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Was bleibt?

Andere Art der Systemgestaltung:

System so gestalten, dass es "nicht aus den Schuhen kippt”, wenn
Unverhergesehenes eintritt, und dass es neue Chancen nutzen kann.
--> Organisatorische Resilienz, Robustheit

--» Rahmengestaltung, nicht "Micro-Management”

--= Nicht perfekte, sondern passende, funktionierende Lisungen

Vgl. auch Artikel
zu diesem Mindmap

Metasteuerung statt

"Micro-Management” G{ Z.B. Rahmen, Zweck, Grundsatze , Werte, Strukturen, Ziele etc.

Ansatz-
punkte

Arbeit in Teams gewinnt stark an Bedeutung
Ei__ Verschiedene Perspektiven & Erfahrungen

Dezentrale Intelligenz
mobilisieren

Positives Menschenhild: Menschen wollen qute Beitrage

. zu etwas Grossem, Sinnvollen leisten.
Menschenbild & = '

Iteratives Vorgehen
statt grosse Wiirfe

Entscheide trotz unvollkommener Information nétig

{ Experimentieren & Lernen aus System-Feedback

Normative Grundlagen
—
Was folgt
fiir das {»—Strategische Ausrichtung
Management?

Zweck, Prinzipien, Spielregeln, Werte,
MNutzenstiftung fir Bezugsgruppen ete.

O—

Erfolgspotenziale

Effizienz & Redundanz
Flexibilitat

Eigene Ressourcen --> auch inside-out

Aufbau & Ablaufe

Handlungs-
felder

2 strukturen

'Ei Auf Komplexitat abgestimmt (z.B. Viable System Madel)

\h—(Selbst-)Fi‘lhrung

Management-Modelle
("Geistige Landkarten”)

Hilfs-
) ] mittel
Quelle: Eigene Darstellung, inkl.

s i Aktive Rollengestaltung
Inputs von Wiithrich, Malik, Taleb u.a.

\-—Erfolgsfaktoren der Branche

Problemlésungsmethodiken &

Austauschgefisse schaffen

Anwendung dezentraler Intelligenz ermdéaglichen

Neue Rolle Management: Verstiarkte
Unterstutzungsfunktion ("Supportive Leadership:
einladen, ermutigen, inspirieren)

Rollenbewusstsein & Rollenmanagement

Branche kennen

"Faustregeln”

Gemeinsame Sprache & Hilfsmittel fir Strukturierung des Dialogs

< Einordnung von Sachverhalten
Ansatzpunkte von Massnahmen (]

Angepasst auf Komplexitat

Kommunikation
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Repetition 1. Vorlesungsstunde

Komplexitat

Typische Fehler im Umgang mit komplexen Problem- & Entscheidungssituationen

Zentrale Reduktion

Verabsolutierung von Zahlen

Handeln nach dem
Reparaturprinzip

Einkapselung

Thematisches
Vagabundieren

Ballistisches Verhalten

Exzessive
Informationssammlung

Informationsabwehr

Unterstellung einer zentralen Ursache
Einseitige Optimierung einer Sollgrosse

Beseitigung von Stérungen als Handlungsmaxime
(«Fire Fighting»)

Rickzug in einen beherrschbaren Teilbereich

Unsystematisches Wechseln zwischen Problem-
bereichen, ohne die Probleme ernsthaft anzugehen

Handeln & Entscheiden ohne Kontrollschleife

Anhaufung von unorganisierten Datenmengen,
haufig verbunden mit Handlungs- bzw. Entschei-
dungsaufschub

Ausblenden von Informationen

Quelle: In Anlehnung an Doring-Seipel, Lantermann (2015)

Literaturempfehlung:

Doérner D. (1992): Die Logik des Misslingens — Strategisches Denken in komplexen
Systemen. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Verlag.

Hans A. Withrich (2025): Thinkout — Selbst denken in einer Wellt voller Antworten.
Zurich: Versus & Munchen: Vahlen. 197



Repetition 1. Vorlesungsstunde Es gibt «Hoffnung»!

Andere Art der Systemgestaltung:
System so gestalten, dass es "nicht aus den Schuhen kippt”, wenn

| Unvorhergesehenes eintritt, und dass es neue Chancen nutzen kann.
a P --» Organisatorische Resilienz, Robustheit
--> Rahmengestaltung, nicht "Micro-Management”
- - --> Nicht perfekte, sondern passende, funktionierende Lésungen

Metasteuerung statt
"Mich-l‘-ianaggment“ EE: Z.B. Rahmen, Zweck, Grundsatze , Werte, Strukturen, Ziele etc.

Ansatz-
punkte

. Arbeit in Teams gewinnt stark an Bedeutung
Dezentrale Intelligenz N -
mobilisieran Gf verschiedene Perspektiven & Erfahrungen

Pokitives Menschenhild: Menschen wollen qute Beitrage
zufetwas Grossem, Sinnvollen leisten,

Menschenbild &

Entscheide trotz unvellkommener Information nétig

Iteratives Vorgehen " "
statt grosse Wiirfe { Experimentieren & Lernen aus System-Feedback

Zweck, Prinzipien, Spielregeln, Werte,
Mutzenstiftung flr Bezugsgruppen etc.

/—Narmatiue Grundlagen &—

Erfolgspotenziale

Was folgt Effizienz & Redundanz
fiir das /——Strategische Ausrichtung Flexibilitat
Management?

Eigene Ressourcen --> auch inside-out

Aufbau & Ablaufe
G{ Auf Komplexitat abgestimmt (z.B. Viable System Model)

S~ |

_(_:L-—!-it rukturen

felder

Handlungs- }‘

Anwendung dezentraler Intelligenz ermdalichen

Meue Rolle Management: Verstarkte
Unterstiutzungsfunktion ("Supportive Leadership:

(Selbst-)Fiihrung einladen, ermutigen, inspirieren)

Rollenbewusstsein & Rollenmanagement

Branche kennen
I\-—Erfolgsfaktoren der Branche t:i "Faustreageln”

Gemeinsame Sprache & Hilfsmittel fir Strukturierung des Dialogs
| Management-Modelle +  Einordnung von Sachverhalten
("Geistige Landkarten”) Ansatzpunkte von Massnahmen

Anaepasst auf Komplexitat

Problemlésungsmethodiken &

. . Aktive Rollengestaltung
Quelle: Eigene Darstellung mit Inputs

von Withrich, Malik, Taleb u.a.

Kammunikation 498
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Repetition 1. Vorlesungsstunde Managementmodell

Quelle: Dubs et al 2004

» Orientierungsrahmen: Gemeinsame Sprache, Struktur fur Dialoge,
Einordnung Sachverhalte, Ansatzpunkte

« 1x1;Alphabet - z.T. auch etwas «Knochenarbeit»
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Rickblick 2. Vorlesungsstunde Begriffskategorien

» St. Galler Management-Modell ein Rahmen mit 6 Begriffskategorien

 Umweltspharen, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse,
Entwicklungsmodi

 Analytische Strukturierungshilfe - Fragestellungen, Denken & Vorgehen, gemeinsame
Sprache

«  Starke Vernetzung / Uberschneidung = normal

Quelle: Dubs et al 2004 500



Ruckblick 2. Vorlesungsstunde Ordnungsmomente

» Unternehmung muss drei Leistungen erbringen, um im 6konomischen Sinne
lebensfahig zu sein bzw. fir nachhaltige Nutzenstiftung gegentber Kunden /
Anspruchsgruppen:

- Strategisches Orientierungswissen

-Was tun wir?

- ,.Die richtigen Dinge tun!*
(Effektivitat)

Ausrichtungsfunktion

- Agieren im Sinne des Ganzen
-Warum & wozu tun wir es?
-Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)

-Kohérenz & Feinabstimmung Strategie

-Wie tun wir es?
- ,Die Dinge richtig tun!*
(Effizienz)

Struktur Kultur

Koordination Gemeinsamer Sinn
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Riickblick 2. Vorlesungsstunde Umweltspharen

» Umweltspharen als zentrale Kontexte der unternenmerischen Tatigkeit
« Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft etc. = je nach Branche!
« Rahmenbedingungen, kaum beeinflussbar - Sich darin arrangieren/bewegen!

 Heute: Einbezug mehrerer Umfeld-Dimensionen in die Unternehmensfihrung
notwendig (Wirtschaft + Natur/Technologie/Gesellschaft etc.)

» Analyse der Umweltsphéren der Unternehmung ergibt (Resultate & Zweck)
 Trends, die fur die einzelne Unternehmung klnftig relevant sind
 Grundverstandnis fur Kontext, in dem man sich bewegt
« Chancen und Risiken flr die Entwicklung der Unternehmung

 Notwendigkeiten/Handlungsbedarf/Handlungsmaoglichkeiten fir die
Entwicklung der Unternehmung

- Szenarien-Analyse als sehr haufig angewendetes & nitzliches Instrument!

Senario A

Srenario B » Durchdenken mdglicher Zukuinfte

Senario C

« «Was ware, wenn ...?»
Szenario D - Annahmen treffen & Wirkungen tberlegen

e Evil. vorbehaltene Entschllisse

Gegenwart Zukunft . 502



Ruckblick 2. Vorlesungsstunde

Unterschiede je nach Umweltsegment sind wahrscheinlich!

(vgl. z.B. wirtschaftliche Dimension)

A clear enough
Future

A single view of
the future

Quelle: Courtney 2001

Alternate
Futures

A limited set of
possible future
outcomes, one of
which will occur

Unsicherheit bei Analyse der Umwelt

A range of
futures

A range of
possible future
outcomes

O

True ambiguity

Not even a range
of possible future
outcomes
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Riickblick 2. Vorlesungsstunde ~ Szenarien BLW fur Landwirtschaft 2025 (1)
(Beispiel)

Quelle: BLW (2010) 504



Riickblick 2. Vorlesungsstunde  Szenarien BLW fur Landwirtschaft 2025 (11)
(Beispiel)

505
Quelle: BLW



Ruckblick 2. Vorlesungsstunde

Quelle: Muller-Stewens

Anspruchsgruppen

Wirkméachtigkeit der Gruppe
Akzeptanzsicherung

Legitime Anliegen
Verstandigungssuche
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevoélkerung (1)

Grundlegende Erwartungstypen in der schweizerischen
Bevdlkerung beziglich Landwirtschaft, 2015

Quelle: Brandenberg/Georgi 2015 507



SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevolkerung (1)

Erwartungsprofile der Erwartungstypen
bezlglich Landwirtschaft nach Wichtigkeiten, 2015

Quelle: Brandenberg/Georgi 2015 508



Rickblick 3. Stunde Strategie im Neuen St. Galler Managementmodell

—

Quelle: Dubs et al 2004
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Rickblick. 3. Stunde Strategie & strategisches Management

Strategie

Weg-Ziel-Beschreibung flir eine Organisation fur

die nachsten 3-5 Jahre.
f = Content 1

Strategie &
strategisches Management

Strategisches Management J

(tNukIeus an Mechanismen, der zur 'Produktion’ einer

Strategie fuhrt, also ein strategieproduzierendes System
(Malik 1996)

— |
= Prozess }
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Rickblick 3. Stunde Abstimmung zwischen Ordnungsmomenten

- Strategisches Orientierungswissen

-Was tun wir?

- ,Die richtigen Dinge tun!”
(Effektivitat)

Ausrichtungsfunktion

_ -Agieren im Sinne des Ganzen

Strategie -Warum & wozu tun wir es?

-Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)

- Koharenz & Feinabstimmung

-Wie tun wir es?

- .Die Dinge richtig tun!*
(Effizienz)

Kultur
SISy (Verhalten)
Koordination Gemeinsamer Sinn

» Alle drei Dimensionen / Ordnungsmomente einer Organisation sind wichtig!
e Abstimmung ndtig, sonst Dysfunktionalitaten!
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Rickblick 3. Stunde Systemzusammenhange im Bereich Strategie

(Wird in Vorlesung «Advanced Management in the Agri-Food Chain» weiter vertieft.)

Quelle: Galweiler 1990
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SG-Mgt-Modell Darstellungsmaoglichkeit
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