuurineeeenreiieeiieeenereeneeeneneeneeneeennenennns 231
P Steuerung des GIUPPENPIOZESSES .evuuerrerrunrerrrnnrerrnnneernnnneans 234
> Der Eisberg oder die zwei Ebenen in der Moderation........ 234
> Faktoren der Gruppendynamik ........cccceeeevuueriennnrernnnnnens 236
P Phasen im GIUPPENPIOZESS cuuervnrerrnreuneernererneeeneernneennns 251
b Zentrale Interventionen zur Steuerung
€S GUPPEIIPIOZESSES . eevruerrernnnrerennrernnenrernnnreennnenerennnns 256
> Ablauf der KULT-Teammeetings .......eeeevuunreeennreeennneennnnnnen 263
> Vorbereitung und Durchfiihrung
einer Kick-Off-Veranstaltung......ccceeeevvuereerunerenenienennnnnns 263
» Vorbereitung und Durchfiihrung eines Folge-Meetings..... 271
> Spezielle Aufgaben vor, wahrend und
nach der Moderation .......eeeueereerneereeinenreeneneeeneneennnes 272
P Leitfaden ... e 284
Service:
27 ModerationSKarten ... .cuuuereeeunereiiee et 287
Anhang:
Literaturempfehlung......coeeeeeueiiiiiirieiien e ceiee e 303

C. Berndt, C. Bingel, B. Bittner: Tools im Problemldsungsprozess



Einleitung

Bevor es losgeht ...

Die ungeldsten Probleme halten einen
Geist lebendig und nicht die geldsten.”

Erwin Guido Kolbenheyer
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| Einleitung

Worum geht es?

Wir wollen Sie mit diesem Buch dabei unterstiitzen, Problemlo-
sungsprozesse erfolgreich zu moderieren.

Aus unserer Sicht ist das Besondere an diesem Buch die praxis-
orientierte Aufbereitung. Fiir uns ist es ein Handbuch fiir die
Prozessmoderation, geschrieben aus der Praxis fiir die Praxis. Der
JLeitfaden” als Vorgehensmodell und die , Toolbox“? zur Umsetzung
wenden sich an Menschen, die sich professionell mit dem Thema
Problemlésungsmoderation beschidftigen. Es richtet sich somit an
Moderatoren,

Externe und interne Prozessbegleiter/Prozessberater,

Trainer,

Projekt-/Teamleiter,

Fiihrungskrafte und

Change-Manager.

VvVvyvYyyVvyYVvyy

Wir stellen Ihnen ein erprobtes Vorgehensmodell und Tools zur
Umsetzung vor. Die Tools sind auf die einzelnen Phasen und
Schritte des Vorgehensmodells abgestimmt und unterstiitzen somit
den Prozess. Vielleicht erkennen Sie Ahnlichkeiten zu SixSigma.
Dort geht es allerdings um Prozessverbesserungen mit dem Ziel,
das Null-Fehler-Prinzip umzusetzen. Unser KULT-Vorgehensmodell
beschéftigt sich mit dem Finden von Losungen fiir Probleme (das

konnen, miissen aber nicht verbesserte Prozesse sein) in Form einer

Problemldsungsmoderation.

! Die hier vorgestellten Tools sind teilweise eingetragene Warenzeichen - wie etwa
Mind Map™, das eingetragene Warenzeichen von Tony Buzan, England. Der besseren

Lesharkeit halber wird auf die Verwendung der Warenzeichen im Text verzichtet.
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Was ist KULT?

Worum geht es?

KULT hat nichts ,0kkultes” an sich, sondern ist lediglich eine
griffige Bezeichnung fiir das Vorgehensmodell, das wir Thnen vor-
stellen. Es handelt sich um die Anfangsbuchstaben der vier Phasen
LKlarung”, ,Ursachen”, ,Losung” und ,Transfer”, die in einem sys-
tematischen Problemlosungsprozess durchlaufen werden. An ihnen
orientiert sich der gezielte Einsatz der hier dargestellten Tools.

Einige der Tools kennen Sie sicherlich, manche sind neu fiir Sie. Wir
wollen Thnen vor allem eine anwendungsorientierte Darstellung der
Tools bieten - das heifSt, Sie finden alle Tools ausfiihrlich beschrie-

ben und immer mit Hinweisen zur Vorstellung (ob im Training oder

im Problemldsungsprozess) und Anwendung im Team erldutert.

Moderation in der Praxis heilSt fiir uns, nicht nur Tools und Tech-
niken im Blick zu behalten, sondern auch den Gruppenprozess. Als
Praktiker wissen Sie, dass Sie den Gruppenprozess steuern miissen,
damit Sie in der Moderation zu Ergebnissen, also zu Problemlosun-
gen kommen. Daher haben wir diesem Thema ein eigenes Kapitel
gewidmet. Sie finden hier hoffentlich viele wertvolle Anregungen
oder Bestdtigungen fiir Thre Rolle als Moderator.
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Einleitung

Welchen Nutzen haben Sie von
der Methode und den Tools?

Als praktizierender oder kiinftiger Moderator, externer oder interner
Prozessbegleiter/-berater, Projekt-/Teamleiter, Flihrungskraft oder
Change-Manager machen Sie sich zundchst mit den Grundlagen und
Prinzipien des Problemldsungsprozesses vertraut. Fiir die praktische
Anwendung in Ihrem ndchsten Team-Meeting finden Sie konkrete
Umsetzungsvorschldge, wie Sie Ihr Team mit den Tools vertraut
machen und wie Sie diese sicher und erfolgreich anwenden kon-
nen. Sie machen sich mit einem Verfahren vertraut, das einfach,
systematisch und effizient ist. Sie erlernen Methoden, die Thnen
nicht nur in Arbeitsgruppen, sondern bei jedem Bemiihen um eine
Verbesserung von Arbeitsprozessen helfen werden. Das hier be-
schriebene Vorgehensmodell kann in vielen Situationen erfolgreich
angewandt werden. Dabei spielt es keine Rolle, welche Tatigkeit Sie
ausiiben und in welcher Funktion Sie in der Hierarchie tdtig sind.

Als Trainer beschéftigen Sie sich intensiv mit den Grundlagen und
Prinzipien des Problemlésungsprozesses. Mit Hilfe des Handbuchs
setzen Sie sich mit der Methode und den Tools stdrker theoretisch
auseinander. Sie finden neben den Beschreibungen viele Beispiele,
die Thnen beim Lehren und Vertiefen der Schritte und Tools helfen.
Im Training investieren Sie mehr Zeit in den Lernprozess als in

die tatsdchliche Anwendung der Methode. Wenn IThre Teilnehmer
diesen Lernprozess abgeschlossen haben, verstehen sie die Methode
gut genug, um Arbeitsgruppen zu moderieren und andere bei der
Anwendung zu unterstiitzen.
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Einleitung

Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Leitfaden

Dieses Praxishandbuch ist in folgende Abschnitte unterteilt:

b Leitfaden: Die KULT-Problemlésungsmethode
e Kldrung (Problem definieren)
e Ursachen (Situation analysieren)
e Losung (Losung entwickeln)
e Transfer (Umsetzen und Nachhalten der Losung)

» Toolbox: 27 Tools fiir den Problemldsungsprozess

p Moderationspraxis: KULT-Team und Steuerung des Gruppenpro-
zesses

» Anhang: 27 Moderationskarten als Vorlagen fiir die praktische
Anwendung

Im Kapitel , Leitfaden: Die KULT-Problemlosungsmethode” lesen Sie
zundchst eine Beschreibung des KULT-Problemlésungsprozesses.
Hier erfahren Sie im Uberblick etwas iiber die Vorteile sowie die
Phasen, Schritte und Ergebnisse der KULT-Vorgehensweise. Die
dahinter stehende Philosophie und ihre Anwendung werden anhand
eines Alltagsbeispiels veranschaulicht.

Nachdem Sie sich so mit dem KULT-Vorgehensmodell grundsatzlich
vertraut gemacht haben, finden Sie in den ndchsten Abschnitten
eine Beschreibung der vier Phasen. Dies geschieht zuerst mit einem
Uberblick, gefolgt von der Aufzihlung der Phasen-Schritte und
-Ergebnisse dieser Phase, samt einer Ubersicht mit den empfohle-
nen Tools fiir diese Phase. Den Abschluss bildet eine Checkliste, die
Thnen in der Praxis hilft, sicherzustellen, ob Sie zur ndchsten Phase
iibergehen konnen.

10 C. Berndt, C. Bingel, B. Bittner: Tools im Problemldsungsprozess



Aufbau

Damit Sie immer bestmdglich die Ubersicht behalten konnen,
finden Sie zahlreiche Bilder, Grafiken und Tabellen, die das Ge-
schriebene nach dem Motto ,Ein Bild sagt mehr als tausend Worte”
zusammenfassen. Diese konnen Sie gleichzeitig nutzen, um einzel-
ne Sachverhalte im Team zu prdsentieren. Anhand des Beispiels der
fiktiven Kindertagesstédtte Sonnenschein sehen Sie, wie eine Praxi-
sanwendung aussehen kann. Dieses Beispiel begleitet Sie durch alle
vier Phasen.

Zu Beginn des Kapitels , Toolbox: Beschreibung der 27 Tools fiir den Toolbox
Problemlésungsprozess” erkennen Sie in einer Ubersicht den Einsatz

der Tools in den vier Phasen, differenziert nach dem Haupteinsatz

und einem madglichen alternativen Einsatz der Tools. Das Kapitel

bildet den Kern des Buches mit einer ausfiihrlichen Beschreibung

der 27 Tools fiir den Problemlosungsprozess. An dieser Stelle liegt

uns die Praxisorientierung besonders am Herzen. Daher ist jedes

Tool ausfiihrlich in folgender Struktur vorgestellt und zusdtzlich

zum schnellen Wiederfinden durch Symbole gekennzeichnet:

Das Tool > Was ist das fiir ein Tool? Was verbirgt sich hinter dem Namen?
Beispiel > Wie sieht das Tool beispielhaft aus?

Anwendung » Wie funktioniert ,Step by Step” die Anwendung?

Praxistipps » Was sollten Sie bei der Anwendung unbedingt beachten?

Prasentation » Wie kdnnen Sie bei Bedarf das Tool in der Gruppe prasentieren?

UL L (Pl

Ubung » Wie kénnen Sie die Anwendung z.B. im Training tiben?
Moderatorenhinweis
> Anspruch: Wie anspruchsvoll ist das Tool in der Anwendung?

> Zeitbedarf: Wie viel Zeit bendtigen Sie fiir Vorstellung und Anwendung?
> GruppengroRe: Fiir welche Teamgréfien ist das Tool geeignet?

> Phaseneinsatz: In welchen Prozessphasen konnen Sie das Tool einsetzen?
> Weiterarbeit: Mit welchen Tools kdnnen Sie weiterarbeiten?

© managerSeminare 11



Moderationspraxis

Moderationskarten

Aufbau

Im Kapitel ,Moderationspraxis: KULT-Team und Steuerung des Grup-

penprozesses” gehen wir zundchst naher auf die Rahmenbedingun-

gen fiir eine KULT-Moderation ein:

p» Wann arbeiten Sie sinnvollerweise nach der KULT-Methode?

» Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede gibt es zwischen der
KULT-Moderation und der klassischen Moderation?

» Wann setzen Sie ein KULT-Team ein und wie setzt es sich zu-
sammen?

» Welche Haltung und Fahigkeiten kennzeichnen einen KULT-Mo-
derator?

Im ndchsten Abschnitt erhalten Sie praxisnahe Informationen zur
Steuerung des Gruppenprozesses. Der theoretische Hintergrund

zu den Themen Gruppendynamik und Gruppenphasen wird immer
wieder durch die Umsetzung in der Moderation konkretisiert.

b Welche Faktoren der Gruppendynamik gibt es?

In welchen Phasen lduft der Gruppenprozess ab?

Was bedeutet dies fiir Sie als Moderator?

Welche zentralen Interventionen zur Steuerung des Gruppenpro-
zesses gibt es?

» Wie wenden Sie diese konkret in der Moderation an?

vVvyy

Zum Abschluss nehmen wir Sie mit in die konkrete Vorbereitung

und Durchfiihrung eines KULT-Team-Meetings:

» Wie konnen Sie eine Kick-0ff-Veranstaltung vorbereiten und
durchfithren?

» Wie konnen Sie ein Folge-Meeting vorbereiten und durchfiithren?

»  Welche speziellen Aufgaben vor, wahrend und nach der Modera-
tion haben Sie zu beachten?

Die Serviceseiten der ,27 Moderationskarten” sollen IThnen die
praktische Arbeit mit den Tools erleichtern. Aus eigener Erfahrung
wisssen wir, wie hilfreich eine Kurzbeschreibung zum Mitnehmen in
die Moderation sein kann, insbesondere, wenn Sie mit der Anwen-
dung des Tools noch nicht so vertraut sind. Daher haben wir fiir Sie
als Kopiervorlage alle 27 Tools auf jeweils einer Karte zusammen-
gefasst. Sie konnen diese Karten auRerdem kostenfrei im Internet
abrufen. Der Link zum Download (PDF, 2,8 MB) lautet:

http://www.managerseminare.de/pdf/problemloesung_tools.pdf
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Leitfaden

Die KULT-Problemlosungsmethode

Es ist tdricht, sich im Kummer die
Haare zu raufen, denn noch niemals
ist Kahlkdpfigkeit ein Mittel gegen
Probleme gewesen.”

Mark Twain
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| Leitfaden

Beschreibung des
KULT-Problemlosungsprozesses

Uberblick

In Zeiten stetiger Prozessverbesserung sind das Erlernen und
Anwenden wirksamer Problemlosungsmethoden wichtige Faktoren
fiir Mitarbeiter aller Hierarchie-Ebenen. Dabei geht es um mehr als
das Losen von Problemen, ndmlich um das Erlernen einer einheitli-
chen Denk- und Handlungsweise, die die reibungslose und effektive
Zusammenarbeit in der ganzen Organisation fordert.

Vorteile des KULT-Problemlosungsprozesses

>

Probleme werden endgiiltig geldst: Das Problemlosungsprinzip ~ Was haben Sie von
besteht nicht darin, die Dinge nach dem Auftreten eines Pro- diesem Vorgehens-
blems wieder einzurenken, sondern ein wiederholtes Auftreten modell?

zu verhindern.

Die Qualitdt des Arbeitsalltags wird verbessert: Wenn ein
Problem endgiiltig gelost wurde, gibt es ein Argernis weniger,
mit dem man sich befassen muss. Mit der Beseitigung von Pro-
blemen geht die Straffung der Arbeitsabldufe und ein effektive-
res Arbeiten einher.

Alle Beteiligten konnen effektiver arbeiten: Wenn Mitar-
beiter aller Ebenen und verschiedener Organisationseinheiten
neue Fertigkeiten gemeinsam erlernen und anwenden und dabei
feststellen, dass ihre Ideen von anderen unterstiitzt werden,
entwickeln sie mehr Engagement fiir ihre Arbeit und kdnnen sie
besser erledigen.

© managerSeminare 15
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Leitfaden

» Kommunikation und Koordination werden verbessert:
Jede wirksame Problemlésungsmethode erfordert Koordination
zwischen verschiedenen Personen und verschiedenen Organisa-
tionseinheiten. Bei der systematischen Problemldsung werden
Kommunikationswege geschaffen, mit deren Hilfe die anste-
henden Aufgaben identifiziert und effektive Problemlosungen
erarbeitet werden.
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Papiercomputer

Der Papiercomputer ist ein vermutlich um 1991 (einige Quellen
nennen die spaten 1980er Jahre) von Frederic Vester entwickeltes
grafisches Hilfsmittel zur Herstellung von Verbindungen zwischen
verschiedenen Begriffen nach vermuteter Ursache-Wirkungs-Bezie-
hung. Ziel ist es dabei, herauszuarbeiten, welche Einfliisse veran-
dert werden miissen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen.

Das Tool

N

Eine Fithrungskraft versucht, aus den Riickmeldungen zu ihrem
Fiihrungsverhalten den wichtigsten Punkt herauszufiltern. Mit Hilfe
des Papiercomputers analysiert sie die Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen und findet heraus, dass der Punkt ,hat zu viel operative Aufga-
ben” den grofiten Hebel darstellt (siehe Tabelle auf der Folgeseite).

© managerSeminare
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Toolbox

[J]
S £ e
oo | B = > s o o
EE | 28 s |2 < <
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[CIy-= ¥ N — O N I < < (=4 =)
Gibt zu wenig 0 1 1 0 A 03 | -4
Riickmeldung
Kommuniziert 2 2 0 0 4 2,0 0
zu wenig
Ist zu wenig in der 2 0 2 0 4 0,7 -2
Organisation vernetzt
Hat keine 0 0 1 2 3 0,8 -1
Ziele/Vision
Hat zu viele operative 2 2 2 1 @ 3,5 5
Aufgaben
P-Summe C6> 2 Cﬁ) 4 /2\
Quotient P/A 3,0 0,5 1,5 1,3 0,3
Differenz P-A 4 -2 2 1 -5

Abb.: Beispiel Papiercomputer

Anwendung  Step 1: Themen listen

Erstellen Sie eine kurze Liste von Themen (Ideen, Problemen), die
Sie untersuchen wollen. Hat Thre Liste mehr als 6-10 Themen, ver-
kiirzen Sie diese bei Bedarf, etwa per Mehrfachabstimmung.

Mit jedem weiteren Thema steigt die Anzahl der Vergleiche und
damit der Zeitaufwand iiberproportional an. Bei 4 Kriterien haben
Sie 12 Paare zu bewerten, bei 5 Kriterien 20, bei 6 Kriterien 30 usw.

Step 2: Matrix erstellen

Erstellen Sie eine Matrix. Tragen Sie senkrecht und waagerecht die
Themen in gleicher Reihenfolge ein.

168 C. Berndt, C. Bingel, B. Bittner: Tools im Problemlsungsprozess



Papiercomputer

Hat Einfluss

auf » — o~ ™ ~ [Te) ©
© © © © © ©
£ IS IS =3 =] =]
(] (] (] (] (] [}
= oy = iy oy =
= = [= = = =

Thema 1

Thema 2

Thema 3

Thema 4

Thema 5

Thema 6

Step 3: Bewertung

Waagerecht beginnend, fragen Sie die Gruppe, welchen Einfluss

Thema 1 auf Thema 2 hat.
» Hoher Einfluss: Tragen Sie eine 2 ein.

» Leichter Einfluss: Tragen Sie eine 1 ein.

» Kein Einfluss: Tragen Sie eine 0 ein.

Hat Einfluss
auf » -~ o~ ) N ) ©
© < © © © <
£ £ £ £ £ £
2 2 2 2 2 2
= (= (= (= (= (=
Thema 1 0 1 1 0 0
Thema 2 1 2 1 0 1
Thema 3 2 0 2 0 2
Thema 4 1 0 1 1 0
Thema 5 2 2 2 1 2
Thema 6 1 0 2 0 1
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Toolbox

Fiir differenziertere Betrachtungen wahlen Sie ein feineres Raster,
z.B.:

> Hoher Einfluss: Tragen Sie 6-8 Punkte ein.

p Mittlerer Einfluss: Tragen Sie 3-5 Punkte ein.

» Wenig bis kein Einfluss: Tragen Sie 0-2 Punkte ein.

Wir empfehlen dies jedoch nur bei kleinen Gruppen und geringer
Anzahl von zu vergleichenden Themen.

Fahren Sie zeilenweise fort, bis Sie den Einfluss jeden Kriteriums
auf jedes andere bewertet haben.

Step 4: Addition

Addieren Sie nun die Einzelwerte senkrecht und waagerecht.

Die Summen der Zeilen geben Aufschluss iiber den Aktivwert des
Themas (A-Summe). Ein hoher Wert bedeutet, dass dieses Thema
hohen Einfluss auf andere Themen hat, sozusagen der Treiber ist.
Wenn Sie dieses Thema bearbeiten, wird es groRen Einfluss auf die
anderen Themen haben. Ein niedriger Wert bedeutet, dass dieses
Thema wenig Einfluss auf andere Themen hat.

) - N

— o~ o ~ [Te) o 1S = s

© © © © © © £ 2 o

£ £ £ £ £ = 5 o |28

2 2 2 2 2 2 @ s | ES

— — — — — — < o < o<
Thema 1 0 1 1 0 o | /2| 03 | 5
Thema 2 1 2 1 0 1 5 2,5 2
Thema 3 2 0 2 0 2 6 0,8 -2
Thema 4 1 0 1 1 0 3 0,6 -2
Thema 5 2 2 2 1 2 | (9) | 45
Thema 6 1 0 2 0 1 4 0,8 4
P-Summe /7\ /2\ ﬂ%\ 5 /2\ 5
Quotient P/A
Differenz P-A
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Die Summen der Spalten geben Aufschluss {iber den Passivwert

des Themas. Ein hoher Wert bedeutet, dass dieses Thema stark von
anderen Themen beeinflusst wird. Ein niedriger Wert bedeutet, dass
dieses Thema wenig von den anderen Themen beeinflusst wird.
Dieses Thema konnen Sie also nicht indirekt iiber andere Themen
(mit-)bearbeiten.

Die weiteren Auswertungen, namlich Quotient oder Differenz aus
Aktiv- und Passivwert, erganzen diese Aussagen. So gibt es bei den
Passivwerten Thema 1 und Thema 3 mit hohem Passivwert (7 bzw.
8), Thema 1 hat aber den hoheren Wert bei Quotient und Differenz
und ist damit am meisten durch die anderen beeinflusst.

Step 5: Interpretation

Interpretieren Sie mit der Gruppe das Ergebnis. Wahlen Sie das
Thema mit dem groRten Aktivwert zur Weiterbearbeitung aus.

» Der Papiercomputer gibt Thnen keine Aussage iiber die absolute Praxistipps
Bedeutung eines Themas, sondern nur iiber dessen Auswir-
kungen auf andere. Nicht in jedem Fall ist das Thema mit dem
hochsten Aktivwert/Einfluss auch das wichtigste, meist jedoch
,das Mittel zum Zweck”.
» Trotz dhnlichen Aussehens/Vorgehens sind Papiercomputer und
Paarvergleich zwei sehr unterschiedliche Tools. Beide verglei-
chen paarweise, wahrend der Paarvergleich jedoch Prioritdten
und Rangreihen ermittelt, sucht der Papiercomputer nach Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen und Hebeln.

Da die Gruppe gewdhnlich mit dem Werkzeug und dem Vorgehen Prdsentation
nicht hinreichend vertraut ist, erldutern Sie kurz die Vorgehenswei-

se und welche Aussagen hinter den Begriffen Aktiv- und Passivwert

stecken.
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Tool: Papiercomputer

Analyse von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

+ aufwendig aber aussagekraftig

+ Ziel: Hebel finden (.Herausfinden, welche Einfliisse
verdndert werden miissen, um ein
bestimmtes Ergebnis zu
erreichen")

- gibt keine
Aussage liber die ——r
absolute el
Bedeutung eines  |Thema3
Themas, sondern |Thema4

= Thema 5

nur liber dessen  |1yom 6

Auswirkungen auf [p-Summe

.. Quotient P/A
Abb.: Schliisselpunkte andere Differenz P-A

=
(TR0 S ) P e e

Thema 3 hat die Thema 5 hat die hochste Aktivsumme (9), d.h.,
hochste an diesem Thema zu arbeiten hat den grofiten
Passivsumme (8), Einfluss auf die anderen Themen.

d.h., dieses Thema Thema 1 hat den niedrigsten Aktiv-

wird von vielen wert, wenig Einfluss auf andere.
anderen

beeinflusst.

Thema 1 hat nur die
zweithochste

Passivsumme (7), \Themal
aber den hoheren {hea®
Quotienten und L
Differenz und ist Thema 5
damit am meisten it

durch die and L
Abb.: Schliisselpunkte urch die anderen . [o,gtient /A
< beei nf Jusst. Differenz P-A

3

— N o —

=N

S b

Ubung  Je nach Erfahrung der Gruppe und Komplexitit des Themas kann
es sinnvoll sein, die Technik des Papiercomputers anhand eines
neutralen Themas zu iiben, z.B.:

» Trennungsgriinde fiir Paare
p» Determinanten fiir die neue Armut in Deutschland

172 C. Berndt, C. Bingel, B. Bittner: Tools im Problemldsungsprozess



Papiercomputer

So konnte das Ergebnis zum Thema , Trennungsgriinde fiir Paare”
aussehen - folgende Griinde wurden zusammengetragen:
Erziehung/Kinder

Wunsch nach Singleurlaub

Geldsorgen

Schwiegermutter

Kommunikation

Haustier

Betrug

Unterschiedliche Interessen

VVvVVyVVYyYVYYVYY

Per Mehrfachabstimmung wurden die bedeutendsten Themen ermit-
telt. Diese fiinf Themen wurden in die Matrix eingetragen und wie
folgt bewertet:

& =
S o S = =] o 9 15 = 5
T3 |3 £ 2 8 3 A o | £
& E |3 S§& | % e |9 S |E9
i <) 2 5 o0 = < o < o<
Erziehung/Kinder 0 1 1 0 / 2\ 0,3 -4
Geldsorgen 1 2 1 0 4 2 2
Kommunikation 2 0 2 0 4 0,7 -2
Betrug 1 0 1 1 3 0,6 -2
Untersch. Interessen 2 2 2 1 @ 7 6
P-Summe /6\ 2 ﬂs\ 5 /1\
Quotient P/A | 3)] o5 |[15]
Differenz P-A S 4{ -2 5 2 z

Den hochsten Aktivwert erreichen die ,unterschiedlichen Interes-
sen” (bestdtigt durch hohe Werte bei Quotient/Differenz). Paaren
sollte nach dieser Analyse also empfohlen werden, gemeinsame
Interessen zu finden, da diese hohen Einfluss auf alle anderen
Trennungsgriinde haben. Dieser Punkt sollte direkt angegangen
werden, der niedrige Passivwert bedeutet ndamlich, dass sich dieser
Punkt kaum indirekt iiber die anderen Themen bewegen ldsst.

Erziehungsfragen zu regeln, kann natiirlich sinnvoll sein, hat aber
nach dieser Analyse den niedrigsten Aktivwert und damit wenig

© managerSeminare 173



Toolbox

Einfluss auf die anderen Punkte. AulRerdem wird er (hoher Passiv-
wert) iiber die anderen Punkte ,mitbewegt”.

Moderatorenhinweis

Anspruch

Mittel bis schwer: Grundsatzlich ist die Methode in Verstandnis und
Anwendung intellektuell anspruchsvoll. Die ersten beiden Steps,
also das Finden der Themen und das Erstellen der Matrix sind eher
einfach. Anspruchsvoller wird es, die Gruppe ziigig durch die Be-
wertungsphase zu moderieren, besonders in einer grofReren Gruppe
und bei einer groReren Anzahl von Faktoren.

Besonders anspruchsvoll ist der letzte Step, die Interpretation der
Ergebnisse. Hier sollten Sie darauf achten, dass alle Teammitglieder
die Schliisse nachvollziehen koénnen.

Zeitbedarf

Vorstellung des Tools: 10-15 Minuten
Anwendung des Tools in Abhdngigkeit von der Anzahl der Fakto-
ren/Themen, der GrofRe der Arbeitsgruppe und dem MaR an Beteili-
gung der Systemmitglieder

kleine Gruppen (2-3 Personen),

relativ wenig Faktoren/Themen (<5) 1 Stunde

mittlere Gruppe (4-6 Personen),

einige Faktoren/Themen (6-8) 2-3 Stunden

grolRe Gruppe, viele Faktoren nicht zu empfehlen
Gruppengrofle

Der Papiercomputer kann von einer einzelnen Person wie auch in
Gruppen angewendet werden. In Gruppen wird der Zeitaufwand
deutlich groRRer. Angesetzt werden Zeiten ab einer Stunde fiir eine
Person mit einer einfachen Aufgabenstellung bis zu mehrtdgigen
Durchldufen bei komplexen Themen in Gruppen. Die Methode kann
sehr pragmatisch eingesetzt werden, da sie einfach auf Flipcharts
durchgefiihrt werden kann.

Phaseneinsatz

Da der Papiercomputer insbesondere fiir die Analyse von Ursache-
Wirkungs-Zusammenhdngen genutzt wird, eignet er sich insheson-
dere fiir die Phase 2 (Ursachen).
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Idealerweise wird der Papiercomputer zum Abschluss der Phase 2
angewendet, wenn es darum geht, die Problem verursachenden
Faktoren, also die Ursache mit dem grof3ten Hebel, zu identifizie-
ren. Eventuell ist der Papiercomputer als Tool in Phase 1 (Kldrung)
einsetzbar, um das Problem mit dem grof3ten Hebel auszuwdhlen
und die Entscheidung zu reflektieren.

Mit dem Papiercomputer arbeiten Sie mit einem Tool, mit dem Sie
die geschdtzten Wirkungsintensitdten innerhalb eines komplexen
Netzwerkes von Faktoren analysieren konnen. Die Ergebnisse dieser
Analyse lassen sich sehr gut zur Entscheidungshilfe {iber Eingriffs-
moglichkeiten und -strategien fiir systematische Veranderungspro-
zesse nutzen.

Weiterarbeit

Als Folge-Tool eignet sich in Phase 1 (Kldrung) die Auftragskldrung.
In Phase 2 (Ursachen) schlieRt der Papiercomputer gew6hnlich die
Phase ab, es folgt Phase 3 (Lésung) mit Brainstorming, Analogie-
transfer, Flowchart oder anderen Tools zur Entwicklung der Losung
(siehe S. 40).
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