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Die ideale Struktur - prozessorientiert 

Funktionale Struktur: Es wird eine Funktion abgearbeitet und die Information 
anschließend weitergegeben 
 
Prozessorientierte Struktur: Bei jeder Abarbeitung von Funktionen wird bereits der 
Einfluss auf den Gesamtprozess berücksichtigt, Informationen fließen z.B. zurück, 
werden netzwerkartig verteilt usw. 
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Die drei Haupt-Prozesse 

EDV – Forecast/Rückkopplung (Infomanagement) 
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Materialfluss und technische Abläufe 

Kommunikations- Prozesse & -Ebenen:  

Sachebene 

Beziehungsebene 

Systemgesetzebene 
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Konflikt- und Lösungsebenen von Dr. D. Bischop 

Sachebene 

Beziehungsebene 

Systemgesetzebene 
(aus sehr früher Zeit stammend) 

Beziehungsinteresse 

WUNSCH 

KONFLIKT 

DAS FUNDAMENT 

Grundbedürfnisse 

Verhalten –  
positive 
Absicht! 

Gefühle –  
oft negative 
Auswirkung! 

Sachinteresse 
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Systemgesetze  (Weiterentwickelt von Dr. D. Bischop) 

1.  Recht auf Zugehörigkeit (kein Ausschluss) (Personen, Kultur, Ideen, ...) 

3.   Gleichgewicht von Geben und Nehmen 

4.   Früher vor später (höheres Dienstalter) hat Vorrang 

 
2.   Anerkennung, Wertschätzung, Respekt (Person, Kultur, Ordnung, ...) 

5.   Höhere Verantwortung / höherer Einsatz hat Vorrang 

6.   Mehr Kompetenz / mehr Wissen hat Vorrang 

Ordnung 

7.   Neues System vor altem System 

8.   Gesamtsystem vor Einzelperson oder Untersystem 
 
9.  Aussprechen / anerkennen, was ist  

(Z.B.: „Es war nicht meine Absicht,  
es tut mir leid!“) 

 
10. Ausgleich schaffen (nachfragen) 

1. bei beabsichtigter Umkehrung der Ordnung (4 – 6)  
2. zum Lösen von Systemgesetzverletzungen  
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Systemgesetze  (Weiterentwickelt von Dr. D. Bischop) 

1.   Recht auf Zugehörigkeit (kein Ausschluss) (Personen, Kultur, Ideen, ...) 
 
2.   Anerkennung, Wertschätzung, Respekt (Person, Kultur, Ordnung, ...) 
3.   Gleichgewicht von Geben und Nehmen 
 
4.   Früher vor später (höheres Dienstalter) hat Vorrang 
5.   Höhere Verantwortung / höherer Einsatz hat Vorrang 
6.   Mehr Kompetenz / mehr Wissen hat Vorrang 
 
7.   Neues System vor altem System 
8.   Gesamtsystem vor Einzelperson oder Untersystem 
 
9.  Aussprechen / anerkennen, was ist  

(Z.B.: „Es war nicht meine Absicht, ich habe  
[Nr. X] nicht beachtet, es tut mir leid!“) 

10. Ausgleich schaffen (nachfragen) 

Ordnung 

1. bei beabsichtigter Umkehrung der Ordnung (4 – 6)  
2. zum Lösen von Systemgesetzverletzungen  
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Das komplexe System einer Organisation 

Das Entwicklungsdreieck eines Unternehmens / einer Abteilung / eines Teams. 
 

§  Wofür steht sie? 
§  Werte 
§  Vision 
§  Leitbild 
§  Was wird gelebt? 

§  Fehlerkultur 
§  Feedback 
§  Verlässlichkeit 
§  Offenheit 
§  Motivation 

§  Hierarchie 
§  Zuständigkeit, Rollen 
§  Perspektiven 
§  Arbeitsabläufe, Prozesse 
§  Informationsfluss 

Kultur 

Strategie 

Struktur 

Systemgesetze 

Die Systemgesetze als Grundlage jeder Entwicklung und des Prozessmanagements 
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Ursachen	
  /	
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„Oh, es war nicht meine Absicht, dass du 
dich ... fühlst. Es tut mir Leid.“ 
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Welche Zahlen zählen? 
 
Ressourcenkampf! 

Struktur	
  Matrixorganisa:on	
  =	
  Systemgesetzverletzungen	
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Struktur	
  Projektorganisa:on	
  =	
  Systemgesetzverletzungen	
  

© ICA 2001 
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Projektauftraggeber 

Projektausschuss 

Multiprojektmanager 

Projektleiter 

Projektmitarbeiter 

Projektorganisation Linienorganisation 

Vorstand und 
Geschäftsführer 

Obere Führungskräfte 

Mittlere und untere 
Führungskräfte 

Experten 

Sachbe-
arbeiter 

Systemgesetze 



Erfolgreiches Prozessmanagement   

gelingt nur unter Berücksichtigung der 

 Systemgesetze! 

Fazit 

  



  
Damit eine Systemgesetzverletzung aufgelöst werden kann, sind folgende 
Voraussetzungen nötig: 
 
- Der Auslöser oder Verursacher muss bekannt sein. 
- Es muss eine Zeit geben, wo beide sagen können, es war mal gut (also Respekt war  
  vorhanden). Es muss die erste Ursache bekannt sein. 
- Der Verletzte und der Auslöser müssen genügend ausgeglichen kraftvoll sein. 
  
 

Auflösen von Systemgesetzverletzungen 

Vorgehen: 
 
•  Der Verletzte beschreibt die Situation bzw. das Verhalten des Auslösers 

möglichst objektiv – ohne Vorwurf. 
•  Der Verletzte beschreibt und zeigt sein Körpergefühl, d.h. sein Leid – ohne 

Interpretation. 
•  Der Auslöser erkennt das Körpergefühl, das Leid an, in dem er selber mitfühlt. 

Dadurch löst sich die Verletzung, das Leid auf. 
•  Der Auslöser spricht nicht über sein Verhalten oder seine für ihn positive Absicht 

hinter dem Verhalten, da es meistens als Rechtfertigung ankommt. 
•  Der Auslöser nimmt, wenn noch nötig, die Wut zurück. 
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Delegieren 

Ziel- Gespräch) 

Beste 
Alternative 

suchen 

Kontrollieren 

Klärung: 
Potential, Bedingungen, 
Kompetenzen, Rechte 
Konsequenzen 

Ehrliches Feedback  
geben 

Konsequenzen / 
Sanktionen und Lob 

Aufgaben und/oder 
Verantwortung 
 
Kriterien: 
Abgestimmt, genau 
und verständlich, 
machbar 

Gegenwärtiger Zustand Erwünschter Zustand 
Vergleich 

Führungskreislauf 

A 

K V 
K 
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Rollenklärung – AVKK-Dreieck 

Aufgaben 

Kompetenzen 

Verantwortung 
Konse- 

quenzen/ 
Ökologie 

§  Welche Aufgaben fallen an? 
§  Wer bekommt welche Aufgaben? 
§  Wie genau ist / muss die Aufgabe 

definiert sein? 

§  Rechte und Befugnisse (Darf / Darf 
nicht?) 

§  Ressourcen wie Zeit, Geld, 
Personal, Schulungen, 
Unterstützung durch andere usw. 

§  Entscheidungs- Realisierungs- und 
Kontrollkompetenz 

§  Wissen 
 

§  Welche Verantwortung wird 
übernommen? 

§  Pflichten und Konsequenzen 
§  Ist die Verpflichtung für die Eigen- und 

Fremdverantwortung, die man gibt, 
bekannt? 

§  Welche negativen Konsequenzen können sich ergeben? 
§  Was ist das Gute am Alten? 
§  Werden die Systemgesetze , Kultur / Strategie 

beachtet? 
§  Sind Kompetenzen und Verantwortung im Einklang und 

ausreichend, um die Aufgaben erfüllen zu können? 
§  Werden die Schnittstellen genügend berücksichtigt? 

Oft werden Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten delegiert, jedoch 
das Fundament dafür, die 
Kompetenzseite nicht genügend 
beachtet.  

Dann kommt es zu Druck, schlechten 
Gefühlen, Fehlern usw. 

Die Ebene höher hat die Aufgabe, die 
Kompetenzen sicherzustellen! 

Hier sollte von der Ebene tiefer 
unbedingt Feedback gegeben werden 
bzw. die Kompetenzen eingefordert 
werden.  
 

Was wird an Kompetenzen 
gebraucht, um die Aufgabe mit der 
zugehörigen Verantwortung 
realisieren zu können? 
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Priorität Status Bis 
wann? 

Zeit / 
Dauer 

Konsequenzen Kompetenz Verantwortung Aufgabe 

Höchste 31.12. 3 Tage / 
Woche 

Kunden können 
nicht bedient werden 

Mitarbeiter fehlt, 
wurde abgeworben 

Aufgabe X 

Mittlere 31.07. 1 ½ Tage / 
Woche 

Projekt P 

Niedrigste 30.3. Zulieferer hat 
Lieferschwierigkeiten 

Projekt W 

Schlechtes Gefühl Keine Ressourcen, 
Projekt liegt auf Eis 

Projekt = wie 
abgetauchtes 
„U-Boot“ 

Rot = Ziel nicht erreichbar, am Projekt wird aber gearbeitet 
 

 
  
Grün = das Ziel wird erreicht werden 
  
Blau = Ressourcen fehlen, Projekt kann nicht bearbeitet werden. 
 

AVKK – Liste als Entscheidungsgrundlage 



Ziele – negative Konsequenzen berücksichtigen 

Gegenwart 
Zukunft 

Ziel 
Was ist das Gute am Alten? 

  
  

Aufgabe 
  

Negative Konsequenzen / Risiken?  

- 

- 

 

-> Was muss getan werden, damit 
die negativen Konsequenzen nicht 
eintreten? 

- 

- 

 



Veränderungsebenen 

Umgebung 

Verhalten 

Fähigkeiten 

Überzeugungen / Werte 

Identität 

Vision / Sinn 

Systemgesetze 

Mission – Strategie usw. 

Zugehörigkeit 

Schaut man sich erfolgreiche Menschen an,  
so erhält der Mensch am meisten Energie, Kraft,  
Motivation, wenn die Zugehörigkeit und die  
Vision klar ist und er weiß, wer er ist. 

Das Gleiche gilt für Teams, Organisationen  
oder Familien. 

(Kräfte der Ahnen) 
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Wahrnehmungsleiter 

Beobachtbare Daten 

wie ein  

Auswahl  
von Daten 

Interpretation/ 
Bedeutung 

Gefühle und 
Emotionen 

Schlussfolgerungen und 
Überzeugungen 

Handlung aufgrund 
 der entwickelten  
Überzeugungen 

Die reflexive 
Schleife  

 

 

 

 

 

 

 

 

Die 
Überzeugungen 
beeinflussen, 
welche Daten 
beim nächsten 
Mal ausgewählt 
werden und wie 
ich interpretiere! 

Nach P. Senge, Fieldbook 
zur Fünften Disziplin 

Könnte es auch anders 
sein? -> gegensätzliche 
Interpretation finden! 

Welche Brille setze ich 
auf? Oder welches 
Schubladendenken setzt 
ein? 


