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Wirtschaftskybenetik und Systemanalyse

Bemerkungen der Herausgeber zu den Zielen der Reihe

Der Titel der Reihe ist als Programm gedacht. Ihr Anliegen ist es, die Volkswirtschaft
und die Unternehmung mit dem Systemansatz zu untersuchen. Dieser Ansatz ist in den
Wirtschaftswissenschaften dadurch gekennzeichnet, da er die Unternehmung und die
Volkswirtschaft als Systeme betrachtet und sich systemtheoretischer Modelle und Metho-
den bedient.

Die Theorie dynamischer Systeme, die hdufig auch als Kybernetik bezeichnet wird,
umfaBt 1. die Informationstheorie (= Semiotik), 2. die Kontrolltheorie und 3. die Automa-
tentheorie.

Der Schwerpunkt wirtschaftskybernetischer Analysen liegt (bisher) im Bereich der
Kontrolltheorie. Denn die klassische Regelungstheorie und -technik sowie die moderne
Variationsrechnung bieten hervorragende Grundlagen fiir die Analyse 6konomischer
Systeme.

Ein erstes Anliegen dieser Reihe ist, die Systemanalyse auf alle (6konomischen) Ent-
scheidungsprozesse und Koordinationsmechanismen auszuweiten. Das hierzu notwendige
Gespriach iiber die Trennungslinien der sozialwissenschaftlichen Féacher hinweg soll
gefordert werden.

Ein zweites Motiv dieser Reihe ist, das Wissen iiber Struktur und Prozesse in Wirt-
schaft und Verwaltung mit Hilfe der Systemtheorie zu erweitern. Die Kybernetik hat sich
namlich in den letzten Jahren zu einer Grundlagenwissenschaft entwickelt und bildet hier-
fiir eine gute Ausgangsbasis. Auf dem Wege zu einer Wirtschaftskybernetik werden noch
viele Aufgaben umformuliert oder neu gestellt und geklart werden miissen. Dazu soll diese
Reihe als Gesprichsform dienen.
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Vorwort des Herausgebers

Intelligente Organisationen sind ein Erfordernis unserer Zeit. Im Hinblick auf
die Herausforderung, Organisationen als ,jintelligente*, adaptive, lebensfahige und
sich entwickelnde soziale Gebilde zu gestalten, sollte die wissenschaftliche Jahres-
tagung der Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkybernetik (GWS) einen Aus-
tausch zwischen Theorie und Praxis ermdglichen.

Im Organisationskomitee, bestehend aus den Professoren Drs. Michael Mirow,
Bernd Schiemenz, Christian Scholz, Werner Schuhmann und Markus Schwaninger,
wurde als Tagungsthema ,Intelligente Organisationen — Uberlebenskonzepte fiir
turbulente Zeiten auf der Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik* gewihlt.
Das attraktive und vielfiltige Programm umfasste zwei einfiihrende Vortrige sowie
42 Referate von Wissenschaftern und Praktikern, im Rahmen von acht Parallel-
sitzungen. Zudem fanden mehrere Prasentationen von Software statt.

Prof. Dr. Bernd Schiemenz (Universitdt Marburg), der Président der GWS,
und Prof. Dr. Georges Fischer, Rektor der Universitidt St. Gallen, erdffneten die
Tagung. Am Abend empfing Stadtammann und Universitétsrat Dr. Heinz Christen
die Tagungsteilnehmer personlich im Kreuzgang des ehemaligen Katharinen-
klosters. Die abschlieBende Podiumsdiskussion wurde von Herrn Kollegen Pro-
rektor Prof. Dr. Peter Gomez souverin geleitet. Thnen allen gilt mein besonderer
Dank.

Bei dieser Gelegenheit mochte ich auch allen Referenten und den Sitzungs-
leitern der St. Galler Tagung sehr herzlich danken:

Herrn Dr. Wilfried Benner,

Herm Prof. Dr. Hans Czap,

Herrn Prof. Dr. Peter Gomez,
Herm Dr. Andreas Hadjis,

Herrn Dr. Michael Mirow,

Herrn Prof. Dr. Bernd Schiemenz,
Herm Prof. Dr. Christian Scholz,
Herm Prof. Dr. Karl Steinbuch.

Das kulturelle Programm war dieses Mal integraler Bestandteil der Tagung. In
einer Fiihrung von Frau Katalin Schwaninger durch die Stiftsbibliothek erfuhren
die Teilnehmer, daB das Kloster von St. Gallen durch Jahrhunderte Wissens-
zentrum und intelligente Organisation war.



6 Vorwort des Herausgebers

Diese bisher grofte Tagung der GWS (130 Teilnehmer) war durch einen lebhaf-
ten Dialog und eine gute, anregende Atmosphire gekennzeichnet. Die sehr rege
Partizipation an den Diskussionen fiihrte zu einem fruchtbaren Diskurs.

Ein Wort des Dankes gilt dem Institut fiir Betriebswirtschaft sowie meinen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern fiir die engagierte und vortreffliche Tagungsorgani-
sation, insbesondere meiner Assistentin, Frau Dr. Ricarda Bouncken, und meiner
administrativen Mitarbeiterin, Frau Susanne Hoare-Widmer, sowie dem Team
des Weiterbildungszentrums der Universitit St. Gallen. Dem Verlag Duncker &
Humblot danke ich fiir die gute Kooperation und sorgfiltige Drucklegung des vor-
liegenden Tagungsbandes.

St. Gallen, im Juli 1998

Markus Schwaninger

Professor fiir Managementlehre
an der Universitit St. Gallen
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Die Universitiit St. Gallen und die Kybernetik —
Grussworte des Rektors

Von Georges Fischer

Meine sehr verehrten Damen und Herren

Im Namen der Universitét St. Gallen (HSG) darf ich Sie als Rektor ganz herzlich
zu Threr Jahrestagung in unserem Haus willkommen heiBien. Wir freuen uns, dass
Sie erstmals seit Bestehen Ihrer Gesellschaft den Weg hierher gefunden haben, und
wir hoffen, dass Ihnen St. Gallen und seine Universitét in bester Erinnerung blei-
ben werden. Der Blick in Ihr reich befrachtetes Programm zeigt, dass es neben
Arbeits- und Sitzungsstunden durchaus auch Zeit und Gelegenheit gibt, St. Gallen
von seiner kulturellen Seite her kennenzulernen.

Einige Eckdaten zu unserer Universitdt vorweg: Wir sind eine kleine, speziali-
sierte, aber in Lehre, Forschung und Weiterbildung ganzheitlich ausgerichtete Uni-
versitdt mit hohem Praxisbezug. Zur HSG gehdren derzeit rund 4000 Studierende
(davon 25% Auslédnder), ca. 70 vollamtliche Professoren, iiber 2 Dutzend For-
schungsinstitute, die als selbstidndige, unternehmerisch gefiihrte Einheiten ein
Drittel des Budgets der HSG von rund 90 Mio Franken pro Jahr durch Drittmittel
erwirtschaften.

Die Universitdt umfasst neben der betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaft-
lichen Abteilung auch eine rechtswissenschaftliche und eine kulturwissenschaft-
liche Abteilung, deren Angebote in die einzelnen Studiengiénge integriert sind bzw.
(im Bereich Rechts- und Politikwissenschaft) zu einem eigenen Abschluss fiihren.
Fiir nahere Hinweise, was hier in St. Gallen gelehrt und geforscht wird, darf ich
auf die Broschiiren verweisen, die Sie in Thren Tagungsunterlagen finden.

Die Tagungen und Kongresse hiufen sich an der HSG wihrend der vorlesungs-
freien Zeit immer besonders stark, und wir haben dann die verschiedensten Berufs-
und Fachgruppen zu Gast. Selten aber gibt es — mit Ausnahme der Eigenveranstal-
tungen unserer Institute — Versammlungen mit einem so engen Bezug zu unserer
Universitdt, wie das bei Ihnen nun der Fall ist.

Zum einen betrifft dies Ihre wissenschaftliche Gesellschaft bzw. Ihre Disziplin.
Die HSG und ihre Institute wie jenes fiir Betriebswirtschaft — dessen Mitglied, Pro-
fessor Schwaninger, ja diese Tagung federfiihrend organisiert hat — bauen namlich
in langer Tradition auf Erkenntnisse von Kybernetik und Systemtheorie. Und der
Erfolg unserer betriebswirtschaftlichen Ausbildung ist — davon bin ich iiberzeugt —
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massgeblich der Tatsache zuzuschreiben, dass Forschung und Lehre bei uns auf
der Integration in ein Rahmenkonzept bzw. ein System (das St. Galler Manage-
ment-Modell bzw. -Konzept) beruhen, das selbst auf Kybernetik und Systemtheo-
rie basiert.

Zum zweiten betrifft diese enge Beziehung auch die Positionierung unserer Uni-
versitdt. Wie fiir Sie als Gesellschaft und Wissenschafter ist uns neben der wissen-
schaftlichen Fundierung und der interdisziplindren Ausrichtung der Praxisbezug
sehr wichtig. Fiir Ihren hohen Praxisbezug spricht, dass neben Wissenschaftern aus
verschiedenen Lindern auch Praktiker aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz an dieser Tagung teilnehmen. Eine Unternehmung aus Deutschland (An-
merkung: Quelle AG), so habe ich mir sagen lassen, ist sogar mit einem Team von
iiber zwanzig Mitarbeitern angereist! An der HSG hat der Praxisbezug seit ihrer
Griindung vor 99 Jahren Tradition, war sie doch damals als ,Handelsakademie*
vor allem fiir die Ausbildung des Nachwuchses der hiesigen Textilindustriellen
und -kaufleute gegriindet worden. Bis heute pflegen wir die Praxisndhe in ver-
schiedener Hinsicht: Zahlreiche Praktiker bringen als Lehrbeauftragte ihre Sicht
und ihre Erfahrungen in die Ausbildung ein; Seminare auf Lizentiats- und Dokto-
randenstufe greifen aktuelle Fille aus der Wirtschaftspraxis auf (bzw. nehmen sie
im Idealfall — wie dies bei einer Fusion zwischen einer groBen Schweizer Ver-
sicherung mit einer Bank kiirzlich geschah — sogar vorweg); die Professoren sind
als Direktoren von groBtenteils selbstfinanzierten Instituten auch Unternehmer und
damit selbst Praktiker, die sich in einem Markt bewihren miissen; die Institute
pflegen Kontakte zur Praxis in den Bereichen Auftragsforschung, Beratung und
Weiterbildung; die Studierenden selbst sind sehr oft neben dem Studium in, zum
Teil sogar eigenen, Unternehmungen titig, ein sechsmonatiges Praktikum ist vor-
geschrieben: All dies fiihrt zum Resultat, daB unsere Absolventinnen und Absol-
venten auf dem Arbeitsmarkt sehr gefragt sind.

Zum dritten, meine Damen und Herren, sehe ich auch einen Bezug zwischen
Thnen und uns, wenn ich mir das Tagungsthema ansehe: Auch fiir uns gilt es ndm-
lich, diese in mancher Hinsicht auch fiir Universititen turbulenten Zeiten als intel-
ligente Organisation zu bewiltigen. Wir wollen aber nicht nur ,,Uberlebenskon-
zepte* entwickeln, wie es in Threm Titel heiBt, sondern trotz schwierigem Umfeld
unsere strategischen Erfolgspositionen halten und ausbauen. Mit Blick auf die
in der Schweiz nun entstehenden Fachhochschulen (auch im Wirtschaftsbereich)
setzen wir vor allem auf Internationalisierung und Entwicklung hin zu einer For-
schungsuniversitit (die die Praxis, wie erwihnt, gleichwohl nicht vernachldssigt!),
um hier nur die wichtigsten Leitideen kurz anzusprechen. Was die Internationalitét
betrifft, ist unsere Mitgliedschaft in der ,,Community of European Management
Schools (CEMS)“ besonders bedeutungsvoll, bietet sie doch unseren Studierenden
die Moglichkeit, einen europdischen Zusatzabschlufl zu erwerben.

Sie sehen, daB sich in den Zeiten der Globalisierung Universitdten dhnliche Her-
ausforderungen stellen wie Wirtschaftsunternehmungen. Dabei wird ein Orientie-
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rungsrahmen, wie ihn Kybernetik und Systemtheorie zu erforschen suchen, wieder
wichtiger als in wirtschaftlichen ,,Schonwetter“-Zeiten. Daher wiinsche ich Ihnen,
dem Anliegen der Tagung und Ihrer Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkyber-
netik allen Erfolg und zwei erkenntnis- und geistreiche, aber auch interessante Ta-
ge in St. Gallen und unserer Region!
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I. Praktische Ansatze

2 Schwaninger
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Auf dem Weg zum Global Player
durch Business Process Reengineering

Von Wolf-Dieter Krause'

A. Ausgangssituation

Mit der Forderung nach einer globalen Ausrichtung werden wir heute in den
unterschiedlichsten privaten Lebensfragen und wirtschaftlichen Situationen kon-
frontiert. Wahrend wir diesen unausweichlichen Schritt im privaten Lebensbereich
hdufig mit groBer Selbstverstindlichkeit bereits vollzogen haben, wird dieser Weg
in der Wirtschaft nur verhalten beschritten. Wollen wir erfolgreich am internationa-
len Wirtschaftsleben teilhaben, miissen wir uns der Herausforderung einer globalen
Geschiftsorientierung stellen und die sich daraus ergebenden Chancen nutzen.

Die Notwendigkeit zur globalen Ausrichtung und Verzahnung von Geschifts-
aktivitdten ist eine Folge struktureller Verdnderungen auf den Weltmirkten. Euro-
paische Industrieunternehmen sehen sich dabei einem immer intensiveren Wett-
bewerb bei zunehmend schwieriger werdender konjunktureller Gesamtlage ausge-
setzt. Diese Entwicklung wird durch die Verdnderungen in Osteuropa und den von
der Asienkrise verursachten Turbulenzen noch zusitzlich verstirkt, so da8 zuneh-
mend Handlungsbedarf entsteht (vgl. Abb. 1).

Neben diesem strukturellen Wandel miissen sich Industrieuntenehmen einer
Vielzahl von weiteren Herausforderungen stellen:

1. Durch die ,natiirliche Evolution* von Klein- zu GroBunternehmen geht Re-
aktionsfahigkeit verloren und Schnittstellenprobleme entstehen. Die Folge
sind biirokratische Strukturen und wachsender Overhead, die einen steigenden
Kostendruck und lange Durchlaufzeiten bedingen.

2. Kunden wiinschen immer hdufiger komplexe Systemlosungen. Die Entwicklung
vom Vertrieb ,,nackter Produkte zu Systemen, die sich nahtlos in die Wert-
schopfungskette der Abnehmer einreihen, verlangt von den Industrieunterneh-
men einen verstirkten Wandel zum Dienstleistungsunternchmen.

3. Die rasante Verkiirzung von Produktlebenszyklen (z. B. in der Mikroelektronik)
zwingt die Unternehmen dazu, neue Produktgenerationen mit groBerem Lei-
stungsumfang immer schneller und preisgiinstiger auf den Markt zu bringen.

1 Siemens ElectroCom GmbH.

2%
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4. Zur Starkung des inldndischen Arbeitsmarktes binden Kunden ihre Lieferanten
immer hiufiger an einen vertraglich festgelegten nationalen Fertigungsanteil
(local content). Reine Exportstrategien werden somit obsolet.

5. Die flexible Nutzung von Ressourcenvorteilen und das Wirtschaften in ,beru-
higten* Fahrwassern wird durch permanente Veridnderungen auf den Mirkten
fiir menschliche Arbeit, fiir Energie und Rohstoffe sowie das Risiko von Ar-
beitskampfen, politischen Unruhen u. &. behindert.

Auf dem Weg zum Global Player durch Business Process Reengineering
Von Wolf-Dieter Krause

Markte Produkte:

* Globalisierung des Wettbewerbs * Kurze Lebenszyklen

* Umbruch in Osteuropa : » Steigende Variantenzahl

« Schwellenlanderkonkurrenz * Hohe F+E-Aufwendungen
*» Schwierige Konjunktursituation * Trend zu Systemlésungen

* Wachstumsmarkt Asien

‘“u*‘

Unternehmen: % i ¢ *
* Burokratische Strukturen

» Steigender Kostendruck

* Hohe Durchlaufzeiten

* Wachsender Overhead

Handlungsbedarf
driickt sich in neuen
Managementkonzepten
aus

Abb. 1: Handlungsbedarf europiischer Unternehmen

Unternehmen sehen sich somit der fortschreitenden Entwicklung gegeniiber, da3
der globale Markt der Zukunft durch stindige Bewegung, neue Trends und perma-
nente Storungen beeinfluBt sein wird. Diesem Umfeld konnen die Unternehmen
nur mit einer wandlungsfihigen Organisation begegnen. Eine solche Organisation
muB in der Lage sein, das ,,Unvorhersehbare* zu managen.

Der bewuite Wandel der Siemens ElectroCom GmbH (SEC) vom nationalen
Anbieter zum ,,Global Player*, d. h. zum weltweit fiilhrenden Anbieter komplexer
Logistiksysteme zur Automatisierung der Postdienste sowie privaten Anbieter,
wurde unter diesen Rahmenbedingungen vollzogen. Thre Ausgangssituation sowie
ihre besondere Lage als europdisches Unternehmen zwangen die SEC zu einer
grundlegenden Verdnderung der organisatorischen Strukturen und Arbeitsprozesse,
um den verdnderten und sich stindig wandelnden Anforderungen gerecht werden
zu konnen.
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B. Unternehmen als komplexe Organismen

Aus systemtheoretischer Sicht sind Unternehmen soziale Systeme, deren Haupt-
zweck in der Leistungserstellung fiir Dritte besteht, und die, bedingt durch ein ge-
wisses MaB an Autonomie, sich selber Ziele stecken konnen?. Systeme bezeichnen
in diesem Zusammenhang geordnete Gesamtheiten von Elementen, die zueinander
in Beziehung stehen. Unternehmen lassen sich zum einen in weitere Subsysteme
unterteilen; sie grenzen sich zum anderen selbst gegeniiber ihrer Umwelt ab, die
als eine Art Supersystem aufgefasst werden kann.

Ubliche Darstellungen in der Vergangenheit riicken das System ,,Unternehmen*
eher in die Nihe komplizierter Maschinen mit festen Regeln und formalisierter
Kommunikation. Unternehmen griinden Abteilungen, besetzen Stellen, benennen
Zustindige, ordnen Mitarbeiter und Untergebene zu. Ihre Arbeitnehmer sind dabei
wsteckkompatibel®, die ,,Stelle ist eine ,,Steckdose®, in die er passen muB3.

Modernes Management folgt jedoch einer anderen Metapher. Das Unternehmen
wird immer haufiger als komplexer Organismus verstanden; ein Netzwerk von Or-
ganen und Zellen, das iiber Nerven und Hormone miteinander kommuniziert. Der
menschliche Organismus mit seinen stark dezentralisierten lebenswichtigen Funk-
tionen ist das Vorbild. Mit Organen, die weitgehend selbstindig, in echter Arbeits-
teilung funktionieren. Jedes als Teil des Ganzen und doch mehr, als die Summe aller
Teile. Ist eine solche Vorstellung nun eine absurde Idee oder ein realistisches Abbild
heutiger Unternehmen? Spiirt man nicht das Inmunsystem, wenn ein Neuer kommt
oder Bereiche zusammengelegt werden? Werden nicht die Abwehrkrifte aktiviert,
um Eindringlinge zu assimilieren, sinnvoll einzufiigen oder wieder abzustoBen?

Folgt man dieser Vorstellung, erhalten MaBnahmen zur Aktivierung von Selbst-
heilungskrdften in Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Der Trend muB mehr
in Richtung ,,Homoopathie und Akupunktur statt Chirugie und Amputation“* ge-
hen. Nur so sind wir zukiinftig in der Lage, das Unvorhersehbare unter dem Ein-

druck permanenten Wandels zu managen.

Basierend auf dieser Erkenntnis hat sich die SEC im AECfit-Projekt’ die folgen-
den Fragen gestellt:

1. Wie sieht eine solche Organisation aus?
2. Welche Rolle spielt dabei der Mitarbeiter?

2 Vgl. Krieg, S. 12.
3 Fuchs, S. 56.
4 Fuchs, S.52.

5 Die Siemens AG hat in den letzten Jahren ihre Kompetenz bei der Logistikautomati-
sierung konsequent ausgebaut. Im Rahmen dieser Aktivititen sollte ein neuer Schwerpunkt
auf dem internationalen Wachstumsmarkt der Postautomatisierung entstehen. Die Siemens
AG hat deshalb die AEG Electrocom GmbH riickwirkend zum 1. Januar 1997 als Siemens
ElectroCom iibernommen. Die Standardbrief-Sortieranlagen sowie die dazugehorigen Lese-
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C. AECTit - Das Business
Process Reengineering Programm der SEC

Mit ,,AECfit* hat sich die SEC im Herbst 1994 fiir ein tiefgreifendes, radikales
Programm zur prozeflorientierten Unternehmensreorganisation mit dem Ziel einer
nachhaltigen Sicherung der Zukunft entschieden. Der Weg dorthin bestand in einer
drastischen und nachhaltigen Reduzierung von Kosten und Durchlaufzeiten.

Zwei Kriterien bildeten dabei gleichermaBen den Schwerpunkt aller Uberlegun-
gen:

e Marktorientierung und
e Kundennihe.

Dem Grundgedanken nach folgte man bei diesem Vorgehen dem von Hammer/
Champy propagierten Konzept des Business Process Reengineering (BPR), das
seinen Schwerpunkt bei der Emeuerung und nicht allein bei einer Verbesserung
setzt. Die Autoren definieren BPR als ein ,,fundamentales Uberdenken und radika-

les Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen*®.

1. Was ist neu?

Innovativ und einmalig ist die Modifizierung und Ausgestaltung des Business
Process Reengineering-Konzeptes bei der SEC. Bei Besuchen anderer Unter-
nehmen und in zahlreichen Gespriachen mit Erfahrungstragern auf diesem Gebiet
widmete man sich im Vorfeld intensiv den Griinden, die zu einem Scheitern von
BPR-Projekten fithren konnen bzw. in anderen Unternehmen gefiihrt haben. Im
BewuBtsein moglicher und typischer Fehler konnten ,Fallen* antizipiert und bei
der Umsetzung des Konzeptes in die Praxis bereits im Vorfeld umgangen werden.

2. Die Vorgehensweise

Es wurde eine kombinierte Bottom-up — Top-Down-Vorgehensweise gewdhlt.
Top-Down wurden aus der Unternehmensstrategie heraus die Ziele gesteckt und
Kernprozesse definiert, die den multifunktionalen, hierarchieiibergreifenden BPR-
Teams als Leitlinien zur Erarbeitung ganzheitlicher Losungsansitze Bottom-up
dienten (vgl. Abb. 2).

und Codiereinrichtungen der AEG Electrocom GmbH ergénzen sich ideal mit dem Angebots-
spektrum der Siemens-Postlogistik. Der Name AECfit beruht auf der zum Zeitpunkt der
Projektdurchfiihrung in unserem Unternehmen gebriuchlichen Abkiirzung AEC fiir AEG
Electrocom GmbH.

6 Hammer/Champy, S. 48.
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Top down
fir Ziele ...

Unternehmensstrategie

Kernprozesse

Ziele

Business-Reengineering-Teams
- multifunktional
- hierarchieubergreifend
- ganzheitlich

Ansétze

Schnitt- und Schwachstellen

ProzeBanalyse

ini X\ﬁ:m/l“iﬁi/"»‘ff“"*

... Bottom up
fiir den Weg!

Abb. 2: Kombinierte Top-down- und Bottom-up-Vorgehensweise

Die konsequente ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens fiihrte zu einer
Unterscheidung von 8 Geschiftsprozessen (Produkt- und Unternehmensplanung,
Basis- und Produktentwicklung, Auftragsmanagement, Akquisition und Angebot-
serstellung, Kundenspezifisches Engineering, Produktion/Logistik, Service/After
Sales sowie kaufménnische und technische Dienstleistungen) (vgl. Abb. 3).

| Produkt-/Untemehmensplanung ]

Basis- und Produktentwicklung

Auftragsmanagement

Akquisition und Kundenspezifisches| Produktion/ Service/
Angebotserstellg. Engineering Logistik After Sales

| Kaufm. und techn. Dienstleistungen |

Abb. 3: Geschiftsprozesse
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Global orientierte Unternehmen bediirfen einer Erneuerung auch bei der Anwen-
dung von neuen Formen der Kommunikation und der Fiihrung. Damit darf sich die
Restrukturierung nicht allein auf die Geschéftsprozesse beschrinken, vielmehr
miissen Kommunikations-Hardware und mitarbeiterbezogene Softfactors den neu-
en Anforderungen angepalBt werden.

Daneben mufB eine ausdriickliche Zielsetzung von BPR-Projekten darin be-
stehen, die Mitarbeiter an der Gestaltung von Verdnderungsprozessen zu beteili-
gen. Offene und ehrliche Information iiber Neuerungen, sowie eine permanente
Einbindung in die Gedanken und Ideen der Verinderung bilden deshalb die
Maxime der projektbegleitenden Kommunikation.

Im Rahmen von AECfit wurden deshalb zwei weitere, wesentliche Prozesse
begleitend in die Untersuchungen einbezogen (vgl. Abb. 4):

e Kommunikation und Fiihrung

¢ Kommunikationstechnologien.

Fiihrung und Komg
' — e

Prozesse

ey — p—
b e g

Kommunikationstechnologien

Abb. 4: Unterstiitzende Fithrungsprozesse

3. Innovative Erfolgsfaktoren

e Die ,,Verzahnung* der Arbeitsergebnisse aller Teams wurde durch eine iibergrei-
fende Projektorganisation gewihrleistet. Gleichzeitig gab es ein klar definiertes
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Zeit-Konzept und eine strukturierte Vorgehensweise in mehreren aufeinander-
folgenden Phasen (vgl. Abb. 6).

o Die Vision der SEC und ihre strategischen Ziele hat das Kernteam auf die einzel-
nen Unternehmens- und Fiihrungsprozesse iibertragen. Daneben wurden jedem
einzelnen ProzeBteam auch detaillierte operative Ziele vorgegeben.

e Die Einbindung einer hohen Zahl von Mitarbeitern im Rahmen von ProzeB-
teams und zugeordneten, speziellen Arbeitsgruppen erfolgte ganzheitlich, multi-
funktional und iiber alle Hierarchieebenen hinweg.

e An ProzeBteams beteiligte Mitarbeiter wurden zunéchst zu 50% vom Tages-
geschift freigestellt und tagten in separaten Rdumen mit eigener Infrastruktur.
Mit dieser Separierung sollte ein konzentriertes, ,,ungestortes” Arbeiten ermog-
licht werden. Ex post 148t sich festhalten, daB8 dieser Ansatz iiber die gesamte
Projektlaufzeit nicht durchgehalten werden konnte, was zu einer auBerordent-
lichen Belastung der betroffenen Mitarbeiter fiihrte.

o Parallel zur Arbeit in den Teams erfolgte eine permanente und intensive Infor-
mation der Belegschaftsvertreter iiber die Ideen und den Stand der Arbeiten. Die
Mitarbeiter des Standortes wurden zusétzlich mit Hilfe verschiedener hausinter-
ner Medien iiber aktuelle Ergebnisse auf dem Laufenden gehalten. Dazu gehor-
ten beispielsweise:

— spezielle, zielgerichtete Vortragsveranstaltungen (interaktiv, dialogférdernd),
— Aushénge an Informationstafeln (informativ),

— Beitridge in der Mitarbeiterzeitung (informativ)

— eine aktuelle Wandzeitung in stark frequentierten Bereichen (informativ),

— sowie das Angebot zum Gesprich mit Kern- und ProzeBteam-Mitgliedern
jeweils in den Mittagspausen am Bistro-Tisch (informativ, dialogférdernd).

o Fiir die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Projektleitung eingesetzt, um
— MaBnahmenplidne zu koordinieren und zu verzahnen,
— wirtschaftliche Auswirkungen zu kontrollieren und den Erfolg zu iiberpriifen,

— stindig fiir alle Mitarbeiter den Stand der Umsetzungsphase zu kommuni-
zieren.

4. Wie war der Weg?

Dem eigentlichen BPR-Projekt hat die SEC eine Konzeptphase vorangestellt,
die der strategischen Lagebeurteilung, der Festlegung von Leitmotiven, der klaren
Bestimmung von Zielen sowie der Identifikation der (Kern-)Geschiftsprozesse
diente. Die hierbei entwickelten Zielvorgaben fiir den geplanten Verinderungs-
prozeB zusammen mit der Projektorganisation wurden den Fiihrungskriften im
Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung vorgestellt.
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Phasen WAS WIE UMSETZUNG

Was wollen wir? Wie ist der Weg? EinfUhrung

o

Einbindung aller
Hierarchien

Beteiligte

Abb. 5: Phasen und Beteiligte

In der Was-Phase (Was wollen wir erreichen?) bestand fiir die einzelnen Proze$3-
teams die Aufgabe darin, kreativ nach neuen Losungsansétzen zu suchen und eine
Prozefvision zu entwickeln. Ausgangspunkt ihrer Arbeit war eine Beurteilung und
Bewertung aller vorhandenen Ablaufe beziiglich Kosten, Zeit, Qualitit und Kun-
dennutzen. Eine Mitarbeiterbefragung zum Thema ,,Kommunikation und Fiihrung*
bildete den Startschuf fiir das gleichnamige Team. Das Ende dieser Phase mar-
kierte eine Prisentation der formulierten ProzeBvisionen durch die einzelnen Pro-
zeBteams im Rahmen eines Round-Table mit der Geschiftsleitung. Hier erfolgte
auch die Verabschiedung der weiteren Vorgehensweise.

Im Zuge der Wie-Phase (Wie gehen wir vor?) wurden alle Soll-Prozesse des
Unternehmens auf Basis der verabschiedeten ProzeBvisionen von den Prozefiteams
neu gestaltet und neu formuliert. Sie miindeten in einer prozeBorientierten Neu-
strukturierung des gesamten Geschiftsgeschehens. Die Ergebnisse wurden ab-
schlieBend zur Wie-Phase auf einer Belegschaftsversammlung vorgestellt. Eine
detaillierte Information interessierter Mitarbeiter iiber Ergebnisse zu allen Einzel-
themen war Inhalt einer Vielzahl von gezielten Vortragsveranstaltungen.

Fiir die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Umsetzungsprojektleitung
eingesetzt, der die Unterstiitzung der Linienfunktionen bei der Durchfiihrung von
EinzelmaBinahmen oblag. Ihr zur Seite stand ein Beirat, bestehend aus Mitgliedern
des Kernteams, der bei zwingenden Modifizierungen den ,,Geist der Verdnderun-
gen* wahren sollte und bei schwerwiegenden Umsetzungsproblemen als Mentor
oder Moderator fungierte. Die Information des Betriebsrats, sowie von Fiithrungs-
kriften und Mitarbeiten iiber Auswirkungen der geplanten MaBnahmen iibernahm
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eine eigens geschaffene Kommunikationstelle. Die Uberwachung der wirtschaft-
lichen Ergebnisse bildete die Aufgabe des Umsetzungscontrollings.

D. Wandlung der Unternehmenskultur

Aus der Einsicht, da8 alle Umstrukturierungs- und Integrationsvorhaben schei-
tern werden, wenn sich im Unternehmen nicht parallel ein umfassender Wandel in
der Kommunikation und Fiihrung vollzieht, hat die SEC im Rahmen von AECfit
ein Team mit dem Thema ,,Kommunikation und Fiihrung* betraut. Dabei war man
sich bewuBt, daB anstehende Verinderungsprozesse vielfach Angste vor Uberfor-
derung, Machtverlust, Kiindigung etc. auslosen. Das gilt, vor dem Ziel eines
Bruchs mit alten Denkgewohnheiten und sich wandelnder Anforderungen, fiir Mit-
arbeiter und Fiihrungskrifte gleichermaBen. Aus Sicht der SEC lassen sich Verén-
derungsprozesse darum nur einleiten und laufend aktivieren, wenn verantwor-
tungsbereite, kreative und engagierte Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.

Durch das eingesetzte Team wurden alle Kommunikations- und Fiihrungspro-
zesse untersucht und Vorschlidge zu einer nachhaltigen Verbesserung bzw. Erneue-
rung erarbeitet. Drei Aspekte standen dabei im Vordergrund:

1. die Leistung eines Beitrages zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
bei der SEC als wichtige Klammerfunktion im Rahmen von AECit,

2. die Entwicklung von Konzepten zur Etablierung bzw. Intensivierung einer
funktionierenden Kommunikation:

e intern, auf und iiber alle Ebenen des Unternehmens,
e extern zum Kunden und zur Unternehmensdarstellung,

3. die Beschiftigung mit Modellen und Leitlinien zukiinftiger Fiihrungsmechanis-
men im Zusammenhang mit der Einfiihrung prozeBorientierter Ablauf- und
Aufbaustrukturen.

Die durch das Projektteam erarbeiteten MaBnahmen erheben keinen Anspruch
auf Ganzheitlichkeit und Vollstindigkeit, stellen aber eine gezielte Auswahl wich-
tigster Themen dar (vgl. Abb. 6):

Im Mittelpunkt der Uberlegungen zu einer Verbesserung der Kommunikation
stand u. a. die Integration aller Mitarbeiter in die interne Unternehmenskommuni-
kation. Es wurden Vorschlige erarbeitet, um die Regelkommunikation drastisch
und nachhaltig zu verbessern und zu intensivieren. Zur Regelkommunikation
gehort die Pflicht der Fihrungskrifte, die Mitarbeiter regelmiBig iiber wichtige
iibergreifende Sitzungsergebnisse zu informieren und selbst regelméBige Sitzungen
und Arbeitstreffen (Riicksprachen, ,Jour-Fixe“, ,Progress and Review* und
Projektsitzungen) mit den Mitarbeitern abzuhalten. In diesem Zusammenhang
haben aber auch die Mitarbeiter die Pflicht zur schriftlichen oder miindlichen
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Riickmeldung an beauftragende Stellen (regelméBige Berichtswesen, Projekt-
berichte, Arbeitsfortschritt, Alarmberichte).

Verbesserung
der

Kommunikation

Forderung

Ebenen-

lnnoyaet:ons« ubergreifende
fahigkeit Erneuerung \Dialogprozesse
der
Unternehmens-

kulturbei AEC

Fihrungs
krafte-
entwicklung

Integration
aller
Mitarbeiter

Abb.6: Schwerpunktthemen ,,Kommunikation und Fiihrung*

GleichermaBen wichtig ist die Schaffung wiederkehrender Moglichkeiten zu
einem Gedankenaustausch iiber alle Hierarchieebenen hinweg. Hierzu wurden Vor-
schldge fiir fest verankerte und verzahnte ebeneniibergreifende Dialogprozesse
erarbeitet. Dazu gehoren Veranstaltungen, die den informellen Austausch fordern,
sowie Skip-level-Gespriache. Einbezogen wurden allgemeingiiltige Regeln einer
Besprechungskultur, die im gesamten Haus als Leitlinien angewendet werden.

Im Rahmen der Uberlegungen zur Fithrungkultur wurden mit dem Ziel, den Mit-
arbeitern groBere EinfluB- und Gestaltungsmdglichkeiten einzurdumen, folgende
Aspekte von Fiihrung betrachtet:

e Fiihrungsstil und Ethik (dazu gehdren: Werte, Vorbildfunktion, Wertschitzung,
Fiihrungsanspruch, Umgang mit Macht),

o praktische Aspekte der Fithrung (Fiihrungskompetenz, Umgang mit Komplexi-
tit, Delegation, Umgang mit Information und Kommunikation zwischen den
Fiihrungsebenen, Stichwort: ,,vom Herzog zum Coach*)

o iduBere Einfliisse auf Fiihrung (Abbau von Hierarchien, Fiihrung in prozeBorien-
tierten Einheiten, Integration der Mitarbeiter, Internationalisierung).
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E. Kommunikationstechnologien

Neue Kommunikationstechnologien bilden heute den Ausgangspunkt fiir vielfal-
tige organisatorische Verinderungen. Dabei eroffnen sie global orientierten Unter-
nehmen haufig erst die Mdoglichkeit, innovative Organisationskonzepte wirkungs-
voll umzusetzen, um damit Flexibilitats- und Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber
dem globalen Wettbewerb zu erreichen.

Im Rahmen des AECfit-Projektes hat sich ein Team von Mitarbeitern intensiv
mit den Chancen und Risiken solcher Instrumente auseinandergesetzt. Dabei wur-
den die neuen Kommunikationstechnologien unter Beriicksichtigung der spezifi-
schen Anforderungen unseres Unternehmens auf ihre unterschiedlichen Einsatz-
moglichkeiten gepriift. Die Aufgabe bestand in der Auswahl solcher Instrumente,
die zur Erreichung der gesetzten Ziele unter Beriicksichtigung einer globalen
Orientierung beitragen. Das Ergebnis war ein Strau8 von MaBinahmen von denen
hier nur Highlights vorgestellt werden (vgl. Abb. 8):

e Einfiihrung von e-mail flichendeckend im gesamten Unternehmen;

o Einfilhrung von elektronischem Zeitmanagement flachendeckend im gesamten
Unternehmen;

o Selektive Anwendung von Application Sharing;

o Aufbau eines Graphik-Pool;
o Selektiver Einsatz von Mobile Computing;
e Einfiihrung von Video-Konferenzen.
e-mail/Internet
ISDN-Telefon /1 ISDN
Hyper-Media @ @ Video-Konferenzen
[t

Management Berichtssysteme/Information Warehouse
&mmzzém—__m—.—w——,
[ ] L
Produktion/Logistik m
<7
\Q Application
+—Sharing

gebotserst. Auftragsmgmt.

==l

%ﬁnnischeﬂ'echn Dienstleistungen

Workflow

Kundenspez. Bng. |Seryice/After Sales

=

Basis- und Produktentwicklung

[ ]
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Akquisit. u. A

Mobile
s Computing
Graphik-Pool

Abb. 7: Kommunikationstechnologien: Anwendungen



30 Wolf-Dieter Krause

F. Hindernisse bei der Durchfiihrung von BPR-Projekten

Die Durchfiihrung von Business Process Reengineering-Projekten erfordert eine,
auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Abschnitten beruhende, umfassende
Vorbereitung. Dabei ist im Sinne der Fiihrung und Kommunikation auf die friih-
zeitige Einbindung aller Fiithrungskréfte und Mitarbeiter zu achten, um allféllige
Hindernisse bei der Durchfiihrung von Business Process Reengineering-Projekten
von vornherein zu vermeiden. Solche Hindernisse, die das Erreichen gesteckter
Ziele vereiteln konnen bzw. mogliche Ergebnisse nachhaltig beeinflussen, lassen
sich grundsitzlich in vorgehens- und verhaltensbedingte Faktoren unterscheiden.

Zu den vorgehensbedingten Hindernissen sind diejenigen Faktoren zu zihlen,
die bei der Projektdurchfiihrung im Projektmanagement selbst begriindet sind (vgl.
Abb. 8). Dabei sei an dieser Stelle auf die besondere Bedeutung von geeigneten
Controlling-Instrumenten hingewiesen, um schon bei der Formulierung von Ma8-
nahmen auf deren Klarheit und Controllingfahigkeit hin wirken zu konnen. Damit
wird vermieden, daB ,Einsparungs-Luftschlosser* gebaut werden oder die Wirk-
samkeit von Manahmen im Rahmen der Umsetzungsphase nicht nachgewiesen

werden kann.
vorgehensbedingt

Mangel an Wissen und Erfahrungen Uber Veranderungsprozesse

Fehlende Controllinginstrumente
Keine ehrgeizigen Ziele
Zu grundliche IST-Analyse

Vernachlassigung der Kundenbedrfnisse/
unzureichende Kenntnisse Gber Kundenbedurfnisse

Nur bereichsbezogene Ablaufverbesserungen

Nicht Infragestellen von Tatigkeiten/Personen

Uberlastung der Teammitglieder durch Tagesgeschaft und Projektarbeit
Umsetzungscoach nicht durchdacht

Ungeeignete Hilfsmittel
Qe o o e N e e e

Abb. 8: Vorgehensbedingte Hindernisse bei BPR-Projekten

Verhaltensbedingte Hindernisse sind in der Regel schwieriger zu fassen bzw.
entziehen sich ganz dem EinfluB des Projektmanagements (vgl. Abb. 9). Sie entste-
hen haufig durch individuelle Ziele einzelner Organisationsmitglieder, die u.U. zu
den Projektzielen gegenliufige Interessen verfolgen. Daneben spielen Angste von
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Fiihrungskriften und Mitarbeitern vor unumgénglichen Verdnderungen eine wei-
tere wichtige Rolle bei ihrer Entstehung. Die Kenntnis ,heimlicher Spielregeln*’
ist damit fiir die Durchfiihrungs- und die Umsetzungsphase von BPR-Projekten
von herausragender Bedeutung.

verhaltensbedingt

Verhaltenes Engagement des Topmanagements/der Fihrungskrafte
kein promoten sondern Lippenbekenntnisse!

Bestehende Machtstrukturen (heimliche Spielregeln)
Mangelnde Motivation der Mitarbeiter zu Veranderungen

Fehlende Bereitschaft (Wandel) zu teamorientierter, offener Kommunikation

Vorherrschen von kurzfristigem Ergebnisdenken

Abb. 9: Verhaltensbedingte Hindernisse bei BPR-Projekten

Die verhaltensbedingten Hindernisse sind zumeist schwer diagnostizierbar und
somit selten direkt beeinfluBbar. Hier bietet die begleitende, offene Kommunika-
tion von Projektergebnissen und ihrer Auswirkungen einen Ansatz, das Entstehen
von Konflikten bereits im Vorfeld zu verhindern oder diese gegebenenfalls zu 16sen
bzw. zu mildern.
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Hochschulmanagement als Konfliktmanagement

Von Detlef Miiller-Béling

Die Leitungsstrukturen an unseren Hochschulen befinden sich im Umbruch und
in der Krise. Symptomatisch fiir diesen Befund ist die phasenweise heftig gefiihrte
offentliche Diskussion iiber die (angeblichen) MiBstande an und die Ineffizienz
von Hochschulen. Eine ausufernde Hochschulbiirokratie, unkoordinierte Lehrange-
bote, nicht wahrgenommene Lehrverpflichtungen und ein unprofessioneller Um-
gang mit Geld und Personal — um hier nur einige Kritikpunkte herauszugreifen —
verfestigen den Eindruck, daB es so eigentlich nicht weitergehen kann. Nicht selten
erschallt dann der Ruf nach einer starken ordnenden und steuernden Hand, die
durchgreift und die Hochschulen wieder auf den rechten Weg zu bringen vermag.

Nachdem sich die Wissenschaftsorganisationen in den vergangenen Jahren
mit Forderungen nach einem professionellen Hochschulmanagement hervorgetan
haben, liegen nunmehr mit dem Entwurf zur Novellierung des Hochschulrahmen-
gesetzes (HRG) auch seitens des Gesetzgebers konkrete Vorschlige auf dem Tisch.
Dabei handelt es sich bei der HRG-Novelle um den vielleicht konsequentesten
Versuch, der Umbruch- und Krisensituation an unseren Hochschulen zu begegnen
— konsequent gerade deswegen, weil hier auf staatliche Vorgaben und Regelungen
verzichtet wird. Wo frither eine Reihe von Paragraphen Bestimmungen zu Form
und Struktur der Hochschulleitung enthielten, ist heute nichts mehr zu finden. Aber
gerade dieses Nichts bedeutet am Ende ein Mehr — ein Mehr an Autonomie und
Selbstverantwortung fiir die Hochschulen und ihre Leitung. Letztlich erscheint dies
als die einzig richtige und notwendige Antwort. Denn nichts ist so unsicher wie die
Gestalt unserer Hochschulen im kommenden Jahrtausend, dessen Herausforderun-
gen geradezu den Verzicht auf Sicherheit verlangen, die gesetzliche Einzelbestim-
mungen ja so hiufig suggerieren.

Standard-Hochschulmanagement wird zu Konfliktmanagement. Diese These
soll im folgenden zunichst anhand einiger charakteristischer Merkmale der Uni-
versitit illustriert werden — Merkmale, die immer zugleich die Moglichkeit ihrer
Pervertierung in sich tragen.'

1 Siehe auch van Vught, Frans A., De nieuwe akademische collegialiteit, Rectoraats over-
dracht, Universiteit Twente, 13. Januar 1997; Miiller-Boling, Detlef, Zur Organisationsstruk-
tur von Universititen, in: Die Betriebswirtschaft, 57. Jg. 1997, S. 604 ff.

3 Schwaninger
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A. Merkmale der Universitit ...
I. Professionalitat

Universititen sind professionelle Organisationen. Viele Entscheidungen in einer
Universitdt konnen — vor allem in den Bereichen Forschung und Lehre — nur von
akademischen Experten getroffen werden, die ein hohes MaB an akademischer
Freiheit und Selbstabstimmung beanspruchen. Dies wiederum hat Konsequenzen
fiir die Gestaltung hochschulinterner Entscheidungsprozesse, die die Autono-
mieanspriiche einzelner weitgehend beriicksichtigen und sich am Kollegialitéts-
prinzip orientieren miissen.

I1. Fragmentierung

Weiterhin ist fiir die Universitit eine organisatorische Fragmentierung kenn-
zeichnend. Forschung und Lehre finden in nahezu autonomen Einheiten statt, die
mehr oder weniger der traditionellen Aufteilung in Disziplinen folgen. Die Univer-
sitdt ist eine Organisation, die aus einer Vielzahl unabhédngiger und hochspezia-
lisierter Zellen besteht; sie ist ein loser Verbund autonomer Einheiten, ein ,,loosely
coupled system.*

I11. Dezentralisierung

Und schlieBlich ist fiir die Universitdt eine Dezentralisierung der Entschei-
dungsprozesse charakteristisch. Die Entscheidungsgewalt ist verteilt auf autonome
Einheiten innerhalb eines lockeren institutionellen Rahmens. Damit gleicht die
Universitét eher einem supra-nationalen Gebilde wie der Europdischen Union als
einem ihrer — zumeist zentralistisch organisierten — Einzelstaaten.

Vor dem Hintergrund der genannten Wesensmerkmale erscheint nun Hochschul-
management geradezu als ein Ding der Unméglichkeit, als ,Mission impossible*
in einem von strukturellen Unvereinbarkeiten und Konflikten geprigten Umfeld.
So stellt sich letztlich die Frage, wie eine Institution iiberhaupt gefiihrt werden
kann, die sie sich von vornherein jeder Leitung zu entziehen scheint — und die sich
dariiber hinaus der latenten Gefahr einer Pervertierung ihrer Strukturmerkmale
ausgesetzt sieht.
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B. ... und ihre ,,Pervertierung
I. Uberspezialisierung

Eine Pervertierung des ,,Wesens* der Hochschule liegt etwa dann vor, wenn Pro-
fessionalisierung in Uberspezialisierung umschligt, wenn also die Fragmentierung
von Fachern und Disziplinen zur Herausbildung einer Vielzahl isolierter Subdiszi-
plinen und ,Neben“-Ficher fiihrt. Um ihre Existenzberechtigung unter Beweis zu
stellen und ihre Unverzichtbarkeit hervorzuheben, neigen derartige Subdisziplinen
zur Abschottung gegeniiber ihrem weiteren akademischen Umfeld. Grenzen wer-
den gezogen, und sollte jemand tatsidchlich die Unvorsichtigkeit begehen, diese
Grenzen in Frage zu stellen, so 4Bt seine Disziplinierung und Verbannung aus dem
inneren Kreis einer selbstreferentiellen Welt nicht lange auf sich warten. Kommu-
nikation im institutionellen Rahmen einer Universitat findet unter diesen Umstéin-
den nicht mehr statt. Man spricht nur noch mit seinesgleichen, mit dem einzigen
Spezialisten am anderen Ende der Welt. Der ,,Kollege* von nebenan wird zum
Fremden, und Identifikation erfolgt nur noch iiber die eigene Disziplin, nicht mehr
im Rahmen der Institution, in der man sich befindet.

In gewisser Weise entsprich diese Tendenz zur Uberspezialisierung zwar der
Logik der Forschung und der Notwendigkeit, nach immer neuen wissenschaft-
lichen Territorien zu suchen. Wissenschaft begibt sich damit jedoch zugleich in die
Gefahr, ganzheitliche, interdisziplindre Probleme nicht mehr 16sen zu konnen.
Vom ,.Ende der Wissenschaft* ist ja bereits die Rede,2 eine Diagnose, die sich eben
auch auf das angebliche Fehlen des ,,groen Wurfs* in der Wissenschaft stiitzt.
Nun braucht man diese These nicht bis zu ihrem (bitteren?) Ende weiterzudenken,
um moglicherweise die Krise einer ins Unendliche veristelten Wissenschaft zu er-
kennen, deren Reprasentanten zum iibergreifenden Blick nicht mehr fahig sind.
Man denke nur an die zunehmend skeptische Haltung der Offentlichkeit und ins-
besondere des Steuerzahlers gegeniiber der Forschung und ihren Ergebnissen. Nur
mit sich selbst beschiftigte, iiberspezialisierte Wissenschaftler verlieren gegeniiber
der Offentlichkeit die Legitimation fiir ihr Tun — und zugleich fiir ihren Bedarf an
offentlicher Forschungsfinanzierung.

II. Akademischer Individualismus

In einem iibertriebenen akademischen Individualismus, der auf einem falschen
Verstdndnis von akademischer Freiheit griindet und die korporative Autonomie
sowie die institutionelle Identitidt der Universitit unterminiert, liegt ein weiteres
Moment der Pervertierung. Das Ergebnis sind isolierte Organisationseinheiten so-
wie Hochschulangehorige, die alle fiir sich das Recht in Anspruch nehmen, eigene

2 Horgan, John, The End of Science, 1996; eine Diskussion von Horgans Thesen findet
sich unter http://www.edge.org/3rd_culture/horgan/.

3*


http://www.edge.org/3rd_culture/horgan/
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Interessen zu verfolgen, ohne Einwirkung und ohne Eingriffe von ,,oben* oder
»auBen“. Auf der Strecke bleibt dabei jedoch der Sinn fiir akademische Kollegia-
litat.

III. Konservatismus

Letztlich verliert die Hochschule dadurch ihre Fahigkeit zur Wandlung und zur
Anpassung an ein sich verinderndes gesellschaftliches Umfeld. Strukturelle Erstar-
rung herrscht vor, und die Notwendigkeit zur institutionellen Modernisierung gerit
aus dem Blick. Hochschulen werden zu konservativen Organisationen, deren
System der dezentralen Entscheidungsfindung zusammenbricht, weil das Verhin-
dern von Entscheidungen zur obersten Maxime wird. Strategische Planung auf
institutioneller Ebene findet in einer solchen Situation nicht mehr statt. Vielmehr
verkehrt sie sich in ein strategisches Verhalten einzelner, das in taktischen Winkel-
ziigen und sporadischen Allianzen nur noch dem einen Ziel dient: dem wachsen-
den Druck zur Verdnderung auszuweichen.

C. Beispiele fiir die Unmoglichkeit von Fiihrung

Auf diesen Zwang zur Verdnderung wird noch zuriickzukommen sein. Zunichst
aber einige — durchaus personliche — Erfahrungen und Beispiele aus dem téglichen
akademischen Leben, die einige der vielfdltigen Formen des inneren Widerstandes
gegeniiber der Hochschulleitung zeigen.?

L. Nicht zur Kenntnis nehmen

Eines der am meisten geiibten Verfahren besteht darin, Veranderungen erst gar
nicht zur Kenntnis zu nehmen. Dies funktioniert in Hochschulen besonders gut, da
Informationssysteme hier nur unvollstindig ausgebaut sind. Erfahrung wei§ ich,
daB der InformationsfluB, selbst in schriftlicher Form, vom Rektor iiber die Dekane
zu den einzelnen Professoren und Professorinnen vielfach stockt. Beispielsweise
geht keiner davon aus, daB jemand den Inhalt solcher Schriftstiicke werden im
allgemeinen ignoriert, und niemand geht im Emnst davon aus, daB ihr Inhalt den
Empfingern tatsachlich bekannt ist. Als Erklarung fiir dieses Informationsdefizit
werden gerne die unzuverldssigen Postwege genannt, in denen vieles angeblich
verloren geht. Unklar ist jedoch, wo all die Post letztlich verbleibt, die in deutschen
Hochschulen auf dem Weg der Zustellung verschwindet.

3 Siehe auch bereits Miiller-Biling, Detlef, Optimierung der Hochschulentwicklung —
Motivationsdefizite, Interessenblockaden, Steuerungsmingel? in: Kastner, Michael (Hrsg.):
Auf dem Weg zum ,,Schlanken Staat“. Der konstruktive Umgang mit Widerstinden, Dort-
mund 1996b, S. 97-112.
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I1. Wissenschaftlichkeit anzweifeln

DaB Losungen mittels wissenschaftlicher Methoden angezweifelt werden, ist ein
in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren. Auch hierfiir ein Beispiel: Als in der
Universitdt Dortmund ein neues Modell fiir die Mittelvergabe eingefiihrt werden
sollte, muBte auch der bisherige Verteilungsschliissel geandert werden. Nun sollte
nach dem neuen Schliissel der Fachbereich Mathematik viel weniger Mittel erhal-
ten. Da als Berechnungsgrundlage ein mathematischen Modell herangezogen wur-
de, unternahmen die Mathematiker den Versuch, die Wissenschaftlichkeit des
Modells anzuzweifeln — letzlich ohne Erfolg, da die Dekane der anderen Fach-
bereiche wie auch der Senat diesem Versuch, Wissenschaft fiir Einzelinteressen zu
instrumentalisieren, nicht folgten. von Losungen mittels wissenschaftlicher Metho-
den ein in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren.

IIL. ,,Aussitzen‘

Im ,,Aussitzen* von Verdnderungen sind insbesondere die élteren Hochschulen
besonders erfahren. So hat z. B. die Universitdt zu Koln Strukturverdnderungen,
die durch schnelle Gesetzesidnderungen vorgegeben waren, mehrfach , iibersprun-
gen“. Aufgrund der Anpassungszeiten zwischen Rahmenrechtsinderungen im
Hochschulrahmengesetz und der Anpassung des Landesgesetzes entstanden Frei-
rdume, die in K6ln durch Abwarten genutzt wurden, wihrend andere Hochschulen
ihre besondere Willfihrigkeit gegeniiber der Landespolitik mit mehrfachen Ande-
rungen bezahlen muften.

IV. Problemverlagerung mit Warteschleife

Was unter ,,Problemverlagerung mit Warteschleife* verstanden werden kann,
zeigt ein Beispiel aus der Universitat Miinster: Zwischen dem CHE und einigen
Verantwortlichen innerhalb der Philosophischen Fakultat wurde in Vorgesprachen
ein Reorganisationsprojekt vereinbart. Als jedoch diese Vereinbarung zur Be-
schluBfassung ins Rektorat kam, wurde dort plotzlich diskutiert, warum das Projekt
mit den Philosophen und nicht mit den Juristen druchgefiihrt werden sollte. Damit
war das Problem einfach verlagert und vorerst blockiert. Erst in einer néchsten
Rektoratssitzung wurde das Projekt in seiner urspriinglichen Form freigegeben. An
diesem Beispiel zeigt letztlich auch, daB Entscheidungstridger haufig nur unzu-
reichend in die Informationsprozesse eingebunden sind, und zwar oder gerade weil
die angeblich demokratischen Entscheidungsprozesse letztlich doch nur formaler
Natur sind.
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V. Politische Allianzen

Nicht selten bereiten auch unvorhersehbare politische Allianzen zwischen den
im HRG verankerten Interessengruppen (Studenten, wissenschaftliche Mitarbeiter,
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Professoren) erhebliche Schwierigkeiten
bei der Entscheidungsfindung: Studierende verbiinden sich mit ihren Professoren,
die Frauenbeauftragte mit dem Personalrat, der Mittelbau mit dem Behinderten-
beauftragten usw. Haufigstes Ergebnis sind Kompromisse auf dem kleinsten ge-
meinsamen Nenner, die zudem eher an personlichen Befindlichkeiten orientiert
sind als an gemeinsamen Interessen. Mit ihren kollegialen Entscheidungsstrukturen
ist die deutsche Universitit fiir diese Form des Widerstandes gegen korporative
Zielsetzungen besonders anfillig.* Wie entscheidend dabei die Empfindsamkeiten
und Empfindlichkeiten von Akademikern sind, hat bereits Nietzsche treffend zum
Ausdruck gebracht, als er schrieb:

,Man verwundet sie — jeder erfihrt es, der mit Gelehrten umgeht — mitunter durch ein
harmloses Wort bis auf die Knochen, man erbittert seine gelehrten Freunde gegen sich, im
Augenblick, wo man sie zu ehren meint, man bringt sie auBer Rand und Band, blo8 weil
man zu grob war, um zu erraten, mit wem man es eigentlich zu tun hat, mit Leidenden, die
es sich selbst nicht eingestehen wollen, was sie sind, mit Betiubten und Besinnungslosen,
die nur eins fiirchten: zum Bewuptsein zu kommen . . . “>

D. Hochschulmanagement zwischen Scylla und Charybdis

Und dennoch: Sobald wir zu , BewuBtsein“ kommen, zeigt sich sofort ein unlos-
bares Dilemma: Wer sich an der Leitung einer Hochschule versucht, bewegt sich
unweigerlich zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der Versuchung, die Not-
wendigkeit zu Verdnderungen ganz einfach zu ignorieren, und dem Drang, hektisch
und eher intuitiv jeder Modeerscheinung hinterherzulaufen, die auf der akade-
mischen, sozialen oder politischen Biihne erscheinen mag.

Keine dieser beiden Haltungen hilft jedoch bei der Bewiltigung kommender
Verianderungen. Man denke nur an die Herausforderungen, die das Zeitalter der
Telekommunikation an unsere Hochschulen stellt. Es ist nicht abzusehen, in wel-
chem Umfang Telekommunikation und ,tele-teaching* den traditionellen Vorle-
sungsbetrieb durch virtuelle Seminarrdume ablosen werden. Abzusehen ist jedoch,
daB8 diese Entwicklung das institutionelle Selbstverstdndnis unserer Hochschulen
ebenso beriihren wird wie die raumliche Integritdt von Hochschulen und die inhalt-
liche wie organisatorische Geschlossenheit von Studiengédngen.

4 Dazu die vergleichende Studie von de Boer, Harry/Goedegebuure, Leo/van Vught,
Frans, Governance and Management of Higher Education Institutions. A Comparative Analy-
sis. Vortrag im Rahmen der Thirteenth General Conference of IMHE Member Institutions,
,Setting New priorities for Higher Education Management*, Sept. 2 -4, 1996.

5 Nietzsche, Friedrich, Zur Genealogie der Moral III, 23.
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Selbst wenn diese Herausforderungen erkannt werden, bleibt die Erkenntnis: wir
haben bislang noch keine klare Vorstellung davon, in welche Richtung sich die
Universitit eigentlich entwickelt bzw. entwickeln soll. Das einzige, was wir mit
einiger Sicherheit vorhersagen konnen, ist, da wir mit unseren traditionellen Vor-
stellungen der Universitit — als Gelehrtenrepublik, nachgeordnete Behorde,
Dienstleistungsbetrieb oder Gruppenhochschule ~ nicht mehr weiterkommen wer-
den.® Antworten auf die Frage nach der kiinftigen Gestaltung der Leitungsstruk-
turen miissen daher gesucht und gefunden werden. Allerdings bewegen wir uns
auch hier zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der verlockenden Versuchung
einer Stirkung der Hochschulleitung im Rahmen zentralisierter und hierarchisch
aufgebauter Entscheidungsstrukturen einerseits und dem angemessenen Respekt
vor der Tradition einer ehemals sehr erfolgreich organisierten Universitdt anderer-
seits.

Zentralisierung und Hierarchisierung versprechen zwar Effektivitit und Effi-
zienz; aber garantieren sie auch das, was die akademische Kultur auszeichnet,
namlich Kreativitdt, Individualitdt und unbeschrinkte wissenschaftliche Neugier?
Ebenso ist es zwar ehrenhaft, die traditionellen Wesensmerkmale der Universitit
— Professionalitit, organisatorische Fragmentierung, dezentrale Entscheidungsfin-
dung - hochzuhalten; aber kénnen dadurch organisatorische — und organisierte! —
Anarchie, akademischer Individualismus und institutionelle Desintegration abge-
wehrt werden?

Eine dauerhafte Losung dieser fundamentalen Spannung und dieses inhéirenten
Konflikts scheint es somit nicht (mehr) zu geben, auch keine allumfassende, den
Konflikt letztlich aufhebende 1dee der Universitit. Hochschulmanagement ist so-
mit nicht das Instrument zur Verwirklichung einer inneren Harmonie; vielmehr ist
es immer und zutiefst Konfliktmanagement, d. h. Management der unauflosbaren
und inhidrenten Konflikte, fiir die es keine dauerhafte Losung (mehr) geben kann.

Was aber sind die Prinzipien, denen Hochschulmanagement, verstanden als
Konfliktmanagement, folgen muB3?

Konfliktmanagement ist immer Management im Grenzbereich, Management an
den Demarkationslinien zwischen zentralen und dezentralen Einheiten und hoch-
schulinternen Entscheidungsebenen wie auch an der Grenze zwischen Hochschule
und ihrem weiteren gesellschaftlichen und politischen Umfeld. Der wichtigste
Grundsatz fiir intenes Konfliktmanagement lautet wie folgt: Dezentrale Verant-
wortung bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache. Dezentrale Verant-
wortung bedeutet, daB die Leistungs- und Ergebnisverantwortung in den dezentra-
len Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen miissen. Allerdings sind
diese einzubinden in eine jeweils iibergeordnete Konzeption (beim Lehrstuhl in
das Institut, beim Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die Universitit)
sowie in eine strategische Gesamtplanung der Hochschule. Zielbestimmung und

6 Miiller-Boling, Detlef, Von der Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? —
Universititen als Vorstellungsstereotypen. In: Forschung & Lehre, Heft 7/1994, S. 272 -275.
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Leistungsbewertung miissen in einer organisierten Absprache zwischen Lehrstuhl
und Fachbereich einerseits und zwischen Fachbereich und Universitit, also Rektor
oder Prisident, andererseits erfolgen.

Es liegt auf der Hand, daf3 dieses Prinzip nur fiir eine wirklich autonome Hoch-
schule gelten kann. Autonomie kann dann aber nicht mehr nur verstanden werden
als das Recht des einzelnen zu unbegrenzter wissenschaftlicher Freiheit ohne kol-
lektive Verantwortung. Autonomie muB vielmehr wieder verstérkt in bezug auf die
inneren Beziehungen einer Hochschule, aber auch mit Blick auf das Verhiltnis
zwischen Hochschule und Staat gesehen werden.’

E. Koordinationsinstrumente

Geht man von diesen Prinzipien aus, dann muss im nichsten Schritt nach ge-
eigneten Koordinationsinstrumenten fiir effizientes und effektives Management
von Hochschulen als komplexe Organisationen gesucht werden. Organisation ist
Arbeitsteilung, sprich Spezialisierung auf der einen Seite und Koordination, d. h.
Zusammenfiihrung auf der anderen Seite.® Dies geht nicht ohne interne Konflikte,
die geschlichtet und ausgeglichen werden miissen. Hierzu kennt die Organisations-
theorie eine Reihe von Koordinationsinstrumenten, deren Wert fiir das Hochschul-
management jedoch unterschiedlich zu beurteilen ist. diese sind:®

e Koordination durch personliche Weisung,

Koordination durch schriftliche Regelungen (Gesetze; Erlasse, Vorschriften),

Koordination durch interne Mirkte,

Koordination durch Standardisierung von Rollen (Professionalisierung),

Koordination durch Organisationskultur (Ethos),

Koordination durch Selbstabstimmung (Kollegialitétsprinzip),

Koordination durch Zielvereinbarung.

L. Personliche Weisung

Das Instrument der personlichen Weisung setzt eine deutliche hierarchische
Uber- und Unterordnung voraus, die an der Hochschule lediglich im Bereich der

7 Siehe Miiller-Boling, Detlef, Qualitdtssicherung in Hochschulen — Grundlage einer wis-
sensbasierten Gesellschaft, in: Miiller-Boling, Detlef (Hrsg.): Qualititssicherung in Hoch-
schulen, Giitersloh 1995, S. 27 -45.

8 Vgl. Grochla, E., Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart 1978, S. 31 ff.

9 Siehe stellvertretend fiir die organisationswissenschaftliche Literatur: Kieser Alfred/ Ku-
bicek, Herbert, Organisation, 3. Aufl. Berlin/ New York 1992.
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Verwaltung und im akademischen Bereich an Lehrstiihlen oder in Werkstitten ge-
geben sind. Insofern ist dieses Instrument in Hochschulen nur sehr begrenzt ein-
setzbar.

I1. Schriftliche Regelungen

Schriftliche Regelungen setzen Daueraufgaben voraus, die in gleicher Weise im-
mer wieder auftreten. Solche Aufgaben sind im Verhiltnis zu anderen Organisatio-
nen im akademischen Bereich der Hochschulen relativ selten. Als Beispiel kann
etwa der Ablauf einer Berufung gelten, fiir die es an etlichen Hochschulen Verfah-
rensrichtlinien gibt.'®

II1. Interne Mirkte

Interne Miérkte als Koordinationsinstrument werden in wirtschaftlichen Unter-
nehmen als pretiale Lenkung beim Einsatz von Verrechnungspreisen oder bei der
Emmittlung von Investitionsentscheidungen eingesetzt. Sie setzen einheitliche Ver-
gleichsmaBstidbe voraus, wie sie in Form von Preisen oder Kosten auch zwischen
dezentralen Einheiten bestehen. In Hochschulen scheinen auf den ersten Blick der-
artige Vergleichsmoglichkeiten zwischen den Leistungen etwa von Fachbereichen
zu fehlen. Allerdings wird in der Kapazitdtsverordnung iiber die Deputatwochen-
stunden der Lehrenden und iiber die festgesetzten Curricularnormwerte sowie
Curricularnormwertanteile versucht, eine derartige Vergleichbarkeit herzustellen.
In letzter Zeit werden in etlichen Hochschulen dariiber hinaus — insbesondere im
Zusammenhang mit der Verteilung von Mitteln — weitere Kriterien (Anzahl der
Studierenden, der Priifungen oder Absolventen, der Promotionen; Umfang der
eingeworbenen Drittmittel) als VergleichsmaBstibe herangezogen. Insofern sind
interne Mirkte als Koordinationsinstrument in gewissem Umfang auch fiir Hoch-
schulen geeignet. Voraussetzung dafiir ist allerdings, daB8 die Leistungen einzelner
Fachbereiche oder Professuren untereinander vergleichbar werden.

IV. Standardisierung von Rollen

Eine Standardisierung von Rollen soll — im Sinne einer Konditionierung — glei-
che und vorhersehbare Verhaltensweisen sichern. Auf diese Weise konnen Auf-
gabentriger ohne Einsatz weiterer Koordinationsinstrumente miteinander arbeiten.
In der Regel setzt dies repetitive, immer wiederkehrende Aufgaben voraus, die in

10 So etwa an der Universitdt Dortmund. In dieser Verfahrensrichtlinie sind die Termine
fir Antragstellung zur Freigabe der Professur beim Rektorat im Falle einer anstehenden
Emeritierung, Regeln zur Bildung der Berufungskommission unter dem Gesichtspunkt der
Frauenforderungsrichtlinien bis hin zu Gliederungsregeln fiir die Senatsvorlage enthalten.
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Hochschulen nicht vorzufinden sind. Insofern ist eine Standardisierung von Rollen
fiir Hochschulen nicht geeignet.

V. Organisationskultur

Koordination durch gemeinsam getragene Wertvorstellungen und Identifikation
(Organisationskultur) ist eines der traditionellen Instrumente in Hochschulen. Eine
Vielzahl von Prinzipien beruht darauf, wie etwa das Anciennititsprinzip, etwa das
Hausberufungsverbot oder die Verantwortung fiir den Wissenschaftlernachwuchs.
Homogene Gruppen hinsichtlich Status, Vorbildung und sozialer Herkunft erleich-
tern das Funktionieren dieses Instruments, wenngleich sie nicht zwingend erforder-
lich sind. Im schnellen Ausbau der Universitidten zu Massenhochschulen wurde je-
doch die Sozialisation neuer Mitglieder schwieriger; eine gemeinsam getragene
Organisationskultur ist weitgehend verlorengegangen. Dennoch ist sie weiterhin
ein sehr geeignetes Koordinationsinstrument, das aber anders als friiher nicht von
selbst entsteht, sondern durch bewuBtes Handeln erarbeitet werden muB."*

VI. Selbstabstimmung

Selbstabstimmung entspricht nicht nur der Tradition der deutschen Universitit,
sondern erweist sich im Hinblick auf die notwendigen Freirdume und die indivi-
duelle Autonomie des einzelnen Wissenschaftlers auch als iiberaus sinnvoll. Aller-
dings versagt sie in weiten Bereichen bei der Selbstkontrolle der Gremien. Dies
u. a. auch wegen der dysfunktionalen Wirkungen der Gruppenhochschule, die dazu
fiihrt, daB sich in den Gremien wegen der knappen Mehrheiten fiir die Professoren
alle auch um die ,,schwarzen Schafe” scharen miissen. Unter der Voraussetzung
einer funktionierenden Fremdkontrolle oder zumindest einer moglichen Fremd-
kontrolle erscheint Selbstabstimmung als Koordinationsinstrument fiir Hochschu-
len jedoch weiterhin als bestens geeignet.

Damit Selbstabstimmung funktionieren kann, ist ein hohes MaB an sozialer und
kultureller Homogenitiit erforderlich. Diese kann jedoch, wie bereits angedeutet,
nicht mehr vorausgesetzt werden, weder bei Studierenden noch bei Professoren.
Wie der Rest der Gesellschaft ist auch das akademische Leben uniibersichtlicher
und heterogener geworden, und der traditionelle ethos, der die Kultur der Univer-
sitdt trug, hat sich weitgehend verfliichtigt. In einer derartigen Situation bilden sich
verstirkt Reibungsfldchen, an denen Unterschiede zusammentreffen und Konflikte
entstehen. Als ein im wesentlichen nicht-konfliktudres, konsensorientiertes Koordi-
nierungsinstrument erscheint Selbstabstimmung daher in ihrer Wirkung daher eher
begrenzt.

11 Das CHE hat in einem gemeinsamen Projekt mit der Fachhochschule Hamburg kon-
krete Vorschlige zur Bildung einer Organisationskultur erarbeitet.
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Dies sollte nun aber nicht zu nostalgischen Rettungsversuchen fiir die verloren-
gegangenen Zeiten vor der Hochschulexpansion fiihren, als die Universitdt noch
Gelehrtenrepublik sein konnte. Zwar ist Nostalgie in bestimmten akademischen
Kreisen eine weitverbreitete Haltung. Diese kann jedoch nicht dariiber hinweg-
tauschen, daB die Offnung der Hochschulen eine richtige und unumgingliche Ent-
scheidung darstellte und von daher unumkehrbar ist. Die wirkliche und in der Tat
schwer zu beantwortende Frage ist daher, ob und wie es gelingen kann, unter den
Umstianden der modernen Massenuniversitét so etwas wie eine akademische Kul-
tur neu zu schaffen. Allerdings nicht als harmonischer Gegenentwurf zur Realitét,
sondern unter Beriicksichtigung des zu tiefst antagonistischen Charakters weiter
Teile unserer Gesellschaft.

VII. Zielvereinbarungen

Das Instrument der Zielvereinbarung'? beruht darauf, daB weitgehend gleich-
berechtigte Partner sich iiber Ziele verstdndigen, deren Erfiillung zu einem spéte-
ren Zeitpunkt auch iiberpriift werden. Die Resultate miinden dann ein in einen
erneuten ZielvereinbarungsprozeB, der von unten, also bottom up durchgefiihrt
werden muB. Der ZielfindungsprozeB beginnt somit auf der Lehrstuhlebene und
filhrt zu Vereinbarungen zwischen Dekan und Fakultdtsmitgliedem. Im néchsten
Schritt werden die Ziele einzelner Fakultiten in einen AbstimmungsprozeB ein-
gebunden, der in Zielvereinbarungen mit dem Présidenten der Universitit miindet.

Wesentlich ist dabei, daB zu jedem Zeitpunkt hinreichend Transparenz gewéhr-
leistet ist. Daher ist es erforderlich, daB bei Verhandlungen auf den unteren Ebenen
immer auch Entscheidungstriger aus der nédchsthGheren Ebene anwesend sind.
Hierdurch kann gewihrleistet werden, daB nicht nur die Motive, die hinter be-
stimmten Entscheidungen und Zielformulierungen stehen, kommuniziert werden
konnen. Der ProzeB der Zielvereinbarung fiihrt letztlich auch dazu, daB die Verant-
wortung der Entscheidungstriger gegeniiber der Einheit, die sie zu leiten haben,
wie auch gegeniiber der Hochschulleitung gestdrkt werden kann.

Zielvereinbarungen, die auf einer groBen Selbstiandigkeit der dezentralen Ein-
heiten, aber auch auf Rechenschaftspflichtigkeit und Kontrolle von erbrachten Lei-
stungen basieren, scheinen besonders geeignet als Koordinationsinstrument in und
fiir Hochschulen. Zielvereinbarungen schlieBen von vornherein die Moglichkeit
von Konflikten mit ein und wandeln diese in Form von Ubereinkiinften mit Ver-
tragscharakter in eine produktive Form der Auseinandersetzung um. Auf dieser
Basis scheint es dann auch moéglich, daB Zugehorigkeitssinn entsteht, ohne daB
Differenzen unterdriickt oder negiert werden miiiten.

12 Siche dazu ausfiihrlicher Miiller-Biling, Detlef, Qualititssicherung, S. 13- 15.
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F. Doppelte Legitimation fiir Entscheidungstriger

Fiir ein effenktives Hochschulmanagement — verstanden als Konfliktmanage-
ment — entscheidend sind neue Mechanismen zur Wahl der Entscheidungstréager in
den Hochschulen. Denn es ist ein TrugschluB zu glauben, Kollegialorgane wiirden
immer ihre Entscheidungen auf die jeweils am besten fiir die Aufgabe qualifizier-
ten Kandidaten richten — oder auf den, der die groBten Realisierungschancen fiir
eine Entscheidung erkennen lieBe. Vielmehr wihlen Kollegialorgane héufig den
Kandidaten, von dem sie sich am meisten Ruhe versprechen. Diese Situation ist
weder befriedigend, noch ist sie den mit der Leitung einer Hochschule verbunde-
nen Aufgaben angemessen. Wir brauchen daher eine grofSere Unabhingigkeit von
Entscheidungstrigern auf der zentralen wie auch auf der dezentralen Ebene. Ent-
scheidungstriager benétigen somit eine doppelte Legitimation ihrer Funktion und
der damit verbundenen Entscheidungsbefugnis. Nur dann ist zu erwarten, daB sie
Konfliktsituationen erfolgreich bewiltigen konnen.

Doppelte Legitimation bedeutet, da Entscheidungstrager nicht allein von ihren
direkten Kollegen gewahlt werden. Thre Wahl und Emennung sollte vielmehr auch
in Abstimmung und mit Zustimmung des jeweiligen Entscheidungstragers auf der
nichst hoheren Ebene erfolgen. Der Dekan ist daher — wie derzeit iiblich — zwar
von den Mitgliedern der Fakultit zu wihlen, jedoch ldge dann ein Vorschlags- oder
Vetorecht beim Prasidenten oder Rektor. Rektoren oder Prisidenten wiirden neben
der Wahl durch die Hochschule auch iiber Legitimation durch einen Hochschulrat
verfiigen.!® Auf diese Weise kann sichergestellt werden, daB Entscheidungstriger
auf jeder institutionellen Ebene den politischen Riickhalt in der nichsthdheren
Instanz erhalten."

G. Zwischen Affirmation und Transgression

Konfliktmanagement ist immer dort gefragt, wo ausgehend von organisatori-
schen und institutionellen Demarkationslinien Reibungsflachen entstehen, die auf
unterschiedliche Interessen und Vorstellungen zuriickzufiihren sind. Die Aufgabe
von Konfliktmanagement liegt nun aber nicht darin, entstehende Konflikte zu
unterdriicken oder bestehende Grenzen — innerhalb der Universitidt bzw. zwischen
Universitdt und ihrem gesellschaftlichen Umfeld — aufzuheben. Vielmehr geht es
darum, Konflikte und Konfliktpotentiale so zu nutzen, da8 sie fiir die Organisation
als ganzes produktiv werden konnen. Institutionelle und organisatorische Grenzen
und die Konflikte, die an ihnen entstehen, miissen daher immer zugleich bestatigt

13 Vgl. auch die Vorschldge in: Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvor-
habens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschulhaushalten im Land Nieder-
sachsen (1997): Zehn Empfehlungen zur Einfithrung von Hochschulriten, Marz 1997.

14 Vgl. Miiller-Boling, Qualitdtssicherung.
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und iiberwunden werden in einer doppelten Geste von Affirmation und Trans-
gression. Wenn es gelingt, eine derartige Form des Konfliktmanagements inner-
halb unserer Universititen zu verankern, wird es letztlich auch gelingen, die tief-
greifenden Verdnderungen, die vor uns und unseren Hochschulen liegen, und die
damit verbundenen Schwierigkeiten zu bewiltigen.
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Ost-West-Unternehmenskooperationen
als Lerninstrument im Transformationsprozef3

Von Harald Zschiedrich

A. Systemdenken und Lernprozesse unter den Bedingungen
von Transformation und Kooperation in Mittelosteuropa (MOE)

Beim Umbau der Planwirtschaft in eine Marktwirtschaft haben sich in den Lén-
dern Mittel- und Osteuropas in den letzten Jahren zwei Erfahrungen herauskristal-
lisiert:

e Sowohl die makrookonomische Stabilisierung als auch die Transformation auf
der Mikroebene in den Unternehmen in MOE sind mit vielfaltigen Lernprozes-
sen verbunden.

o Langfristige Erfolge im TransformationsprozeB sind dann méglich, wenn sich
die Akteure vom Systemdenken leiten lassen.

Aus dem systemtheoretischen Ansatz ergeben sich drei konkrete Erfordernisse
fiir die Gestaltung von internationaler Unternehmenskooperation im Transforma-
tionsprozeB, die auf Erkenntnissen der Theorie lernender Organisationen basieren:

1. Die Untersuchungsergebnisse des von mir geleiteten EU-Forschungsprojek-
tes (PHARE/ACE): ,East-West Joint Ventures in the process of transformation®
haben bestitigt, daB grundlegende konzeptionelle Fahigkeiten notwendig sind, um
mit Ost-West-Unternehmenskooperationen sowohl die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit aller beteiligten Partner als auch Fortschritte in der strukturellen Entwick-
lung auf der Makro- und Mikroebene in den Reformldndern herbeizufiihren. Dabei
geht es nach meiner Auffassung in erster Linie um das von Peter M. Senge gefor-
derte Verstdndnis ,,fiir bestimmte Verzogerungen die dazu fiihren, da8 man das
Richtige tut, die positiven Folgen jedoch einige Zeit auf sich warten lassen.!

Genau diese Charakterisierung beschreibt wohl den Sachverhalt von Ost-West-
Unternehmenskooperationen sehr treffend, denn die erhofften Effekte treten meist
mit Verzdgerung ein, bediirfen umfangreicher Know-how Transfers und zeigen erst
zeitversetzt die strukturellen Wirkungen in Unternehmen der Reformldnder. Wer

1 Vgl. Senge, Peter M.: Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der Lernenden Organisa-
tion, Klett-Cotta Stuttgart 1996, S. 494.
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sich dieser systemhaften Zusammenhénge nicht bewuBt ist, wird friihzeitig schei-
tern bzw. nur reine ,,Exportlosungen” vom Heimatstandort aus vorziehen, die den
Erfordernissen globaler Mirkte jedoch immer weniger gerecht werden.

2. Der obig beschriebene Sachverhalt wirft die Frage auf, wie die Lernfahigkeit
in den beteiligten Unternehmen im Rahmen der Ost-West-Unternehmenskooperati-
on gefordert werden kann. Auch hier ist es niitzlich, den Ausgangspunkt fiir das
Herangehen der internationalen Manager in der Theorie der Lernenden Organisa-
tion zu suchen:

»Man kann in einer Organisation kein generatives Lemen fordern, wenn das
Denken der Menschen nur von kurzfristigen Ereignissen beherrscht wird.“> Gerade
diesen Umstand konnten wir bei der Analyse von Motivationen zur Aufnahme von
Kooperationsbeziehungen zwischen mittelosteuropdischen Unternehmen und west-
lichen Unternehmen konstatieren.

So waren Kooperationen, die nur auf einen Erfolgsfaktor — z. B. Differenzen im
Lohnkostenniveau — setzten, in der Regel weniger stabil und effizient, weil die ver-
antwortlichen Manager in den westlichen Unternehmen die Komplexitit der Ein-
fluBfaktoren unterschitzten und die Lohnkostenunterschiede als Erfolgsfaktor
iiberschitzten.

Dies hat betriebswirtschaftlich seine Ursache darin, daB in vielen Fillen — vor
allem im Bereich internationaler Produktionsverlagerungen durch passive Lohn-
veredelungsgeschifte — langfristig orientierte Kosten-/ Nutzen-Rechnungen nicht
erfolgt sind, was der Stabilitdt und Effizienz von Ost-West-Unternehmenskoopera-
tionen wenig dienlich ist.

Sind nicht gerade abgebrochene Unternehmenskooperationen z. B. im mittel-
standischen Bereich bei deutsch/tschechischen Joint Ventures oder die kurze Le-
bensdauer von Joint Ventures generell ein Beweis dafiir, da Visionen vom
»Schnellen Geldverdienen auf den Ostmairkten allein eben nicht ausreichen? Dies
unterstreicht nur die Bedeutung einer soliden strategischen und analytischen Arbeit
bei der Vorbereitung einer internationalen Kooperation:

,-Ob z. B. East-West Joint Ventures eine innovative Kraft entfalten, hangt we-
sentlich davon ab, ob sie auf kurzfristigen Gewinn oder langerfristige Ziele orien-
tiert sind, d. h., ob — wie z. B. im Rahmen des Gemeinschaftsunternehmens Volks-
wagen/Skoda — die in Tschechien vorhandenen relativ guten Industrie- und Ar-
beitsstrukturen auch entsprechend genutzt werden oder ob nur kurzfristige Trans-
formationsvorteile gesucht werden. Letztere werden vor allem in einer Verbindung
von niedrigem Lohnniveau und geringer politischer und gewerkschaftlicher Regu-
lierung gesehen.?

2 Vgl. Senge, Peter M.: Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der Lernenden Organisa-
tion, Klett-Cotta Stuttgart 1996, S. 33.

3 Vgl. Dérr, G./Kessel, T.: Transformation als LernprozeB8, WZB-Papers Berlin, Nr. FS
11-96-602, Oktober 1996, S. 6.
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3. Sicher gilt ferner als unbestritten, da zundchst auf der Mikroebene im Rah-
men der Transformation die ostmitteleuropdischen Unternehmen einen groBien
Nachhol-, Anpassungs- und Lembedarf haben, wenn es um die erfolgreiche Be-
wiltigung von neuen Anforderungen geht, die sich aus den Erfordernissen der
offenen Mirkte sowie der Globalisierung der Produktion und des Wettbewerbes
ergeben. (z. B. Moglichkeiten und gegenwirtige Grenzen bei der Einbindung von
Unternehmen aus den Reformléndern in internationale Zuliefernetzwerke im Rah-
men eines internationalen Konzernverbundes)

Wenn - so der friihere polnische Wirtschaftsminister M. Belka — Mittelosteuropa
sich auf einer exponentiell ansteigenden Lernkurve bewegt, so kann daraus jedoch
nicht der SchluB abgeleitet werden, daB die in Verbindung mit Ost-West-Unterneh-
menskooperationen erfolgreichen Lemnprozesse nur in einer Art ,,one way street*
verlaufen, d. h. nur innerhalb der Unternehmen in den Reformldandern.

Die im Rahmen unseres ,,EU-PHARE" Projekts angefertigten Fallstudien und
durchgefiihrten Interviews zu Ost-West-Unternehmenskooperationen haben iiber-
zeugend bewiesen (u. a. in solchen Unternehmen sie Volkswagen/Skoda, Krone-
Berlin, ADtranz-Hennigsdorf, Siemens AG, Unilever, ABB), daB die Koopera-
tionsprozesse dort um so erfolgreicher gelaufen sich, wo es zu wechselseitigen
Lernprozessen, d. h. also zu einem ,,Mutual Learning* kommt. Gerade das Joint
Venture Skoda-Volkswagen macht sichtbar, wie wichtig diese wechselseitigen
Lernprozesse — d. h. die nicht widerspruchsfreie Verstindigung iiber die unter-
schiedlichen Sichtweisen, Erfahrungen, Traditionen und Problemlosungen — zwi-
schen beiden Partnern gewesen sind.

Aber gerade dieses ,Mutual Learning* ist es doch, welches eine entscheidende
Voraussetzung dafiir ist, um die in einem East-West Joint Venture vorhandenen
Potenzen voll auszuschopfen. Geschieht dies nicht — d. h., bleibt es also bei einem
einseitigen Wissenstransfer in der Richtung West nach Ost, dann sind die Moglich-
keiten dieser Kooperationsform zur MarkterschlieBung nicht vollstindig genutzt
worden. In diesem Fall wire dann eher ein ,Lizenzgeschift” oder eine ,,passive
Lohnveredelung” mit Ressourcentransfer angesagt. Unabhingig von der konkret
gewihlten Internationalisierungsstrategie entdecken wir die Notwendigkeit zum
»Mutual Learning®, d. h. also den beiderseitigen Lern-und Anpassungsdruck, in
Verbindung mit zwei weiteren Aspekten:

e Das , Aufeinanderprallen unterschiedlicher Unternehmenskulturen macht ,Mu-
tual Learning* generell in interkulturell ausgerichteten Unternehmenskoope-
rationen zwischen Unternehmen aus den Reformstaaten und dem EU-Bereich
unerlaBlich.

e Die neuen Moglichkeiten zur effizienten Produktion in Mittelosteuropa sowie
zur ErschlieBung neuer Beschaffungswege fiir die westeuropdischen Unterneh-
men erhohen auch in diesen Unternehmen den Anpassungs-, Lern- und Restruk-
turierungsdruck. Dies gilt auch und gerade im Dienstleistungsbereich, wie auch

4 Schwaninger
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im Automobilbereich, wo es gelang, in Rekordfristen die Serienproduktion auf-
zubauen (z. B. Audi, Komponentenfertigung und Sportwagenbau in Ungarn).

B. Kooperieren, um zu lernen —
Lerneffekte aus Ost-West-Unternehmenskooperationen

Die Problematik der lernenden Organisation aus der Sicht der Ost-West-Unter-
nehmenskooperation tangiert unterschiedliche Ebenen. (Vgl. Abbildung 1).

Auf einer ersten Ebene geht es vor allem darum, zu lernen, wie Kooperations-
prozesse zu gestalten sind und welche Erfolgsfaktoren ihre Effizienz beeinflussen.

Die zweite Ebene wirft dagegen die Frage auf, in welcher Art und Weise die
verschiedenen Formen der internationalen Kooperation genutzt werden kénnen,
damit die beteiligten Unternehmen aus den EU-Léndern sowie den Reformldndern
generell Lerneffekte erzielen konnen.

Lernen als Motiv
Kooperieren, um zu lernen ) der Kooperation bzw.
Kooperation als
Lerninstrument

Kenntnisse iiber
Management-

prozesse und -probleme
in Kooperationen

Lernen zu kooperieren

Quelle: ,.Joint Venture-Management* Bern/Stuttgart/ Wien 1997, S. 28.

Abbildung 1: Die zwei Ebenen des Lernens in Verbindung mit
der Ost-West-Unternehmenskooperation

Unsere Erfahrungen bei der Realisierung des EU/PHARE Forschungsprojektes
bestatigen dabei die von B. Biichel und anderen Autoren fixierten Thesen zu Lern-
prozessen in Joint Ventures:*

4 Vgl. Biichel, Bettina/Prange, Christiane/Probst, Gilbert/ Riiling, Charles-Clemens:
Joint Venture-Management, Verlag Haupt Bern/Stuttgart/Wien 1997, S. 26 -27.
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1. Ein gutes Joint Venture-Management zeichnet sich durch einen stindigen Lern-
prozeB aus.

Die Nutzung von Joint Ventures als Instrument des Wissenserwerbes ist eine
relativ neue Sichtweise — in Ergidnzung und keineswegs als Ersatz zur Gkono-
mischen Effizienzbetrachtung der Kooperation.

Im Vordergrund des Wissenserwerbes durch Ost-West-Unternehmenskooperatio-
nen stehen dabei u. a. die folgenden Lerneffekte, wobei sich jeweils aus der Sicht
mittelosteuropdischer und westlicher Unternehmen unterschiedliche Betrachtungs-

weisen ergeben konnen.

Effekte fiir Unternehmen in MOE

Effekte fiir auslindische Investoren

e Erwerb modemer ProzeB8- und Produkt-
techniken

o Erhalt zusitzlicher Moglichkeiten zur Er-
weiterung des Produktangebotes

e Zugang zu modernen internationalen Ma-
nagement Know-how in den Bereichen
Marketing, Beschaffung, Vertrieb, F u. E,
Personal, Rechnungswesen und Controlling

e Studium von Moglichkeiten zur Steigerung
der Produktqualitit

o Erwerb von Kenntnissen zur Kompensation
der geringen Erfahrungen in Auslands-
mirkten

o Erkenntnisse zur ErschlieBung neuer
Marktpotentiale in MOE

e Zielgerichtetes Studium der Moglichkeiten
zur Kostensenkung

o Schnellere und bessere MarkterschlieBung
durch Nutzung des Wissens der Lokalen
(lokale Nachfragepriferenzen)

e Erwerb von spezifischen Wissen zur wei-
teren Ausdehnung der Auslandsaktivititen
in der Region

e Schneller Erwerb von Kenntnissen zur Be-
wiltigung von Problemen, resultierend aus
unterschiedlichen institutionellen Rahmen-

bedingungen in MOE

Resiimierend sei auf den besonderen Vorteil der Kooperation gerade fiir die klei-
nen und mittleren Unternehmen verwiesen, was — bedingt durch den ProzeBcharak-
ter der Internationalisierung die Flexibilitdtspotentiale von Kooperationsprozessen
unterstreicht. Wir unterstiitzen hier die Position von F. Kaufmann, der in Anleh-
nung an P. J. Buckley betont:

,Die endgiiltige Bindung von Ressourcen fiir das Auslandsgeschift wird durch Koopera-
tion zunichst aufgeschoben, um in der Zwischenzeit durch Lernprozesse die Prognose-
fahigkeit und die Qualitit von irreversiblen oder teuren Bindungsentscheidungen zu ver-
bessern.“

Um die im Beitrag angesprochenen Lempotentiale zu erschlieBen, sind diese
sorgfiltig dem EntscheidungsprozeB bei der Wahl von Internationalisierungsstrate-
gien zugrundezulegen. Dies wird es kiinftig notwendig machen, den Einflu und

s Vgl. Kaufmann, Friedrich: Strategie der Auslandskooperation mittelstindischer Unter-
nehmen, in: Internationales Gewerbearchiv, Zeitschrift fiir Klein- und Mittelunternehmen,
Berlin/ Miinchen/ St. Gallen, Heft 3/1994.

4*
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die Wirksamkeit der unterschiedlichen Formen internationaler Geschiftsbeziehun-
gen mit Unternehmen aus MOE unter dem Aspekt der Entwicklung von Lerneffek-
ten im TransformationsprozeB noch tiefer zu untersuchen.
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Organisationale Intelligenz
aus managementkybernetischer Sicht

Von Markus Schwaninger

Angesichts der tiefgreifenden strukturellen Veridnderungen, die sich heute voll-
ziehen, miissen wir uns in der Unternehmungsfiihrung von Grund auf neu orientie-
ren. Das ist nicht einfach, denn der Druck des Tagesgeschifts in den Betrieben hat
zugenommen. Obwohl der Reflexionsbedarf hoch wire, ist die Reflexionsfahigkeit
bei den Vielbeschiftigten angesichts von Stress und Hektik andauernd bedroht.

Umso mehr freut es mich, daB nicht nur etablierte sowie Nachwuchs-Wissen-
schafter, sondern vor allem auch so viele Praktiker unserer Einladung an diese
Tagung gefolgt sind, um das Thema ,Intelligente Organisationen — Konzepte fiir
turbulente Zeiten auf der Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik* gemein-
sam zu reflektieren.

Diesem anspruchsvollen Auditorium angemessen, mochte ich zu Beginn einmal
nicht weit voraus-, sondern weit zuriickzublicken (Abbildung 1). Dies ist der Plan
einer intelligenten Organisation: Der St. Galler Klosterplan aus dem Friihmittel-
alter, noch heute im Original in der Stiftsbibliothek in St. Gallen zu bestaunen. Es
handelt sich um den iltesten erhaltenen Bauplan der Welt aus den Jahren 820/ 830.

Dieser Plan bildet die strukturellen Voraussetzungen fiir das erfolgreiche Verhal-
ten einer Organisation mit mehreren hundert Mitarbeitern ab, die sich nicht nur
einem oft feindlichen Umfeld anzupassen verstand, sondem dieses auch iiber tau-
send Jahre lang kreativ, innovativ und produktiv mitgestaltete.

Der St. Galler Klosterplan ist aber nicht nur Voraussetzung, er ist auch Ergebnis.
Er ist die Konsequenz und Verkorperung einer Organisationskultur, in welcher
Kundenorientierung, Innovation, Kreativitdt und Flexibilitit zwar wenig bespro-
chen, dafiir umso mehr gelebt wurden: Einfach als zwingende Konsequenz

a) hoherer Werte, an denen sich die Monche orientierten, und

b) optimaler Strukturen, die sinnvolles und produktives Verhalten in idealer Weise
vorsteuerten.

Das Benediktiner-Kloster St. Gallen war eine hoch entwickelte Serviceorganisa-
tion, in der trotz haufig widriger duBerer Umsténde kulturelle Leistungen hochster
Qualitit erbracht wurden. So wurde das Kloster St. Gallen im Friihmittelalter zu
einem der wichtigsten Wissenszentren nordlich der Alpen.
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Abb. 1: Plan des Klosters St. Gallen aus dem 9. Jahrhundert

Die Zeiten haben sich verdndert. Ist es da nicht abwegig, auf ein so altes Bei-
spiel zu rekurrieren?
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Meine Untersuchungen haben ergeben, daB wir aus diesem Beispiel einiges ler-
nen konnen. Das Grundproblem von Organisationen ist heute dasselbe wie damals:
Die Bewihrung in einem sich wandelnden Umfeld.

Das ist auch die Kernfrage, mit der sich die Managementkybernetik beschaftigt.
Die Kybernetik ist die Wissenschaft von der Lenkung und Kommunikation kom-
plexer Systeme. Dabei kommt den Aspekten der Selbstlenkung und der Selbstorga-
nisation in modernen Unternehmungen eine besonders hohe Bedeutung zu. Die
Managementkybernetik, als Wissenschaft von der effektiven Organisation, hat
dem umgangssprachlichen Intelligenzbegriff mehr Substanz verliehen und Modelle
entwickelt, die es ermoglichen, Organisationen als intelligente Gebilde zu kon-
zipieren.

A. Grundsitzliches

Kiirzlich stellte sich eine bekannte Unternehmung mit dem Schlachtruf
»Schnell, schlank und stark® vor. Meine unmittelbare Gegenfrage lautete: ,,... und
dumm?“ ,,Schnell, schlank und stark® ist nicht genug! Taglich gehen Unterneh-
mungen wegen ,organisationaler Dummbheit‘ zugrunde, obwohl ihre Mitarbeiter im
Schnitt intelligent und lernfihig gewesen wiren. Organisationale Intelligenz ist
also individueller Intelligenz nicht gleichzusetzen.

Ahnliches gilt fiir andere hohere Fihigkeiten, die mit jener der Intelligenz eng
verkniipft sind: Die Kreativitat einer Organisation beispielsweise ist etwas anderes
als die Kreativitat ihrer Mitglieder. Lernende Mitarbeiter bilden noch keine lernen-
de Organisation. Und schlieBlich gibt es Lernformen, die nicht geniigen, denn: Ler-
nen ist nicht gleich Lernen. In diesem Vortrag mochte ich deshalb der Frage nach-
gehen, wie Organisationen zu konzipieren sind, um sich in einem umfassenden
Sinne intelligent verhalten zu kénnen.

Kybemetisch gesehen, umfaBt organisationale Intelligenz folgende Fahigkei-

tenlz

1. Sich selbst anzupassen (ein Beispiel sind die Versicherungen, die sich durch
Akquisitionen und Partnerschaften im anglo-amerikanischen Raum dem Trend
zur Globalisierung anpassen);

2. Thr Umfeld aktiv zu beeinflussen (ich denke dabei etwa an die Kommunika-
tions- und Computerbranche, deren technologische Leistungen heute in allen
Branchen zu tiefgreifenden Strukturverinderungen fiihren);

3. Sofern erforderlich, ein neues ,,Spielfeld* zu finden, oder sich mit ihrer Umwelt
vollig neu zu konfigurieren (ein Beispiel ist American Express. Wir alle kennen
diese Unternehmung wegen der Kreditkarte. Das Hauptgeschift dieses Unter-
nehmens ist aber schon langst die Informatik. AMEXCO verfiigt iiber den gro8-

1 In Erweiterung von Sternberg 1987.
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ten Bestand an personlichen Daten iiber Individuen weltweit und sie verarbeitet
sogar die Daten fiir ihre Konkurrenten, namentlich Visa und Mastercard. Thre
Gesellschaft First Data Resources ist weltweit die effizienteste Verarbeiterin
von Kredit- und Belastungstransaktionen).

Warum ist das alles so wichtig? Dazu mu8 ich auf die Grundlagen der Manage-
mentkybernetik verweisen. Im folgenden werde ich, ausgehend vom allgegenwir-
tigen Komplexititsproblem, zwei Prinzipien darlegen, auf denen organisationale
Intelligenz basiert. Dann werde ich die Implikationen dieser beiden Prinzipien
skizzieren.

B. Das Komplexititsproblem als Ausgangspunkt

Kybemetisch gesehen, besteht der Kern der Fiihrungsaufgabe in der Bewilti-
gung von Komplexitit. Die Frage nach der organisationalen Intelligenz ist deshalb
so interessant, weil sie fiir den Umgang mit diesem Hauptproblem, das die Arbeit
von Fiihrungskriften in besonderem MaB kennzeichnet, einen niitzlichen Beitrag
leisten kann. Sehen wir uns genauer an, wie Komplexitdt wirkt, um nicht einfach
beim Schlagwort zu bleiben. Der technische Begriff fiir ,,Komplexitat* heit ,,Va-
rietdt“. Dies ist ein Synonym fiir ,,Vielfalt, das die Anzahl unterschiedlicher
Zustdnde oder Verhaltensmuster ausdriickt, die ein bestimmtes System, sagen wir,
eine Unternehmung, oder aber auch die Kundschaft derselben, annehmen kann.

In Abbildung 2 wird veranschaulicht, daB eine Unternehmung in eine Umwelt
oder ein Milieu eingebettet ist, dessen Varietit die eigene bei weitem iibertrifft.

Ein praktisches Beispiel: Fiir potentielle Investoren, die sich nicht hauptberuf-
lich mit dem Kapitalmarkt beschiftigen, ist es duBerst schwierig, sich im Dschun-
gel der Angebote zu orientieren. Nehmen wir an, ich sei eine solche Person. In
letzter Zeit habe ich aus Interesse in mehreren Bankfilialen gefragt, ob ich denn
mein Geld nicht besser anlegen konnte als iiber das herkommliche Sparbuch. Wie-
derkehrend habe ich folgendes erlebt: Man verwies mich lediglich auf zwei oder
drei Varianten, — ein sogenanntes Hochzinssparkonto und vielleicht noch die eine
oder andere Wertschrift, nach dem Motto: ,,Vogel fri8 oder stirb.” Was ich mir aber
gewiinscht hitte, wire eine Graphik mit nur zwei oder drei Dimensionen gewesen,
Risiko, Rendite und vielleicht noch 6kologische Vertraglichkeit, in der ich mir so-
fort einen Uberblick iiber die im Prinzip viel groBere Zahl vorhandener Moglich-
keiten hitte verschaffen konnen. Das hat man mir aber nicht gezeigt. In kyberneti-
schen Ausdriicken: Die Varietit, oder das Verhaltensrepertoire dieser Banken ge-
niigte nicht, um mit der gegebenen Situation addquat fertigzuwerden.
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Verstérkung

Organisation

Dampfung
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VUVarietét des Umfelds VO Varietat der Organisation

Abb. 2: Ungleichgewicht der Varietdten (nach Espejo/ Watt 1988)

C. Prinzip I: ,,Varietiits-Engineering‘‘ (oder: Organisationale
Intelligenz heif3t ,,besseres Verhaltensrepertoire*)

Jede Unternehmung und auch wir alle als Individuen erleben solche Dinge lau-
fend und haben es deshalb oft nicht leicht. Warum dies so ist, 148t sich am Varie-
tatsgesetz des Kybernetikers Ashby erldutern. Es lautet: ,Nur Varietdt kann Varie-
tdt absorbieren* (Ashby 1974).

Fiir Fiihrungskrifte ist das Varietdtsgesetz so fundamental wie der zweite Haupt-
satz der Thermodynamik fiir Ingenieure. Denn aus ihm leitet sich zwingend ab:
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,Um ein komplexes System unter Kontrolle zu halten, muf3 das Lenkungssystem
eine Varietdt aufweisen, die der Varietit des zu lenkenden Systems ebenbiirtig ist.

Man hat diesen Satz oft miBverstanden. Dies wird deutlich, wenn man beispiels-
weise die Organisationen betrachtet, welche viel zu hohe Eigenkomplexititen auf-
gebaut haben, die dann nicht mehr handhabbar sind. Es gilt vielmehr, Eigenvarietét
— sprich Verhaltensrepertoire — aufzubauen, um Fremdvarietdt — sprich: Umwelt-
komplexitdt — zu bewiltigen und sich gleichzeitig eine Umwelt auszusuchen, die
verkraftbar ist. Dieser Aspekt ist deshalb so wichtig, weil sich andauernd Unter-
nehmungen ihre Umwelt so aussuchen und definieren, da sie dann Komplexititen
gegeniiberstehen, die sie nicht bewiltigen konnen.

Die Herausforderung besteht also darin, die Varietiten der beiden interagieren-
den Systeme auszubalancieren. Das heiBt, eine Organisation kann sowohl Eigenva-
rietdt erhohen (Verstdarkung), als auch die Fremdvarietit, sprich die Varietidt der
Umwelt, dimpfen. Beer (1979) spricht in diesem Zusammenhang von ,, Varietts-
Engineering®. Dabei ist auch in Rechnung zu stellen, da8 das System eben nicht
fremdgesteuert wird, sondern sich weitgehend selbst steuert und regelt. Diese soge-
nannten Krifte der Selbstorganisation miissen auch bewuf3t genutzt werden.

Die Fiihrung einer Unternehmung beispielsweise wird vielen Problemen inner-
halb der Organisation gar nicht ausgesetzt, weil diese durch die unterstellten Ein-
heiten autonom gelost werden. Sie wird nur mit der residuellen Varietdt konfron-
tiert, also denjenigen Fragen, die innerhalb der unterstellten Einheiten nicht selb-
stindig unter Kontrolle gebracht werden kénnen (Abbildung 3). Ahnliches gilt fiir
das Umfeld. Ich nehme hier einmal den Fall einer Versicherung, die einen hohen
Anteil der Komplexitit des Marktes dadurch ausblenden kann, da ein Netz von
Versicherungsagenten diese Varietdt wirksam absorbiert. Auf eine Bank iibertragen
erfiillen die Filialen, oder im Fall des Internet-Banking die Schnittstellen im World
Wide Web, dhnliche Funktionen. Die Bank selbst kann sich im letzteren Fall darauf
konzentrieren, gute Produkte zu entwickeln sowie Informations- und Finanz-
logistik auf Vordermann zu halten.

Die bekanntesten Einrichtungen fiir die Dampfung von Varietdt sind wohl die
strukturellen. Der Markt ist duBerst komplex, aber die Segmentierung macht ihn
iiberschaubar. Die Definition bestimmter Zielgruppen laBt diejenigen Kunden-
bediirfnisse erkennen, auf deren Losung man dann die Krifte konzentriert. Verstar-
kung hat mit dem Aufbau von eigenem Verhaltensrepertoire zu tun.

Dazu kommen Strukturprinzipien wie Differenzierung, Modularitit, Redundanz,
Dezentralisierung und Autonomie sowie alle Arten von ,constraints®, also Nor-
men, Regeln, Bedingungen, natiirlich auch Werthaltungen, mit denen Varietdt
— teils durch Dampfung, teils durch Verstirkung — bewiltigt werden kann. Ein
Problem ist schwer iiberschaubar. Erst der Diskurs — also die konversationalen
respektive interaktionalen Dampfer — bringen sozusagen ,die Sache auf den
Punkt“: Man erkennt die wesentlichen Wirkungszusammenhénge; die Strukturen
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von Handlungsoptionen werden erkennbar, und man kann sich auf ein Aktions-
programm einigen.

Umwelt Organisation Management

- » | -
- >l < N
B A
Residuelle Resid.uelle
Varietat . Varietat
gilt far:
i Fuhrungsteams

* sozial » Gesamte Organisation oder g
* 6konomisch + Organisationseinheiten einzelne Flihrungskréfte
* 6kologisch ¢ Teams
* kulturell « etc.

* politisch/rechtlich

Abb. 3: Komplexititsbewiltigung durch Organisationen
und ihr Management (aufbauend auf Espejo, 1989)

Mit den Stichworten ,,.Dampfung*, ,,Verstarkung* sind die Informationssysteme
maBgeblich angesprochen. Beim Individuum sind das die ureigenen biologischen
Informationssysteme, Stichwort: ,,Wahrmehmung“. Der Mensch ist hervorragend
ausgeriistet, um mit der Komplexitdt umzugehen, die ihn andauernd tangiert und
bedroht. Analog gilt es, sozusagen die ,,Sinnesorgane* und die kognitiven Prozesse
einer Organisation so auszurichten, daB die lebenswichtigen Signale permanent
aus der astronomischen Vielfalt von Vorgdngen herausgefiltert, Muster gebildet
und valide Erkenntnisse gezogen werden. Am stirksten dimpfend wirken Vorurtei-
le und Ignoranz, allerdings mit langfristig negativen Auswirkungen. (Das heif}t,
man kann funktionale und dysfunktionale Dampfer und Verstarker klar unterschei-
den).

Die Wissensproblematik ist nicht einfach eine Frage der technischen Gestaltung
der Informationssysteme. Zweifellos wirft diese anspruchsvolle Probleme auf, aber
die technischen Losungen werden erfahrungsgemaB dann am teuersten und sie niit-
zen wenig, wenn man die falschen Probleme 16st. Sogar das heute viel beschwore-
ne implizite Wissen kann richtig oder es kann falsch sein. Entscheidend ist die
Qualitdt der mentalen Modelle, mit anderen Worten, daB auf allen Ebenen die rich-
tigen Fragen gestellt werden. Mit diesem zentralen Thema bin ich beim zweiten
Prinzip organisationaler Intelligenz.
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D. Prinzip II: Mehrstufige, ,,integrale‘ Lenkung
(oder: Balance dreier logischer Ebenen)

Das Bild der effektiven Fiithrungskraft ist weithin mit der Vorstellung vom
raschen Entscheiden verbunden. Viele Entscheide werden aber weder in ihrer Qua-
litat besser, wenn man sie schneller fallt, noch kénnen sie durch ihre Wirkung die
Situation signifikant verbessern. Am Strategic Planning Institute durchgefiihrte
Studien zeigen, daB Unternehmungserfolg nur zu 20% durch operative Entschei-
dungen, zu 10% durch geschicktes Taktieren, hingegen zu 70% durch die Strategie
bestimmt wird (Buzzell / Gale 1989). Daraus leitet sich folgende These ab:

Wichtiger als ein schnelles Entscheiden ist das friihzeitige Erkennen von Ent-
scheidungserfordernissen.

Die Qualitit einer Entscheidung wird namlich dadurch bestimmt, daB8 die Rele-
vanz von Sachverhalten — insbesondere Veridnderungen — zu einem frithen Zeit-
punkt erkannt wird. MaBgeblich ist damit die Eignung der OrientierungsgroB8en fiir
einen gegebenen Sachverhalt, aufgrund derer eine Fiihrung entscheidet und han-
delt. Beispielsweise hat erst die neuere betriebswirtschaftliche Theorie schliissig
gezeigt, daB der Gewinn mit seinen Komponenten Aufwand und Ertrag eine inhi-
rent kurzfristige GroBe ist. Fiir die Beurteilung strategisch relevanter Sachverhalte
ist er nicht geeignet. MaBigeblich ist deshalb die Kenntnis derjenigen GroBen, die
den Gewinn vorsteuern. Zeit-Management heif8t also nicht primir alles schneller
(und hektischer) zu tun, sondem friiher anfangen.

Daraus ergibt sich als zweite These:

Die Qualitit einer Entscheidung hingt weniger vom Angebot als von der Nach-
frage nach Informationen ab.

Nicht die Verfiigbarkeit von Daten ist das Hauptproblem, sondern das Modell
(oder Schema) aufgrund dessen ich frage. Die Technologien eliminieren raumliche
und zeitliche Restriktionen in der Datenbeschaffung weitgehend. Entscheidend
sind das weitblickende Erkennen der relevanten GroBen und die daraus abgeleitete
Artikulation des Informationsbedarfs. Vielfach besteht die Schwierigkeit allerdings
auch im Erkennen der am leichtesten erschlieBbaren Quelle fiir eine bestimmte
Information. Sehr oft wiren addquate Daten sogar innerhalb des Unternehmens
verfiigbar, doch sie liegen brach: Entweder weil der Informationstrager nicht akti-
viert wurde oder weil man die Relevanz nicht erkannt hat.

Deshalb die dritte These?:

Fiihrungskrifte leiden weniger an einem Mangel relevanter als an einem Uber-
Sfluf irrelevanter Daten.

2 Diese These geht auf schon friih von Russell Ackoff (1967) gemachte Beobachtungen
zuriick.
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In diesem Zusammenhang mochte ich mit Beer (1979) eine enorm wichtige Un-
terscheidung treffen, die in der Diskussion um die Informatisierung viel zu wenig
beachtet worden ist: Die Begriffe ,Daten” und ,Informationen“ werden hiufig
synonym verwendet. Beim kybemetischen Informationsbegriff wird hingegen, an-
ders als im naturwissenschaftlich-technischen Informationsbegriff von Shannon
und Weaver, folgende hilfreiche Abstufung getroffen:

1. Fakten: Alles, was der Fall ist
2. Daten: Aussagen iiber Fakten
3. Information: Was uns verandert.

Die Unterscheidung von Daten und Informationen wurde schon frith und sehr
klar von Steinbuch dargestellt (siche z. B. das Werk ,Automat und Mensch’, 1961).

Zwischen dem Vorliegen von Daten und dem Gewinnen von Informationen liegt
also eine Art Quantensprung, das Erkennen des wesentlichen Unterschieds (zwi-
schen Irrelevantem und Relevantem). Bateson (1973) definiert Information als
einen Unterschied, der einen Unterschied ausmacht: ,,. .. a difference which makes
a difference*.

Information ist somit zu verstehen als das Bemerken (eines Unterschiedes),
welches eine Verinderung auslost. Deshalb entsteht Information immer erst beim
Empfinger, wie wir aus der Kommunikationstheorie wissen. Natiirlich wird die
Relevanz oft erst erkannt, wenn man sich mit jemandem iiber einen Sachverhalt
austauscht; deshalb ist der Diskurs unterschiedlicher Perspektiven essentiell
(These 4).

Unternehmungen nehmen laufend Botschaften respektive Signale iiber Ereig-
nisse auf, fiir die sie (noch) kein Schema haben, um informiert zu werden. Wie
bedeutsam auch immer diese Botschaften fiir ihre Lebensfahigkeit sein konnten,
sie werden nicht gehort und l6sen sich einfach in der Komplexitit der Organisation
auf. In diesem Zusammenhang ist entscheidend, aufgrund welcher Modelle (oder
Schemata) eine Unternehmung gefiihrt wird.

Das Ergebnis eines Fiihrungsprozesses kann nicht besser sein, als das ihm zu-
grunde liegende Modell, es sei denn durch Zufall. Das 148t sich stringent aus dem
Conant-Ashby-Theorem ableiten: ,,Every good regulator of a system must be a
model of that system* (Conant/Ashby 1981). Wir diirfen nicht vergessen, daB wir
immer auf der Grundlage von Modellen managen, unabhingig davon, ob wir uns
dessen bewuBt sind oder nicht. Deshalb ist es fiir alle Fiihrungskrifte entscheidend,
daB sie aufgrund adiquater Modelle (Abbilder) der sie betreffenden Wirklichkeiten
agieren, und daB sie dies sehr bewuBt tun.

Nun liegt ein emstes Problem vieler Unternehmungen genau darin, daB sie auf-
grund unzureichender Modelle gemanagt werden.

Die traditionellen Lenkungsmodelle sind weitgehend an der FiihrungsgroBe
~Gewinn“ orientiert. Dies gilt beispielsweise fiir das ROI-Kennzahlensystem: Es
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ist bewihrt, aber es geniigt nicht, weil in einem Kontext der rapiden Verdnderun-
gen Profitraten und auch Borsenkurse unzureichende MaBgroBen der Leistung
einer Organisation sind. Im Prinzip sind sie nicht viel mehr als kurzfristige Indika-
toren des Geschiftserfolgs. Folgende Analogie kann niitzlich sein: Die Effektivitit
einer Geschiftseinheit aufgrund der Hohe ihres Gewinns zu beurteilen ist so dhn-
lich wie wenn man die Temperatur messen wiirde, um daraus SchluBfolgerungen
iiber die Jahreszeit abzuleiten, in der man sich befindet. Fiir diesen Zweck ist aber
der Kalender und sicher nicht das Thermometer die geeignete Informationsquelle.
Das mag manchem von uns, auch mir, allgemein bekannt erscheinen. Und doch
stellen verschiedene Studien (unter anderem eine von M.I.T.-Professoren im
»Scientific American® verdffentlichte: Berger et al. 1989) fest, daB die Industrie
durch schrumpfende Zeithorizonte beeintrachtigt worden und zunehmend durch
kurzfristige Profite getrieben worden ist. Sie sei deshalb auch weniger willens
gewesen, Perioden massiver Investitionen und magerer Ertriage durchzustehen, um
Expertise aufzubauen.

Es geht mir nicht darum, die Bedeutung des Gewinns als solche in Frage zu stel-
len. Langfristig kann keine Unternehmung iiberleben, ohne profitabel zu sein. Ge-
winne sind eine Voraussetzung, um Investitionen zu titigen und die Substanz einer
Firma zu erhalten. In Peter Druckers prizisen Worten sind Gewinne ,,die Kosten
um im Geschift zu bleiben‘* (Drucker 1980).

Wenn aber Gewinn eine fiir das Uberleben notwendige GroBe ist, reicht die
~Profit-mindedness” nicht aus, um die Lebensfahigkeit und Entwicklung einer
Unternehmung zu gewihrleisten. Im Gegenteil, das oft zitierte Ziel der Profitmaxi-
mierung ist langfristig eher ein Hindernis als eine echte Orientierungshilfe hin zu
hoherer unternehmerischer Fitness.

Der in den letzten Jahren erzielte konzeptionelle Fortschritt beruht im wesent-
lichen auf der Einsicht, daB ein und dasselbe System mit SteuerungsgroBen gelenkt
werden muB, die sich gegenseitig widersprechen konnen, weil sie logisch verschie-
denartigen Ebenen angehdren: Der Ebene des operativen, des strategischen und
des normativen Managements (Abbildung 4).

Die auf operativer Ebene mageblichen SteuerungsgroBien heiBen Liquiditit und
Erfolg (Gewinn). Seit Einfiihrung der doppelten Buchhaltung (Fra Luca Pacioli,
1494) wissen wir, daB es sich dabei um zwei unterschiedliche GroBen handelt.
(Vorher wufite man dies nicht.)

Aber erst seit wenigen Jahren verfiigen wir iiber eine Theorie, welche die Orien-
tierungsgroBen des strategischen Managements erschlieBt, die fiir alle Fiihrungs-
krifte essentiell sind (siche dazu im einzelnen: Gilweiler 1990, Schwaninger
1989, 1993).

Ahnlich wie der Erfolg die Liquiditt vorsteuert, wird er seinerseits selbst syste-
matisch vorgesteuert: Durch die Erfolgspotentiale, definiert als das Gefiige aller
jeweils geschiftsspezifischen, erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spitestens
dann vorliegen miissen, wenn die Erfolge zu realisieren sind (Galweiler 1990). Er-
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folgspotentiale miissen separat von Erfolg und Liquiditédt gesteuert werden, und
zwar aufgrund eigenstindiger Orientierungsgrundlagen. Um welche GroBen es
sich dabei handelt — z. B. Marktposition, 16sungsunabhiangig zu definierendes Kun-
denproblem, Kernkompetenzen usw. —, wie man sie systematisch erfafSt und beein-
fluBt, beantworten uns neuere Theorien iiber strategische Unternehmungsfiithrung.
Es ist entscheidend, daB sich eine Fiihrung iiber den Stand dieser Gr6Ben — na-
mentlich ihrer Kernkompetenzen und der kritischen Erfolgsfaktoren, die sich je
nach Tatigkeitsgebiet stark unterscheiden konnen, — im klaren ist.

Management- Orientierungs- Bezugsgrdssen,
ebenen grundlagen Zielkategorien, " T
g
" N ;
Systemphilosophie, 0| Entwicklung |¢ 2 N >
Normatives 4 E
o
Management l 4
-
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(3 isch Problemiosungen-KK
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) v >

>
KK: Kernkompetenzerv-fahigkeiten CSF: Critical Success Factors Zeithorizont

Liquiditat

Abb. 4: BezugsgroBen und Orientierungsgrundlagen auf
drei logischen Ebenen der Unternehmungsfiihrung

Mittlerweile liegen aber auch konzeptuelle Grundlagen iiber die BezugsgroBen
des normativen Managements vor. Dies sind vor allem Arbeiten auf systemtheore-
tischer und kybernetischer Grundlage, welche uns wiederum eigenstandige Orien-
tierungsgrundlagen zur Beurteilung der Lebensfihigkeit und Entwicklung von
Unternehmungen vermitteln, und zwar unabhingig von den Beurteilungskriterien
der nachgelagerten Ebenen (siche dazu im einzelnen: Schwaninger 1989, Espejo/
Schuhmann/ Schwaninger 1996).

Die Fiahigkeit einer Organisation(-seinheit) zu iiberleben ist nicht ihr hochstes
Ziel. Es geht vielmehr um eine ,, Viability beyond survival* (vgl. Schwaninger
1993), also eine Lebensfahigkeit, die iiber das Ziel der Aufrechterhaltung einer

5 Schwaninger
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spezifischen Identitét hinausgeht. Darum wurde im Schema der SteuerungsgroBen
»Entwicklung* als eigenstdndiges, hoheres Ziel — zumindest fiir konzeptionell-ana-
lytische Zwecke — speziell herausdifferenziert. Definiert man ,Entwicklung* als
Zunahme der Fihigkeit eines Systems, eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen
(nach Ackoff 1994), wird die Transformation oder Auflésung einer Organisation
zum Imperativ, sobald dieses Ziel im Rahmen ihrer gegebenen Identitét nicht mehr
erreichbar ist. Vielfiltige Fusionen, Joint Ventures, juristische, strukturelle und
Gkonomische Transformationen von Unternehmungen zeigen, da dies nicht eine
weltfremde, sondern eine durchaus praxisrelevante Uberlegung ist.

Auf den verschiedenen Managementebenen kommen also unterschiedliche Kri-
terien organisationaler Fitness zum Tragen:

— Auf operativer Ebene ist es das Kriterium der Effizienz, vor allem im Sinne von
Produktivitdt, Wirtschaftlichkeit und Qualitét,

— auf strategischer Ebene die Effektivitit (im Sinne der Wettbewerbs- und der
Kooperationsfahigkeit) und

— auf der normativen Ebene die Legitimitit, definiert als die Fahigkeit, die An-
spriiche aller relevanten Bezugsgruppen (,,stakeholders*) zu erfiillen.

Intelligente Organisationen zeichnen sich dadurch aus, daB sie allen diesen drei
MaBstdben in hohem MaBe gerecht werden. Sie werden so gefiihrt, daB8 die Steue-
rungsgroBen aller drei Ebenen, auf Dauer gesehen simultan unter Kontrolle blei-
ben, trotz der Widerspriiche, die zwischen ihnen auftreten.

Beispielsweise ist immer wieder zu beobachten, da man der Versuchung er-
liegt, die Erfolgsrechnung zu beschonigen, zu Lasten der Servicequalitit, oder daB
man sich vom Rationalisierungs-Mainstream sogar dazu hinreiBen 148t, eine Kern-
kompetenz nachhaltig zu schiadigen. Mein Koautor Werner Schuhmann, ehemals
ein hoher Direktor bei Hoechst, spricht in diesem Zusammenhang von , Effizienz-
Paranoia“. Vor wenigen Tagen konnte ich dies mit eigenen Augen in beratender
Funktion bei einer der groBen gemischtwirtschaftlichen Olfirmen dieser Welt haut-
nah erleben. Die Regierung verlangt dort gleichzeitig maximale finanzielle
Ergebnisse zur Deckung der Staatsschuld und eine flichendeckende Energieversor-
gung, wodurch letztere bereits mittelfristig dramatisch gefahrdet ist.

Nur eine ,integrale Lenkung® im soeben dargelegten Sinn kann solche Wider-
spriiche auflosen. Ich erlebe dauernd, daB das dargelegte konzeptuelle Schema sehr
hilfreich ist, a) schwierige Sachkonflikte in der Fithrung zu bewiltigen und b) bes-
sere Simulations- und Optimierungsmodelle zu bauen.

Im folgenden werde ich mich darauf konzentrieren, Ihnen die strukturellen Im-
plikationen meiner bisherigen Ausfiihrungen fiir die Gestaltung von Organisatio-
nen darzulegen. Die vorzustellenden Gestaltungsgrundsitze sind organisations-
theoretisch sozusagen als der , genetische Code“ einer intelligenten Organisation
zu sehen. Sie bilden die fundamentalen Prinzipien auf denen die Lebensfahigkeit
und Entwicklung einer Unternehmung griindet.
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E. Strukturelle Implikationen

Die Frage nach der Intelligenz einer Organisation entscheidet sich an ihrer
Grundstruktur. Die Frage lautet, ob sie Strukturen hat,

a) die es ihr erméglichen, eine Identitit zu finden, mit der sie dem groBeren Gan-
zen einen nachhaltigen Nutzen stiftet;

b) die sie befdhigen, die relevanten Signale von auBen, welche Veridnderungen ver-
langen, laufend prospektiv aufzunehmen und in wirksame Aktionen (sprich:
vor allem Strukturverdanderungen) umzusetzen;

c) die es ihr gestatten, mit den Widerspriichen kompetent umzugehen, die sich
zwischen kurzfristiger Anpassung und langfristiger Transformation zwangsldu-
fig ergeben;

d) die sie zwischen der Skylla von starrer Ordnung und der Charybdis der Unord-
nung — komplexititstheoretisch gesprochen ,,am Rande des Chaos“ (Kelly
1994) gedeihen und sich entwickeln lassen.

Je souveridner eine Unternehmung mit diesen Spannungsfeldern umzugehen ver-
steht, umso héher sind ihre langfristigen Chancen.

Die Intelligenz einer Organisation manifestiert sich in intelligentem Verhalten,
aber sie griindet maBigeblich in Strukturen, die solches Verhalten begiinstigen und
laufend generieren.

Die neuere Organisationtheorie hebt die hohere Leistungsfahigkeit von Netz-
werkorganisationen (mit heterarchischen Charakteristika) gegeniiber hierarchi-
schen Organisationen hervor. Dabei werden Eigenschaften wie Flexibilitit, Anpas-
sungsfahigkeit und Erfiillung des Varietitsgesetzes von Ashby genannt. Netzwerke
werden als geeignete Strukturkonzepte fiir eine Erhohung der Initiative, des Kon-
sens und der organisationalen Kohision, der Wettbewerbsfahigkeit, fiir die Organi-
sation inter-, multi- und transnationaler Unternehmungen, fiir die Losung sozialer
Probleme usw. empfohlen.

Noch nicht beantwortet ist hingegen die Frage, wie heterarchische Netzwerke zu
gestalten sind, um lebensfihig im Sinne nachhaltiger Prosperitét und ,,Vitalitiat* zu
werden. Die Antwort erhalten wir von einem Gestaltungsmodell, das den Kern
unseres Anliegens trifft: Organisationen intelligenter zu machen.

Dies ist das Modell Lebensfihiger Systeme (MLS), welches auf Stafford Beer,
den Vater der Managementkybernetik, zuriickgeht.

1. Das MLS - Eine Struktur fiir intelligente Organisationenberschrift

Aufgrund meiner langjdhrigen Auseinandersetzung mit diesem Modell — im
Rahmen von Anwendungs- und Grundlagenforschung — bin ich zur SchluBfolge-
rung gelangt, daB das MLS die bisher reifste Organisationstheorie verkorpert. Dies

5*
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ist wie folgt zu begriinden: Erstens spezifiziert es als einzige Organisationstheorie
die notwendigen und hinreichenden strukturellen Voraussetzungen fiir die Lebens-
fahigkeit von Organisationen’. Zweitens ist es nicht widerlegt worden. Drittens ist
seine Wirkungspotenz erstaunlich hoch.

Im folgenden méchte ich zeigen, wie dieses Modell die Verankerung organisa-
tionaler Intelligenz auf allen Ebenen einer Unternehmung moglich macht.

Dic Aussagen dieser Theorie konnen wie folgt zusammengefaBt werden*:

1. Eine Unternehmung ist nur dann lebensfihig, wenn sie iiber ein Gefiige von
Lenkungseinheiten verfiigt (Abbildung 5), deren Funktionen und Zusammen-
wirken die Theorie spezifiziert:

System 1

Lenkungskapazitit/ Management der sich weitgehend autonom anpassenden
operativen Basiseinheiten (im Diagramm A, B, C, D), Optimierung des Tages-
geschifts. Z. B. die Geschiftsbereiche einer Unternehmung.

System 2

Abstimmung und Ausgleich zwischen den operativen Einheiten, Varietitsver-
stairkung und Dampfung von Oszillationen, horizontale Koordination mittels
Information und Kommunikation. Z. B. die Informations- und Budgetierungs-
systeme, Koordinationsteams, interne Service-Einheiten, Verhaltensstandards.

System 3

Interne Steuerung und Regelung, Zuteilung von Mitteln, Wahmehmung von
Synergien, Herstellung eines Gesamtoptimums: Die operative Unternehmungs-
leitung.

System 3*

Untersuchungen und Validierung der Informationen, die iiber die Kanile 1 - 3
und 1 - 2 - 3 flieBen, via direkten Zugriff auf die Basiseinheiten, mittels Moni-
toring- und Auditing-Aktivitidten. Z. B. die interne Revision und diverse infor-
male Kontrollmechanismen.

System 4

AuBen- und Zukunftsorientierung, subsystemiibergreifende Erfassung und
Diagnose der Umwelt, Modellierung der Gesamtorganisation und ihrer Umwelt.
Alles was sich mit dem Langfristigen und mit dem Umfeld aus Sicht der
Gesamtorganisation befaBt, also z. B. Strategisches Management/Unter-
nehmungsentwicklung, bestimmte Aspekte des Knowledge-Management, For-
schung und Entwicklung.

3 Dabei wird Lebensfahigkeit als Aufrechterhaltung einer Identitit verstanden (vgl. Beer
1979).
4 Siehe dazu im einzelnen Beer 1979, 1981, 1985.
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System 5

Ausbalancieren Gegenwart — Zukunft, Ausgleich interne — externe Perspektive,
durch Moderieren der Interaktion von ,3‘ und ,4‘. Bestimmung der Identitit der
Organisation, ihrer Funktion im groBeren Zusammenhang sowie Verkorperung
von Prinzipien und Normen, — des Ethos der Organisation als Ganzes: Das ober-
ste, normative Management. In einer Demokratie wird dieses System beispiels-
weise durch die Verfassung, und letztlich durch den Souverin, d. h. durch alle
Systemmitglieder, verkorpert.

Umwelt/
Milieu 5 €
Zukunft
b 4
? 4 5] 3 —

Abb. 5: Das Modell lebensfahiger Systeme im Uberblick®

5 Leicht abstrahierte Darstellung. Vgl. Original bei Beer 198S.
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2. Mingel in diesem Gefiige, etwa ein Fehlen von Komponenten, ungeniigende
Kapazitit von oder mangelhaftes Zusammenwirken der Komponenten, beein-
trachtigen oder gefdhrden jeweils die Lebensfahigkeit der Organisation. Bei-
spielsweise sind oft die Intelligenzfunktion und die Koordinationsfunktionen
schwach ausgeprigt. Es gibt nicht wenige Unternehmungen, die noch gutes
Geld verdienen, aber strategisch gesehen schon fast tot sind.

3. Die Lebensfahigkeit, Kohdsion und Selbstorganisation einer Unternehmung be-
ruhen darauf, daB diese Funktionen wiederkehrend (rekursiv) iiber die verschie-
denen Ebenen der Organisation hinweg vorhanden sind (Abbildung 6).

2. Rekursives Management

Mit anderen Worten ist diese Struktur im Prinzip iiber alle Ebenen hinweg an-
wendbar, bis in das einzelne Arbeits- oder Projektteam hinein, und sogar bis zum
einzelnen Arbeitsplatz. Deshalb ist es falsch, einfach zu sagen ,,Vision ist Sache
des Unternehmers* oder ,,Strategie ist Aufgabe des Vorstandes*! Eine solche Auf-
fassung ist durch die hier vertretene kybernetische Organisationstheorie widerlegt.
Vision ist eine Aufgabe des Metasystems, genauer des normativen Managements
jeder lebensfahigen Einheit. Strategisches Denken ist auch in den kleinsten Einhei-
ten ndtig, sofern diese als lebensfahige Ganzheiten konzipiert sind. Zudem repli-
ziert sich eine lebensfihige Kultur® iiber die verschiedenen Rekursionsebenen,
jeweils speziell verstéarkt durch die Funktion eines rekursiv verankerten normativen
Managements.

Deshalb miissen sich die entsprechenden ,,Metasysteme* (3 - 4 - 5) an anderen
OrientierungsgréBen orientieren, als die entsprechenden ,,primiren Systeme*
(Basiseinheiten mit Lenkungskapazitit (1)). In kleinen Einheiten werden die Funk-
tionen des operativen, des strategischen und des normativen Managements sowie
die Ausfiihrungsfunktionen oft durch dieselben Personen wahrgenommen. Trotz-
dem ist es — fiir die jeweilige Einheit — lebenswichtig, daB sie sich nicht auf die
operativen Lenkungs- und Ausfiihrungsfunktionen beschrinken (immer unter der
Priamisse, daB die Einheit lebensfahig sein soll). Vielmehr muB ein solches Gebilde
so gefiihrt werden, daB die SteuerungsgroBen aller drei Ebenen im Auge behalten
werden und simultan unter Kontrolle bleiben (Abbildung 7). Dies gilt auch dann,
wenn Widerspriiche zwischen den SteuerungsgroBen auftreten.

Dem Management jeder Rekursionsebene obliegt es jeweils, spezifische Steue-
rungsgroBen und Orientierungsgrundlagen fiir seine Zwecke stufengerecht zu
definieren und eine entsprechende ,,integrale* Fiihrung zu vollziehen. Auf diese
Weise wird Eigenvarietit dezentral entlang der Fronten aufgebaut, an denen die
Komplexitit (sprich: Varietit des Umfelds oder Fremdvarietiit) auftritt.

6 Die Fragen einer lebensfihigen Kultur wurden andernorts behandelt (Espejo/Schuh-
mann/Schwaninger, 1996).
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Eine Unternehmensgruppe -
Elemente:
4 Unternehmungen

Eine Unternehmung -
Elemente:
4 Geschéftsbereiche

Ein Geschéftsbereich -
Elemente:
4 Tochtergesellschaften

Eine Tochter-
geselischatft -
Elemente:

4 Geschéftseinheiten

Etc.

Abb. 6: Rekursive Struktur lebensfihiger Organisationen (nach Beer 1979)

Dies ist die strukturtheoretische Fundierung fiir humanistische Postulate wie
»Autonomie®, ,sinnvolle Arbeit“ und ,,Selbstverwirklichung®. Sie verleiht aber
auch erst solchen Erkldarungen Substanz wie ,,Unsere Mitarbeiter sollen Unterneh-
mertypen sein‘“ oder ,,Unsere Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource*.
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Abb. 7: Operatives, strategisches und normatives
Management als verteilte Funktionen
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Dieselbe Logik ist auch auf die ,,virtuellen Organisationen® und auf das Projekt-
management iibertragbar (Abbildung 8).

Logische Ebenen Ziele

Orientierungsgréssen

z.B.:
Normatives Systemethos
Management Lebensfah./ Identitit & Vision
H Projektstruktur
Entwickiung Projektkultur
Strategisches l Kundenproblem
Management Nutzen- |—-| Problemlésungen
otentiale |—| Kritische Erfolgsfaktoren
P Wettbewerbsposition
Operatives l Kundennutzen
Management Produktivitat
Nutzen Deckungsbeitrag
Sozialer Nutzen
Okologischer Nutzen

Abb. 8: SteuerungsgroBen fiir ein integrales Projektmanagement

An anderer Stelle wurde zudem gezeigt, daB sich auch Netzwerke aller Art nach
den Kiriterien des Modells Lebensfahiger Systeme strukturieren konnen und sollen
(Schwaninger 1996).

Rekursives Management heifit somit, daB nicht nur das operative, sondern auch
das strategische und das normative Management verteilte Funktionen sind. Damit
dies auch funktioniert ist entscheidend, da die Managementprozesse und die un-
terstiitzenden Managementsysteme nicht den Strukturen gleichsam ,,aufgepfropft‘
werden, sondern daB sie auf allen Ebenen in die Organisation voll integriert sind
(vgl. Schwaninger 1994).

3. Strukturelle Vorkehrungen fiir Selbstorganisation und Selbstreferenz

Von besonderem Interesse ist die Frage, wie Selbstorganisation und Selbstrefe-
renz in einer lebensfihigen Organisation durch strukturelle Vorkehrungen begiin-
stigt werden konnen. Ich mochte in diesem Zusammenhang speziell auf das Team-
Syntegrity-Modell hinweisen. Dieses wurde von Stafford Beer, teilweise unter
meiner Mitarbeit, als Ergdnzung zum Modell Lebensfahiger Systeme entwickelt,
insbesondere um Prozesse des Managements und der Kommunikation im allgemei-
nen, im Metasystem (3 - 4 - 5) einer Organisation zu erleichtern.
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, Team Syntegrity*’ ist ein zukunftsweisendes, neues Gestaltungsmodell fiir ein

demokratisches Management im Sinne des heterarchisch-partizipativen Organisa:
tionstyps. Es handelt sich um ein holographisches Modell fiir die Gestaltung von
Kommunikations-, insbesondere Managementprozessen in sozialen Systemen. Auf
der Struktur von Polyedern basierend, eignet es sich besonders fiir die Realisierung
teamorientierter Organisationsformen sowie fiir die Unterstiitzung von Planungs-,
Wissensgenerierungs- und Innovationsprozessen in turbulenten Umfeldern. Ich
mochte die Architektur des Modells am Beispiel der Ikosaeder-Struktur kurz erlau-
tern.

Die Bildung von Netzwerken aus Personen unterschiedlicher Standorte, welche
gemeinsame Interessen verbinden, ist eine Erscheinung der Informationsgesell-
schaft und eine strukturelle Antwort auf Herausforderungen unserer Zeit. Ein ,, In-
foset” ist eine Menge von Individuen, die ein bestimmtes Anliegen kognitiv und
emotional vereint und denen entsprechende Informationen, respektive damit ver-
kniipftes Wissen zu eigen sind. Das Syntegrity-Modell liefert den strukturellen
Rahmen fiir die synergetische Interaktion eines Infoset, welche zu einer Integration
multipler Themen und Perspektiven fiihren soll. Der Begriff Syntegrity resultiert
aus einer Kombination von ,Synergy‘ und ,Tensile integrity‘. Synergie heiBt, da
die Eigenschaften eines Ganzen anders als die aggregierten Eigenschaften der
‘Ceile sind. Tensile Integritit ist die strukturelle Kraft welche durch Spannung, im
Gegensatz zu Druck erzeugt wird (Leonard 1995).

Wenn sich ein Infoset von 30 Personen anhand der Struktur eines Ikosaeders
organisiert (Abbildung 9), dann ist jedes Mitglied dieses Infosets durch eine Kante
des Ikosaeders reprisentiert. Jeder Scheitelpunkt entspricht einem Team; beim Iko-
saeder sind dies-12; sie werden durch unterschiedliche Farben gekennzeichnet. Zu
jrdem Scheitelpunkt fiihren 5 Kanten; ergo hat jedes Team fiinf Mitglieder (als
Spieler). Jeder Beteiligte gehort somit als Spieler zwei verschiedenen Teams an —
denjenigen, welche die Kante verbindet, die ihn reprisentiert. Beispielsweise ge-
hort ,Frau Rot-Blau“ den Teams ,,Rot* und ,.Blau‘ an. Gleichzeitig fungiert sie als
Kritiker zweier weiterer Teams. Jedes Team besteht damit aus 5 Spielern und S
Kritikern.

Anhand dieser Struktur lassen sich Prozesse der Problemwahrnehmung, der
Diagnose und der Gestaltung sehr effektiv organisieren. Dies gilt vor allem fiir die
Bearbeitung komplexer, wenig strukturierter Herausforderungen, fiir deren Bewil-
tigung multiple Perspektiven und Fahigkeiten interagieren miissen.

Die mittlerweile zahlreichen Anwendungen in verschiedensten Organisationen
zeigen, wie leistungsfihig das Team-Syntegrity-Modell ist, um organisationale
Intelligenz zu férdern (vgl. den Beitrag von M. Willemsen in diesem Buch sowie
tispejo/ Schwaninger 1998).

7 Fiir Einzelheiten zum folgenden, siehe Beer 1994.
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Abb. 9: Ikosaeder-Struktur fiir Team Syntegrity®

Soviel zum strukturellen Aspekt organisationaler Intelligenz. Er ist zwar nicht
komplett, aber sehr relevant. Lieber inkomplette Relevanz als komplette Irrele-
vanz!

F. Fazit

Fassen wir zusammen:

Es niitzt nichts, auf einer Modewelle zu schwimmen, mit Etiketten wie ,,lean®,
»~dynamisch®, ,total quality*, ,,agile Unternechmungen‘ oder was immer an neue-
sten Erfolgsrezepten angeboten wird.

8 Zur Verfiigung gestellt von TSI-Team Syntegrity, Inc., Toronto, Canada.
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Die herkémmliche Optik setzt die Intelligenz und das Lernen von Organisatio-
nen der Intelligenz und dem Lemen in Organisationen gleich. Es ist jedoch not-
wendig, die intelligente Organisation als ein komplexes Gebilde zu begreifen, wel-
ches als Ganzes sein Verhaltensrepertoire erhoht, sich selbst entwickelt, transfor-
miert, aber auch sein Umfeld kreativ gestaltet und wenn erforderlich, eine neue
Umgebung findet, respektive sich mit dieser vollig neu konfiguriert.

Organisationale Intelligenz ist eine Voraussetzung fiir die Bewahrung von Unter-
nehmungen im turbulenten Umfeld der kommenden Jahrzehnte.

Wenn Organisationen den Kriterien der Theorie Lebensfahiger Organisationen
nicht geniigen, ist ihre Effektivitit respektive Fitness aller Voraussicht nach beein-
trachtigt, ja gefdahrdet. ,Lebensfahig’ im hier verstandenen Sinn bedeutet mehr als
,autopoietisch* (sich selbst reproduzierend). Intelligente Organisationen verstehen
unter ,Lebensfahigkeit’ mehr als ein Uberleben um jeden Preis; sie sind dem Ziel
der Entwicklung verpflichtet. Im Grenzfall schaffen sie sich selber ab, wenn sie im
Rahmen ihrer bestehenden Identitdt keine sinnvolle Funktion im Dienste des
umfassenderen Ganzen mehr erfiillen konnen (kybernetisch ausgedriickt: ... wenn
sie an die Systeme der nachsthoheren Rekursionsebene, in die sie eingebettet sind,
keinen wertvollen Beitrag mehr leisten konnen).

Das Muster der Netzwerkorganisation und das Modell Lebensfahiger Systeme
sind im Prinzip miteinander kompatibel. Mehr noch, ihre Wirkungspotenzen ver-
stirken sich gegenseitig, wenn man sie kombiniert, also Netzwerke als lebens-
fahige Systeme ausgestaltet. Diese Synthese weist einen Weg zur Gestaltung intel-
ligenter Organisationen.

Sie zeigt die strukturelle Seite dieses ,,Weges*. Komplementir zu dieser sind die
kulturelle und die unternehmungsphilosophische Seite, etwa Fragen der Bildung
informaler Netzwerke, der Entstehung und Verbreitung impliziter Fahigkeiten,
symbolische und interpretative Aspekte des Managements usw. Und schlieBlich sei
das Wissensmanagement speziell erwihnt, welches wiederum alle diese Aspekte
tangiert.

Daran wird heute intensiv geforscht. Ich bin iiberzeugt, daB wir mit dem Kon-
zept der ,Intelligenten Organisation* diese verschiedenen Anstrengungen auf der
Basis der Kybernetik wirksam biindeln konnen, um den tiefgreifenden Verdnderun-
gen unserer Zeit besser gewachsen zu sein.

Die laufende praktische Umsetzung und Implementierung der hier dargestellten
Modelle in verschiedensten Kontexten auf der ganzen Welt bestitigt, daB sie geeig-
net sind, die Intelligenz von Organisationen aller Art zu erhéhen.

Und in den umkampften Markten der kommenden Jahrzehnte werden die Unter-
nehmungen mit der hdchsten organisationalen Intelligenz gewinnen.
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Die Intelligenz der Unternehmung als
kritischer Wettbewerbsfaktor

Von Heiner Miiller-Merbach

A. Der kritische Erfolgsfaktor: Intelligenz

Was entscheidet iiber den Erfolg einer Unternehmung — bzw. iiber den Erfolg
einer Nation — im internationalen Wettbewerb? Sind es die natiirlichen Ressourcen,
also die Bodenschiitze, ist es das Kapital, sind es die Fithrungspersonen oder deren
Mitarbeiter? An die Stelle vieler Einzelfaktoren wird hier die organisationale
Intelligenz bzw. die Intelligenz der Unternehmung gesetzt. Sie wird hier als der
zentrale kritische Wettbewerbsfaktor verstanden. Dieser Beitrag ist ein Plddoyer
dafiir, alle Bemiihungen der Unternehmungsleitung konsequenterweise auf das
Gestalten und Lenken der Intelligenz zu fokussieren. Intelligenz — und verwandte
Begriffe wie Wissen, Kompetenz, Ausbildung und Bildung — werden zunehmend
auch bei anderen Autoren in das Zentrum der Leitungsorientierung gestelit:

Als erstes hat Wilensky (1967) ein Buch iiber ,, Organisational Intelligence “ verof-
fentlicht.

o Unabhingig davon hat Takehiko Matsuda um 1980 das Thema ,, Organizational
Intelligence* (OI) in das Zentrum seiner Managementlehre gestellt und in Japan
viele Anhénger fiir seine Lehre gewonnen, sowohl in der Wissenschaft als auch
besonders in der Wirtschaftspraxis (u. a. Matsuda 1992, 1993; Momm 1993).

e Aus Japan stammen auch die ersten Versuche, die Intelligenz der Unternehmung
zu messen (Sumita 1992), woran Lebesmiihlbacher (1993) und Miiller-Merbach
(1993) mit ihrem ,, Totalen Wertschopfungsquotienten ankniipfen.

o In Deutschland wurde die japanische OI-Lehre insbesondere am Lehrstuhl des
Autors aufgenommen und mit der Tradition der deutschen Betriebswirtschafts-
lehre zu verschmelzen versucht (Jacobsen 1996; Lebesmiihlbacher 1993;
Momm 1993, 1997; Miiller-Merbach 1993, 1995, 1996, 1998).

e Ohne Bezug auf die japanischen Vorarbeiten aus der Matsuda-Schule erschienen
Biicher iiber ,, Intelligent Enterprise” (Quinn 1992; vgl. auch Kantrow 1994),
iiber die , Unternehmensressource Wissen* (Albrecht 1993), iiber die ,, Organi-
satorische Intelligenz* (Oberschulte 1994), iiber ,, Wissen managen* (Probst,
Raub, Romhardt 1997) etc.
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o In Regierungsberichten taucht der Begriff der Intelligenz auf, so in dem Rapport
du Groupe ,, Intelligence économique et stratégie des entreprises“ (Commissariat
général du Plan 1994).

e Der aktuelle Bericht ,,Zur technologischen Leistungsfihigkeit Deutschlands*
(NIW 1997), der fiir das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, For-
schung und Technologie (BMBW) erstellt wurde, enthidlt mehrfach den Begriff
der ,,Wissensgesellschaft” und beginnt mit dem Satz: ,.Der Faktor ,Wissen* setzt
sich immer nachhaltiger als Triebkraft fiir Wachstum und Strukturwandel der
Weltwirtschaft durch.*

e In eine dhnliche Richtung wie die OI-Lehre zielen die Ansétze des ,, Knowledge
Management*“, die in den USA gegenwirtig stark diskutiert werden, z. B. auf
der 7th International Conference on Management of Technology (IAMOT 1998)
mit zwei Sitzungen zu diesem Thema (u. a. Becerra-Fernandez 1998). Neuer-
dings ist Wissensmanagement auch schon bei den Beratern zum heiBen Thema
geworden, und manche vermarkten ihre Konzepte, als hitten sie alles selbst neu
erfunden, so Servatius (1998) fiir Braxton & Partner sowie Gemmerich & Strat-
mann (1998) fiir Arthur Andersen.

Die Intelligenz — oder verwandte Begriffe — als zentralen kritischen Wett-
bewerbsfaktor zu verstehen scheint heute zu einer breit gestiitzten Bewegung zu
werden, die weit iiber die isolierte Sicht einzelner Wissenschaftler hinausgeht. Die
Tatsache, daB8 zahlreiche Autoren (Albrecht 1993; Oberschulte 1994; Gemmerich
& Stratmann 1998; Probst et al. 1997; Servatius 1998 etc.) die von Matsuda be-
griindete japanische OI-Lehre, iiber die es Hunderte von Verdffentlichungen gibt,
gar nicht zur Kenntnis nehmen, mag zwar einerseits auf unzureichende wissen-
schaftliche Sorgfalt zuriickzufiihren sein, kann andererseits aber als eine Verstar-
kung des Argumentes gesehen werden, dal die Fokussierung von Intelligenz, Wis-
sen etc. eine von vielen voneinander unabhingigen Fachleuten getragene Welle ist.

Um MiBverstiandnissen vorzubeugen: Es wird hier nicht behauptet, die Intel-
ligenz sei (nachweislich, objektiv) der zentrale kritische Wettbewerbsfaktor. Viel-
mehr wird fiir die subjektive Einstellung plddiert, die Intelligenz als zentralen
kritischen Wettbewerbsfaktor aufzufassen.

Das Plddoyer dafiir beginnt mit einer kaleidoskopischen Diskussion dessen, was
individuelle Intelligenz iiberhaupt sein konnte (Abschnitt 2). Dieses Verstdndnis
einer individuellen Intelligenz wird sodann auf die organisationale Intelligenz bzw.
die Intelligenz der Unternehmung iibertragen (Abschnitt 3). Um operational zu
werden, bedarf der Begriff der organisationalen Intelligenz einer Struktur (Ab-
schnitt 4): Es geht um die drei Objekte Information, Wissen und Meinung und
die auf sie bezogenen Prozesse des Wahrnehmens, Verarbeitens, Speicherns und
Nutzens. SchlieBlich werden MeBkonzepte fiir die organisationale Intelligenz der
Unternehmung vorgestellt (Abschnitt 5).
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B. Individuelle Intelligenz, durch ein Kaleidoskop gesehen

Es ist etwas Merkwiirdiges um den Begriff der Intelligenz. Er erfreut sich offen-
sichtlich in der allgemeinen Umgangssprache hoher Beliebtheit, und jeder, der ihn
verwendet, scheint eine Vorstellung von dem Begriffsinhalt zu haben, d. h. ein
eigenes Verstdandnis von Intelligenz. Wenn man sich aber festlegen und ,,Intelligenz*
definieren soll, dann entdeckt man pl6tzlich eine schillernde Vielfalt von Ansatz-
punkten, ohne daB man gewohnlich zu einem zufriedenstellenden Ergebnis kommt.

Ahnlich geht es sogar den Fachleuten, die sich intensiv mit dem Begriff der
Intelligenz beschiftigen, Philosophen, Psychologen, Soziologen, Medizinern, Bio-
logen etc. und auch Schriftstellern; und héufig einigt man sich resignierend darauf,
daB Intelligenz das sei, ,,was Intelligenztests messen* (Eysenck 1980, S. 13; Kail,
Pellegrino 1988, S. 12).

In der Tat ist die Vielfalt der Vorstellungen von Intelligenz so variantenreich,
daB man in ein Kaleidoskop zu blicken meint (Zitate in Anlehnung an Miiller-
Merbach 1995):

e Einige sehen in der Intelligenz so etwas wie Uberlebensfihigkeit: ,,Intelligenz
ist die Fahigkeit, seine Umgebung zu akzeptieren* (William Faulkner, 1897 -
1962) und: ,Intelligenz, behaupten die Intelligenten, ist die Fahigkeit, sich der
Situation anzupassen. Wenn du ein Buch verkehrt in die Hand genommen hast,
lerne es verkehrt zu lesen“ (Wieslaw Brudzinski, geb. 1920) und: ,,Die Intelli-
genz ist die Fahigkeit, die bewirkt, daB man Abstand nimmt“ (Henry Millon de
Montherlant, 1896 —1972).

e Andere Autoren zielen auf die Fahigkeit, die Welt besser zu verstehen: , Intelli-
genz ist charakterisiert durch die natiirliche Unfdhigkeit, das Leben zu verste-
hen* (Henry Bergson, 1859-1941) und: ,,Es scheint, da eine bestimmte Art
des Nichtwissens oder Vergessens, die Herauslosung des Wesentlichen aus dem
Erscheinungshaften, Intelligenz ist“ (Bertololy, 1892-7) und: ,,Intelligenz ist jene
Eigenschaft des Geistes, dank derer wir schlieBlich begreifen, daB alles
unbegreiflich ist“ (Max Picard, 1888 — 1965) sowie: ,,Das Charakteristikum der
Intelligenz ist UngewiBheit, Tasten ist sein Werkzeug® (Henry Millon de Mont-
herlant).

e Bei anderen Autoren steht die intellektuelle Herausforderung im Vordergrund:
,»Der Nachteil der Intelligenz besteht darin, daB man ununterbrochen gezwungen
ist, dazuzulernen* (George Bernard Shaw, 1856-1950) und: ,Intelligenz ent-
steht dadurch, daB8 Verstand mit Verstand zu tun bekommt* (Bacmeister, 1874 —
1971) und: ,,Die Intelligenz ist die Magd des Willens“ (Arthur Schopenhauer,
1788 -1860) und: ,Der Grad der Furchtsamkeit ist ein Gradmesser der
Intelligenz* (Friedrich Nietzsche, 1844 —1900).

Die kaleidoskopartige Vielfalt des Verstandnisses von Intelligenz sollte nicht
iiberraschen. Eysenck (1980, S. 11ff.) unterscheidet bei Definitionen zwischen

6 Schwaninger
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»Dingen” (d. h. ,realen Objekten”) und ,Konzepten“. Ein Ding wie z. B. ein
Schreibtisch habe wahrnehmbare Merkmale und sei daher anhand dieser Merkmale
recht eindeutig zu definieren. Demgegeniiber aber habe ein Konzept ,, keine sol-
chen wahrnehmbaren Merkmale, es ist eine Abstraktion! Konzepte werden ge-
schaffen, nicht entdeckt. ... Man hat den Ausdruck geschaffen, um eine grofie
Anzahl Fakten zu klassifizieren und zu koordinieren. Das Konzept existiert nicht
auperhalb dieser grofen Anzahl von Fakten* (Eysenck 1980, S. 12). So ist es auch
mit ,Leben*, ,,Schonheit”, ,Liebe“, ,Mut“, ,Seele“, ,BewuBtsein“ und vielen
Hunderten von anderen Konzepten, die wir in unserer Umgangssprache verwen-
den, ohne daB es auch nur eine halbwegs verbindliche Definition gibe. Da8 Kon-
zepte wie ,Intelligenz* nicht endgiiltig definiert sind, mag prima facie als Defizit
erscheinen, ist aber eigentlich eher zu begriifien. Gerade darin, daB solche Kon-
zepte nicht durch Definitionen erstarrt sind, liegt der nie endende Anreiz, weiter
iiber sie nachzudenken. Eysenck (1980, S. 12) empfiehlt fiir Konzepte eine Be-
schrankung auf ,,operationale Definitionen“, also auf pragmatische Begriffsklarun-
gen fiir den jeweiligen Zweck. Solche Definitionen konnen niemals richtig oder
falsch sein, wohl aber zweckmdfig bzw. unzweckmdfig.

Im Sinne einer solchen pragmatischen Ausrichtung soll Intelligenz hier als die
individuelle Fdihigkeit eines Menschen ,, Kompetenz zu entwickeln und zu verwer-
ten” verstanden werden. Dabei bezieht sich Kompetenz, die auch von Jacobsen
(1996) in das Zentrum der Intelligenz der Unternehmung geriickt wird, auf die
jeweils zu losenden Aufgaben, auf den Zustandigkeitsbereich, auf das Verantwor-
tungsgebiet des einzelnen. Insofern mag die Intelligenz eines Physikers durchaus
anders strukturiert sein als die eines Soziologen, die eines Juristen anders als die
eines Ingenieurs, die eines Okonomen anders als die eines Arztes.

Das genannte Verstdndnis von Intelligenz umfaBt sowohl die geistige Leistungs-
kraft des einzelnen als auch seine Lebenstiichtigkeit. Eine so verstandene Intelli-
genz entzieht sich weitgehend einem allgemeingiiltigen Intelligenztest, zum einen
wegen der strukturellen Unterschiedlichkeit der durch Ausbildung und Erfahrung
gepriagten Denkweisen, zum anderen wegen der Einbeziehung der Lebenstiich-
tigkeit.

_Intelligenz ist zu einem gewissen Teil angeboren, zu einem gewissen anderen
Teil ansozialisiert. Wie groB die beiden Teile sind, wird man nie feststellen kbnnen.
‘Wohl aber gibt es in der Intelligenzforschung seit lingerem einen herzhaften Streit
iiber die Anteile von angeborener versus erworbener Intelligenz.

Um die Reichweite von Intelligenz auszuloten, mogen einige Begriffspaare von
Nutzen sein:

e Der iiblicherweise als eher rational empfundenen Intelligenz stellt Goleman
(1995) mit seinem von einer breiten Leserschaft angenommenen Buch die
»Emotionale Intelligenz“ gegeniiber, eine Fahigkeit im Umgang mit Menschen,
also die Kunst der Fithrung und der Selbstfiihrung betreffend.
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Es gibt Unterschiede zwischen einer geistigen Intelligenz, die insbesondere auch
den Gegenstand von Intelligenztests bildet, und einer praktischen Intelligenz,
die die Fahigkeit des praktischen Problemlosens zum Ausdruck bringt.

Dariiber hinaus 148t sich die Intelligenz in Anlehnung an zahlreiche psychologi-
sche Typologien strukturieren (vgl. die Ubersicht bei Miiller-Merbach 1986b):

C. G. Jung (1875-1961) hat in seiner Typologie der psychologischen Funktio-
nen zwischen den beiden Wahrnehmungsfunktionen ,, Empfinden* und ,, Intuie-
ren” und den beiden Urteilsfunktionen ,, Denken‘ und ,, Fiihlen“ unterschieden.
Der Empfinder nimmt die Dinge wahr, wie sie sich seinen Sinnen darstellen, der
Intuierer sieht durch die Dinge hindurch und baut sich kreativ Alternativen dazu
auf. Der Denker verarbeitet das Wahrgenommene rational und logisch, wihrend
der Fiihler stets sein Wertesystem dariiberstiilpt und alles sofort nach gut und
bose bewertet. In jedem Menschen sind die vier Funktionen auf unterschiedliche
Weise gemischt. Man mag im Prinzip die Empfindensintelligenz, die Intuierens-
intelligenz, die Denkintelligenz und die Fiihlintelligenz eines Menschen getrennt
messen (zumindest abschitzen) konnen, aber es erscheint als leichtfertig, daraus
einen einzigen Intelligenzwert zu bilden, wie es mit den Intelligenztests versucht
wird.

Seit Guilford (1956) und Hudson (1966) gibt es in der Psychologie die Differen-
zierung zwischen konvergierenden und divergierenden Denkern. Konvergieren-
de Denker arbeiten rational und logisch und lieben wohlstrukturierte Probleme,
fir die es eindeutig richtige oder beste Losungen gibt, nach denen sie gern
suchen; bei Naturwissenschaftlern und Ingenieuren ist diese Fahigkeit oft domi-
nant. Divergierende Denker neigen dagegen eher zu bildhafter Wahrnehmung
und ganzheitlicher Beurteilung und ziehen das Zusammenspiel von Menschen
in ihre Problemlosungsversuche mit ein. Sie lieben unstrukturierte Aufgaben
und Situationen, in denen es ,,menschelt“, in denen also Personen unterschied-
licher Fahigkeiten, unterschiedlicher Psyche und unterschiedlicher Wertbindung
zusammentreffen. Die Differenzierung zwischen kon- und divergierenden Den-
kern erhielt durch die Zuordnung der beiden Gehirnhilften zu je einer dieser
Orientierungen eine besondere Beachtung. In der linken Gehirnhilfte liegt (bei
Rechtshindern) das logische und rationale Denken, in der rechten Hilfte dage-
gen das bildhafte und ganzheitliche Denken, wie es Mintzberg (1976) schon im
Titel ,, Planning on the Left Side and Managing on the Right“ zum Ausdruck
bringt. Vermutlich unterscheidet sich die Intelligenz des konvergierenden erheb-
lich von der des divergierenden Denkers.

Fazit: Individuelle Intelligenz hat viele Facetten, und die Menschen unterschei-

den sich nicht nur in der ,,Quantitdt” (der Menge) an Intelligenz, sondern vor allem
auch in der ,,Qualitdt* (der Art) an Intelligenz.

6*
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C. Organisationale Intelligenz: Intelligenz der Unternehmung

Die Intelligenz des einzelnen, d. h., seine ,, Fahigkeit Kompetenz zu entwickeln
und zu verwerten“ (s. 0.), findet eine Grenze bei solchen Aufgaben, die nicht mehr
von einem einzelnen bewiltigt werden konnen. Insbesondere bei Unternehmungen
— dhnlich wie bei anderen Institutionen wie Universitdten, Theatern, Krankenhéu-
sern, offentlichen Verwaltungsinstitutionen etc. — ist es nicht mehr die Intelligenz
eines einzelnen, auch nicht die Summe der individuellen Intelligenz aller Beteilig-
ten, was die Leistungsstirke ausmacht, sondern das Zusammenspiel gewinnt an
Bedeutung. Auch hier gilt, was Aristoteles (384 —322 v. Chr.), Lao-Tse (5., 4. oder
3. Jh. v. Chr.) und spiter von Ehrenfels (1859 — 1932) mit seiner ,,Ubersummativi-
tat” in unterschiedlicher Formulierung zum Ausdruck brachten: , Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile.“ Eine Unternehmung oder eine sonstige Insti-
tution ist als Ganze zu wesentlich hoheren Leistungen fahig als die einzelnen,
und fiir diese Leistungsfihigkeit wird hier — in Anlehnung an Matsuda und viele
andere — der Begriff der , Organizational Intelligence* (zu deutsch: ,, Organisatio-
nale Intelligenz* bzw. , Intelligenz der Unternehmung“) verwendet. In Erwei-
terung des Begriffs der individuellen Intelligenz wird hier unter der Intelligenz
der Unternehmung die , kollektive Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu
verwerten* verstanden. Diese kollektive Fahigkeit ist ein Charakteristikum einer
jeden Unternehmung. Sie entsteht nicht einfach durch das Vorhandensein der indi-
viduellen Intelligenz der Mitglieder der Unternehmung. Vielmehr kommt es darauf
an,

e daB die Kompetenzen der einzelnen sich so ergidnzen, daB alle Anforderungen
der Untermehmung befriedigt, d. h., alle Aufgaben moglichst gut erfiillt werden,

o daB jeder einzelne seine Einzelaufgaben und die Losungswege kennt, sie im Zu-
sammenhang mit den Gesamtaufgaben versteht und zum Besten des Ganzen zu
I6sen versucht,

e daB sich jeder mit seinem Willen in den Dienst der Unternehmung stellt und da8
der Wille zur gemeinschaftlichen Leistung vorhanden ist,

o daB sich die Mitglieder der Unternehmung mit der Unternehmung und ihren Zie-
len identifizieren,

o daB3 ein BewuBtsein fiir die Unternehmung als Ganze vorhanden ist, etc.

Zum Verhiltnis von individueller Intelligenz zur kollektiven Intelligenz lassen
sich zahlreiche Anleihen machen bei dem in der Literatur zum ,,Organisationalen
Lernen* behandelten Thema von individuellem Lernen und kollektivem Lernen,
etwa bei Nonaka und Takeuchi (1997, S. 171): ,,Die Wissensbeschaffung im Unter-
nehmen setzt die Beteiligung von Mitarbeitern, Mittelmanagern und Fishrungskrif-
ten voraus. Jede dieser Gruppen schafft Wissen. Der Wert eines Beitrags bemiBt
sich nicht an der Stellung des einzelnen in der Unternehmenshierarchie, sondern
an der Bedeutung seiner Information fiir das Wissenssystem des Unternehmens.*
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Waurzeln dazu gibt es auch schon in der élteren Fachliteratur, etwa bei Nicklisch
(1932, S. 296): ,,Das Wort Betriebsgemeinschaft bedeutet, daB Menschen, einheit-
lich verbunden, das Leben des Betriebes leisten und daB der Mensch auf
diese Weise aus dem Betriebsmechanismus einen Organismus macht.* Diese Zuge-
horigkeit zum Ganzen, wie sie in dem — heute méglicherweise antiquiert klingen-
den - Begriff der Betriebsgemeinschaft zum Ausdruck kommt, mu8 von den ein-
zelnen Beteiligten nicht nur verstanden, sondern auch gewollt werden. Wichtig ist
das BewuBtsein der Beteiligten, einen Baustein zur organisationalen, d. h. zur kol-
lektiven Intelligenz zu leisten.

Zur praktischen Umsetzung benotigt der Begriff der ,,Intelligenz der Unterneh-
mung® Struktur (Abschnitt D). Dazu wird die Intelligenz der Unternehmung — in
Anlehnung an die Organizational Intelligence (OI) bei Matsuda (1993) — in zwei
Sichtweisen gegliedert, und zwar in die statische Sicht (,, Ol als Produkt*) und die
dynamische Sicht (,, OI als Prozef3*):

Aus statischer Sicht wird die Intelligenz der Unternehmung hier in drei Objekte
aufgespalten: Information, Wissen und Meinung. Auf deren Entwicklung und Ver-
wertung sollte sich — aus der Sicht der OI-Lehre — die Unternehmungsleitung kon-
zentrieren (Details im Abschnitt D L.).

Aus dem Aspekt der Dynamik werden hier die Prozesse der Wahrnehmung, Ver-
arbeitung, Speicherung und Nutzung von Information, Wissen und Meinung
betrachtet, die fiir jedes der drei Objekte etwas Verschiedenes bedeuten (Abschnitt
D I1.). Diese 3 x 4 = 12 Prozesse bilden in der Praxis eine untrennbare Einheit, und
deren idealtypische Trennung dient der gedanklichen Strukturgebung als Basis fiir
die Vorbereitung auf den praktischen Einsatz.

D. Intelligenz der Unternehmung: Objekte und Prozesse

Um Leitung im Sinne der ,Intelligenz der Unternehmung“ zu praktizieren
bedarf es einer begrifflichen Struktur, wie sie schon angedeutet wurde. Matusda
(1992, 1993) hat zwischen der statischen Sicht ,,OI als Produkt* und der dynami-
schen Sicht ,,OI als ProzeB* unterschieden. Daran wird hier angekniipft. Dariiber
hinaus hat er aus statischer Sicht in ,,Daten, Information und ,intelligence‘ im
engeren Sinne“ und aus dynamischer Sicht in fiinf ProzeBgruppen gegliedert:
~Wahmehmungsprozesse, Speicherungsprozesse, Lemnprozesse, Kommunikations-
prozesse und Entscheidungsprozesse*. Diese Gliederungen werden hier abgewan-
delt und stirker systematisiert. Das Schwergewicht liegt dabei auf den Prozessen
(Abschnitt D I1.), wahrend die statische Sicht nur kurz rekapituliert wird (Ab-
schnitt D I.).
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L. Statik: Die Objekte der ,,Intelligenz der Unternehmung*

In Abwandlung der ,,OI-Produkte* von Matsuda wird hier zwischen drei Objek-
ten differenziert: ,Information, Wissen, Meinung* (Miiller-Merbach 1995, 1996,
1998). Diese drei Begriffe werden hier in einer solchen Abgrenzung verstanden,
die kompatibel ist mit dem vorherrschenden Begriffsverstiandnis in der Philosophie
und den anderen Geisteswissenschaften. Damit soll eine Basis fiir die interdiszipli-
nidre Verstandigung iiber diese Begriffe und deren Verwendung geschaffen werden.
Diese Absicht richtet sich gegen die proprietire Verwendung dieser Begriffe fiir
isolierte Betrachtungen, wie es etwa mit der Verwendung des Wissensbegriffes in
der Kiinstlichen Intelligenz geschehen ist.

In enger Anlehnung an Mittelstra (1992) wird hier unterschieden zwischen
»Wissen“ und ,Meinung“. Diese Begriffsdifferenzierung haben schon Platon
(427-347 v. Chr. ) und Aristoteles (384 —322 v. Chr.) vorgenommen, doch wurde
sie im neueren Abendland vor allem erst wieder durch Francis Bacon (1561-
1626) und sein Buch ,,The Advancement of Learning" bewuft. Thm ging es um die
Abgrenzung von Wissen einerseits und Glauben (auch: Meinung) andererseits, und
er plddierte fiir eine Emanzipation des Denkens von der Bevormundung durch die
Kirche; der Kernsatz ,,Knowledge itself is power (Wissen ist Macht) geht auf ihn
zuriick. Daran kniipften die Philosophen der Aufklarung an, u. a. Kant (1724 -
1804) und Lichtenberg (1742 - 1799). Mittelstral (1992, S. 228) bezieht sich dar-
auf. Fiir ihn bezeichnet Wissen einen ,,0bjektiven Tatbestand, einschlieBlich seiner
Begriindungsstruktur”, wihrend Meinung fiir ihn ,.eine subjektive Orientierungs-
weise, ein subjektiver Zustand ohne Begriindungsstruktur ist. Er betont: ,,Wissen
heiBt lehren konnen®, und: ,,Von Meinungen wird erwartet, da sie plausibel sind,
nicht daB sie begriindet sind.*

Ist es nicht auch so, daB wir ein bestimmtes Produkt kaufen oder eine bestimmte
Partei wihlen auf der Basis unserer Meinung (bestenfalls teilweise auf der Basis
unseres Wissens)? Wissen ist etwas Objektiven, etwas Rationales, etwas Nachpriif-
bares. Meinung ist dagegen etwas Subjektives, etwas Irrationales, ein Fiirrichtighal-
ten, ein Fiirwahrhalten, ein Fiirguthalten. Beides — Wissen wie auch Meinung — ist
aber an das individuelle BewuBtsein gebunden, existiert also nur im Kopf des Men-
schen. Es 148t sich weder auf einen Datentriager bannen noch unmittelbar von einem
auf den anderen Menschen iibertragen. In diesem Sinne kann weder Wissen noch
Meinung auBerhalb eines Menschen niedergelegt werden, weder auf Papier, noch
auf elektronischen Datentriigern; es wird dann vielmehr zu ,,Information, ganz im
Sinne von MittelstraB (1992, S. 229): Fiir ihn ist Information ,,ein Begriff, der einer
anderen Kategorie angehort”, und ,,in diesem Sinne nicht eigentlich eine eigene
Wissensform, sondern eine Kommunikationsform*. Sowie Wissen in Biichern oder
in elektronischen Lehrdokumenten niedergelegt wird, ist es zu Information degene-
riert und kann bei anderen Menschen erst durch individuelles Lernen erneut zu Wis-
sen (bzw. durch Uberzeugungskraft zu Meinung) werden. In diesem Sinne setzen
Wissen und Meinung menschliches BewuBtsein voraus, Information aber nicht.



Die Intelligenz der Unternehmung als kritischer Wettbewerbsfaktor 87

Information (in diesem Sinne) kann sowohl auf Papier und elektronischem
Datentriger etc. als auch im menschlichen Kopf niedergelegt werden. Auswendig
gelernte Geschichtszahlen ohne Verstandniszusammenhang sind eher als Informa-
tion denn als Wissen zu verstehen, auch wenn sie im menschlichen Kopf gespei-
chert sind.

In bezug auf die ,Intelligenz der Unternehmung* wird hier zwischen drei Objek-
ten differenziert:

e Mit ,Meinung® wird hier das subjektive und individuelle Fiirrichtighalten, Fiir-
guthalten, Fiirwahrhalten verstanden, also die subjektive Uberzeugung, der indi-
viduelle Glaube.

o Mit ,,Wissen“ wird dagegen hier das subjektive Verstandenhaben objektiver

e Sachverhalte bezeichnet. Zentral ist dabei die o0.g. Qualititsanforderung von
MittelstraB: ,,Wissen heiit lehren konnen“, ohne daB damit jedem wissenden
Praktiker padagogische Eignung abverlangt wird.

e Mit , Information* wird hier — in ﬂbereinstimmung mit Matsuda — die in Buch-
staben, Zahlen und Bildern abgelegte Gesamtheit an Wissen und Meinung aus
internen und externen Quellen bezeichnet. Das schlieBt die Ubernahme aus
externen Informationsquellen ein. In Ubereinstimmung mit Matsuda ist Informa-
tion stets an einen gewissen Zweckbezug gekniipft: Information mu8 — um als
solche qualifiziert zu werden - einen erkennbaren Zweckbezug zu der Unterneh-
mung aufweisen.

Ebenfalls in Ubereinstimmung mit Matsuda wird schlielich mit ,,Daten das
gesamte Rohmaterial fiir Information bezeichnet, also die Gesamtheit der Inhalte
der auf der Welt verfiigbaren Texte, Datenbanken, Bilder, Grafiken, Statistiken
etc., d. h. alles, was irgendwie auf elektronischen und sonstigen Datentrédgern ver-
fiigbar ist. Die Daten in diesem Sinne stehen also weitgehend auBerhalb der Unter-
nehmung.

Zum Vergleich: Matsuda (1993) gliedert in ,,0I als Produkt“ mit Daten, Infor-
mation und ,intelligence” (im engeren Sinne). Hier wird dagegen differenziert
zwischen ,Meinung* (im Sinne subjektiver Uberzeugung ohne Begriindbarkeit),
»Wissen* (im Sinne von: ,Lehren kénnen*) und ,Information* (weitgehend auf
Datentrdgern), ergidnzt um ,,Daten” (Rohstoff, weitgehend extern).

Die Aufgabe der Unternehmungsleitung — aus der Sicht der ,Intelligenz der
Unternehmung® — besteht also in der Perfektionierung und Professionalisierung
der Bestandhaltung an Information, Wissen und Meinung. Dieser Aufgabe dienen
die Prozesse der Wahmehmung, Verarbeitung, Speicherung und Nutzung (Ab-
schnitt D II.) von Information, Wissen und Meinung. Fiithrungspersonen haben ge-
wohnlich physisch weder mit Produkten noch mit den Produktionsfaktoren wie
Werkstoffe, Betriebsmittel und menschliche Arbeitsleistungen (Gutenberg) zu tun,
auch nicht mit Geld und Kapital, sondern nur mit Information, Wissen und Mei-
nung iiber diese Dinge.
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IL. Dynamik: Die Prozesse der ,,Intelligenz der Unternehmung*

Die drei Objekte Information, Wissen und Meinung bilden quasi die statische
Basis der Intelligenz der Unternehmung. Sie gewinnen erst durch die Dynamik der
Prozesse an Leben und Wirkung.

Matsuda (1992, 1993) gliedert die Prozesse in fiinf Gruppen: Wahrnehmungs-
prozesse, Speicherungsprozesse, Lernprozesse, Kommunikationsprozesse und Ent-
scheidungsprozesse, Diese Gliederung wird hier aus zwei Griinden nicht iibernom-
men: Zum einen enthilt diese Gliederung keine iiberzeugende (oder gar zwingen-
de) Systematik; zum anderen geht bei dieser Gliederung die Differenzierung nach
den Objekten (den ,,Produkten* bei Matsuda) verloren.

Vielmehr wird hier ein standardisiertes vierteiliges ProzeBschema vorgeschla-
gen, welches — mit leichten Abwandlungen - fiir die informationsbezogenen, die
wissensbezogenen und die meinungsbezogenen Prozesse anzuwenden ist (Abb. 1-
3) und im Verbund (Abb. 4) die Gesamtheit der Prozesse reprisentiert.

Das Standardschema besteht aus den vier ProzeBStypen der Wahmehmung (In-
put), der Verarbeitung, der Speicherung und der Nutzung (Output), vgl. Miiller-
Merbach (1998).

Trotz des gleichen Grundschemas sind die informationsbezogenen Prozesse
ganz anderer Art als die wissensbezogenen und die meinungsbezogenen Prozesse.
Daher werden sie hier getrennt betrachtet.

1. Die informationsbezogenen Prozesse

Die informationsbezogenen Prozesse der Wahrnehmung, Verarbeitung, Speiche-
rung und Nutzung (Abb. 1) sind heute wesentlich geprigt durch die Nutzung der
Informations- und Kommunikationstechnik (IKT).

Intelligenz ist zunehmend als Gemeinschaftsleistung von menschlicher Urteils-
kraft und maschineller Informationsverarbeitung zu verstehen. Das wird zum einen
in der japanischen Ol-Lehre mit Nachdruck betont und kommt zum anderen auch
in Metaphern wie dem , Mensch-Computer-Tandem® (Miiller-Merbach 1986a)
zum Ausdruck. Die Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) spielt dabei
nicht die untergeordnete Rolle des Sklaven, der nur Anweisungen ausfiihrt, son-
dern bildet einen aktiven, integralen Teil der Intelligenz.

Die Tandemidee kann man sich an vielen Beispielen vor Augen fiihren: Die gro-
Ben Zukunftsleistungen im Schach sind nur von Mensch-Computer-Schach-Tan-
dems zu erwarten. Professionelle érztliche Diagnose und Therapie werden nur von
Arzt-Computer-Tandems erwartet werden konnen. Chemische Analyse und Syn-
these werden zunehmend das Aufgabenfeld von Chemiker-Computer-Tandems
sein.
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Information
wahrnehmen
N Information Information N
wahrnehmen wahrnehmen
Information
wahrnehmen

Abb. 1: Schema der informationsbezogenen Prozesse

Die alten IKT-Aufgaben, ndmlich das Geschehene der Vergangenheit zu regi-
strieren (Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Rechnungsschreiben etc.) macht
nicht den Nutzen von Information im Sinne der Intelligenz der Unternehmung aus.
Vielmehr geht es um Information als eine Art ,Intelligenzverstirker und damit
um andere Anforderungen an die Inhalte von Information.

In einer Unternehmung sollte heute IKT-gestiitzt umfassende Information iiber

die relevanten Absatz- und Beschaffungsmirkte,

alle bedeutenden Wettbewerber,

alle Kunden, Lieferanten und sonstigen Geschiftspartner,

iiber den neuesten Stand der relevanten Technik (neue Produkte, Patentschriften,
Fachliteratur),

e Zukunftstechniken (z. B. aus den neuesten Delphi-Berichten),

e Zukunftsstudien,

o offentliche Ausschreibungen,

e Gesetze und Rechtsprechung,
[ ]
[ )

Experten,
Beschliisse interner Gremien (statt in Protokollablagen) etc.

verfiigbar sein. Davon sind die meisten Unternehmungen noch weit entfernt. Das
gilt fiir die Wahrnehmung, die Verarbeitung, die Speicherung und die Verbreitung
von Information.

Information wahrnehmen (Input): Der IKT-Entwicklungsstand ermdglicht die
Bereitstellung von Information der genannten Bereiche zu ertriglichem Aufwand.
Information braucht nicht mehr miihevoll manuell gesammelt und Buchstabe fiir
Buchstabe abgeschrieben zu werden; vielmehr ist eine Fiille an Information iiber
die neuen Netze verfiigbar, so daB sie nur iibemommen zu werden braucht. Be-
wihrte Techniken wie ,.Electronic Data Interchange* (EDI) und neue Techniken
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wie ,,Data Mining* bzw. ,Information Mining* konnen dabei helfen. Das ,,Wahr-
nehmen* von Information kann daher zu steigenden Teilen automatisiert werden.

Information verarbeiten: Die wahrgenommene Information mufi gewéhnlich
aufbereitet werden, verdichtet, analysiert, sortiert, klassifiziert, bewertet etc. Ge-
eignete Rechenverfahren stehen in hinreichender Menge zur Verfiigung, und zwar
aus dem Rechnungswesen, aus der Statistik, aus dem Operations Research, aus der
Kiinstlichen Intelligenz etc. Es kommt aber auf die Idee an, aus der verfiigbaren
Information mehr zu machen. Zwei Beispiele: (i) In die Finanzbuchhaltung und
andere kurzfristige Routinerechnungen lassen sich vielfaltige MeBpunkte einbau-
en, die bei Abweichungen von vorgegebenen Normen Friihwarnalarm auslosen
(Miiller-Merbach 1979). (ii) Die Finanzbuchhaltung lieBe sich ohne groBen Zusatz-
aufwand zu einer auf vielfaltige Weise hoheren Aussagekraft ausbauen, vgl. die
Anregungen des Autors (Miiller-Merbach 1994).

Information speichern: Information muB in rasch wiederauffindbarer Weise auf-
bewahrt werden. Durch die seit den 1970er Jahren entwickelten Datenbankkon-
zepte und durch die gewaltigen verfiigbaren Speicherkapazititen sind die tech-
nischen Voraussetzungen gegeben. Zwar haben sich die Vorstellungen der 1980er
Jahre, Unternehmensinformationssysteme rund um eine ganzheitlich strukturierte
Datenbank herum zu bauen, bisher nicht realisieren lassen. Als Ersatz sind ,Data
Warehouse“- und ,,Data Mart“-Konzepte entstanden.

Information verbreiten (Output): SchlieBlich muB Information verfiigbar ge-
macht werden, d. h. auf innere oder duBere Veranlassung verbreitet werden. Zum
einen kann die Information zur automatischen Steuerung technischer oder orga-
nisatorischer Prozesse eingesetzt werden, z. B. zum Auslosen von Bestellungen,
zur Maschinensteuerung, zur Steuerung von Logistikprozessen. Zum anderen mufl
Information den zum Empfang autorisierten Menschen zuginglich gemacht wer-
den, erstens als regelméaBig iibermittelte Routineinformation, zweitens als Friih-
warnalarm im Sinne des ,, Management By Exception®, drittens als Antwort auf
Ad-hoc-Anfragen und viertens — mit rasch zunehmender Bedeutung — als Teil von
Geschiftsprozessen, d. h.: elektronischer Geschiftsverkehr. Eine wachsende Rolle
nimmt dabei die multimediale Aufbereitung von Information ein, d. h. die ge-
mischte Verwendung von Graphiken und Diagrammen, von geschriebenem Text,
von gesprochener Sprache, moglicherweise von Melodien, die eine Zeitreihenent-
wicklung symbolisieren.

DaB fast alle Unternehmungen in der Professionalitit der informationsbezoge-
nen Prozesse weit hinter den technischen Moglichkeiten zuriickzuhidngen scheinen,
mag u. a. drei Ursachen haben: (i) Die technische IKT-Entwicklung vollzieht sich
so rasch, da8 kein Anwender auf allen Ebenen an vorderster Front sein kann. (ii)
Die Informationssysteme werden weitgehend noch von den mehr an der Informatik
—und nicht an den Managementfunktionen orientierten — IKT-Experten entworfen,
nicht aber von den Fithrungspersonen. (iii) IKT-Experten sind ein hochst knappes
Gut, aber noch knapper sind die professionellen IKT-Nutzer (z. B. mit IKT ver-
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traute Betriebswirte, Ingenieure, Chemiker, Juristen etc.), und sie werden an den
deutschen Hochschulen in viel zu geringer Zahl ausgebildet.

Fazit: Information bildet in der Lehre der Intelligenz der Unternehmung einen
stindigen Partner fiir Wissen und Meinung, die beide jeweils an Menschen gebun-
den sind. Information kann einerseits eine standige Erneuerungsquelle fiir Wissen
und Meinung sein, und andererseits lassen sich Wissen und Meinung immer wieder
als Information ablegen.

2. Die wissensbezogenen Prozesse

In formal gleicher Weise wie die informationsbezogenen werden hier die wis-
sensbezogenen Prozesse strukturiert (Abb. 2), deren Inhalte allerdings von Grund
auf anders sind. Wissen entsteht durch Verstehen und ist immer an Menschen ge-
bunden.

Lernen - Verstand
Wissen
verarbeiten
» Wissen Wlssen ;
wahrnehmen einsetzen
Wissen
speichern

Abb. 2: Schema der wissensbezogenen Prozesse

Irgendein Manager von Siemens hat einmal gesagt: ,, Wenn Siemens wiifite, was
Siemens weif3 .. .“, eine bezeichnende Aussage. Wissen ist in den Kopfen der Mit-
arbeiter jeder Unternehmung in vielfdltiger Weise vorhanden, auch unterneh-
mungsbezogenes Wissen, doch scheint es sich teilweise zu verstecken und sich der
Nutzung fiir die Unternehmung bewuBt oder unbewuBt zu entziehen. Welche Be-
deutung Wissen fiir den Erfolg einer Unternehmung haben kann, beschreiben u. a.
Nonaka und Takeuchi (1997) und viele andere Autoren des ,,Knowledge Manage-
ment* eindrucksvoll. Es ist eine — wenn auch schwierige — Aufgabe der Leitung,
die wissensbezogenen Prozesse zu gestalten und zu lenken.

Wissen wahrnehmen (Input): Am Anfang steht die Bildung von Wissen durch
verstindige Aufnahme von Information, durch das Lernen von anderen, durch Wis-
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senstransfer. Das setzt bei den einzelnen eine innere Aufnahmebereitschaft voraus,
die nicht selbstverstdndlich gegeben ist. Vielmehr scheint sie bei vielen durch das
NIH-Syndrom (NIH = ,Not invented here*) blockiert zu sein. Es ist eine Fiihrungs-
und Selbstfithrungsaufgabe, sich gegeniiber potentiellen Wissensbildungsquellen
zu offnen. Die Fahigkeit des Staunens, Neugier und Wissensdurst sind Eigenschaf-
ten, die das Wahrnehmen erheblich fordern konnen.

Wissen verarbeiten: Die Festigung von Wissen bedarf der gedanklichen Weiter-
fiihrung nach der Wahrmehmung. Das bedeutet, den Dingen auf den Grund zu ge-
hen, und am Ende steht das Verstehen. Dazu gehort auch das Zweifeln an Behaup-
tungen, wie es Galilei (1564 — 1642) mit seiner Skepsis gegeniiber dem Geozentris-
mus beispielhaft vorgemacht hat. Zum Verarbeiten von Wissen gehort auch das
Querdenken, d. h. das schopferische Durchdenken von Alternativen.

Wissen speichern: Wissen kann aus den Kopfen schnell wieder verschwinden
und dadurch seinen potentiellen Nutzen verlieren. Offensichtlich sind unterschied-
liche Menschen unterschiedlich begabt oder unterschiedlich gut trainiert, Wissen
wiederauffindbar im Kopf zu speichern. Manche konnen besonders gut Querver-
bindungen zwischen verschiedenen Wissensbereichen aufbauen und schaffen da-
mit eine Basis fiir eine erhohte Kreativitdt. Zur Unterstiitzung der Wissensspeiche-
rung kann die IKT - ganz im Sinne der Mensch-Computer-Tandems — genutzt wer-
den, indem gewisse Denkprozesse immer wieder angeregt werden, Erinnerungs-
hilfen angelegt werden und ,,Wer-wei-was?“-Datenbanken angelegt werden. In
diese Richtung gehen die Organisational-Memory-Systeme, wie sie u. a. von Leh-
ner (1978) beschrieben werden.

Wissen einsetzen: Wissen kann man nutzen oder — ungenutzt — fiir sich behalten.
Die Intelligenz der Unternehmung hingt davon ab, daB Wissen genutzt wird, und
zwar fiir die Zwecke der Unternehmung, aber daB gleichzeitig Wissen davor be-
wahrt wird, an Unbefugte, z. B. an die Wettbewerber, zu gelangen. Im Sinne der
Unternehmung ist es zumeist auch, Wissen innerhalb der Unternehmung auszutau-
schen. Das ist keineswegs selbstverstdndlich, denn hédufig wird Wissen als person-
liches Machtinstrument angesehen, und zwar unter Berufung auf den miBverstan-
denen Satz ,,Wissen ist Macht“ von Francis Bacon (s. 0.). Es ist eine Frage der Lei-
tung und der durch sie beeinfluBbaren Unternehmungskultur, ob Wissen in den
Dienst der Unternehmung gestellt, d. h. als Machtmittel gegeniiber den externen
Wettbewerbern eingesetzt wird, oder ob es nutzlos vergeudet wird im Wettbewerb
der Mitarbeiter untereinander, d. h. im Kampf um Positionen und Aufstieg.

Insgesamt zielen die wissensbezogenen Prozesse (Abb. 2) auf das individuelle
und organisationale, d. h. kollektiven Lernen. Sie zielen auf die Entwicklung des
Verstandes der Beteiligten. Zur Erinnerung: Wissen bedeutet auch Verstehen, und:
,» Wissen heifst lehren konnen“ (MittelstraB, s. 0.). Neben das Wissen tritt die Mei-
nung, neben den Verstand die Vernunft.
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3. Die meinungsbezogenen Prozesse

.» Wissen ist Macht, Meinung ist mdchtiger”, so konnte man an Francis Bacon
(s.0.) ankniipfen. Warum kauft man dieses Produkt, warum hort man jene Musik,
warum wihlt man die eine oder die andere Partei — wegen der Information, wegen
des Wissens oder wegen der Meinung dariiber? Vermutlich spielt die Meinung hier
die dominante Rolle. Die Meinung steht auBerhalb des Verstandes, ist aber ein we-
sentlicher Faktor der Vernunft als iibergeordnetem Begriff. In der Meinung kommt
die personliche subjektive Einstellung zum Ausdruck, ein inneres Bekenntnis, ein
Motiv, eine — moglicherweise vollig irrationale — Praferenz.

Meinung mag einer dhnlichen Dynamik wie Information und Wissen unterliegen
und wird daher hier in einem dhnlichen Schema dargestellt (Abb. 3).

Bewerten, - Vernunft
Urteilen Meinung
verarbeiten
Meinung Meinung
™1 wahrehmen bilden
Meinung
speichern

Abb. 3: Schema der meinungsbezogenen Prozesse

Es ist eine Aufgabe der Fithrung und Selbstfiihrung, Meinung zu beeinflussen,
d. h. die Einstellung zu der Unternehmung, das Urteil iiber die Produkte, die Be-
wertung des Images etc.

Wie sehr es auf die Meinung im Leben ankommt, haben schon die stoischen Phi-
losophen gelehrt, z. B. Seneca (4 v. Chr. 65): ,,Deine Einstellung muB8t du dndern,
nicht deinen Aufenthaltsort”, und: ,Der Fehler liegt nicht in den Dingen, sondern
in uns selbst”, und Epiktet (ca. 50— 138): ,Nicht die Dinge selbst beunruhigen die
Menschen, sondern die Vorstellungen von den Dingen“, und Marc Aurel (121-
180): ,,.Du kannst dich von vielen unnétigen Dingen, die dich quilen, befreien;
denn sie existieren bloB in deiner Einbildung.*

Jeder kann EinfluB nehmen auf seine eigene Meinung und auch auf die Meinung
anderer, und jede Kommunikation zwischen Menschen dient der EinfluBnahme auf
die Meinung des anderen — gleichgiiltig ob man das will oder nicht und ob man
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sich dessen bewuBt ist oder nicht. Jedoch sollten sich Fiihrungspersonen dessen
bewuBt sein, daB sie erstens ihre eigene Meinung beeinflussen konnen und daB sie
zweitens laufend Einflu nehmen auf die Meinung anderer und auch laufend deren
Meinung wahrnehmen konnen.

Meinung wahrnehmen: Wer genau genug hinhort, erfahrt von den Kommunika-
tionspartnern vieles, insbesondere deren Meinungen, ob es nun Mitarbeiter oder
Vorgesetzte, Kunden oder Lieferanten, Gesellschafter oder Fremdkapitalgeber
sind. Die wahrgenommenen Meinungen konnen ein wertvolles Potential als Aus-
16ser fiir eigene Aktivitdten darstellen. Ferner bedarf es auch der Wahrnehmung
der eigenen Meinung, d. h. des BewuBtwerdens der eigenen Meinung und seiner
Bedeutung fiir die eigenen Aktivitéten.

Meinung verarbeiten: Die Meinungen verschiedener Menschen weichen ge-
wohnlich voneinander ab, und das Reiben verschiedener Meinungen aneinander
kann die eigene Meinung (wie auch die Meinung der anderen) erheblich beeinflus-
sen. Dariiber hinaus kann das Sammeln und Auswerten der wahrgenommenen
Meinung in entscheidende Handlungen umgesetzt werden.

Meinung speichern: Meinung mag sich verdndern, baut aber gewohnlich auf
einer historischen Entwicklung auf. Jeder speichert seine Meinung, und es bedarf
nachhaltiger Bemiihung, um Meinungsinderung zu bewirken. Wenn man einen
Kunden nachhaltig verirgert, d. h., in seiner Meinung negativ beeinfluB8t hat, wird
man sich besonders anstrengen miissen, ihn wieder zu einer positiven Meinung zu
bewegen. Durch Speichern von Meinung kann auch emotionale Kundenbindung
entstehen, und um so schwieriger ist es, emotional gebundene Kunden abzuwer-
ben.

Meinung bilden: Als Ergebnis der Prozesse der Wahmehmung, Verarbeitung
und Speicherung von Meinung entsteht neue eigene Meinung bei sich selbst oder
bei anderen. Darauf kann man Einflu8 nehmen, und es gehort auch zu den Lei-
tungsaufgaben, solchen EinfluB auszuiiben. In jedem Verkaufsgesprich geht es um
Meinungsbildung, in jedem Gesprach mit Mitarbeitern, in jedem Gespriach mit
Lieferanten, in jedem Gespriach mit Geldgebern. Das alles sind Prozesse des Mei-
nungswettstreites.

Gelegentlich wird als Gegenargument geduBert, Beeinflussung von Meinung sei
Manipulation, das sei doch schon fast etwas ehrenriihrig. Sicher ist es Manipula-
tion, aber was ist daran auszusetzen? Ist es nicht auch zweckmaiBiger, sich der
Manipulation bewuBt zu sein und sie mit VerantwortungsbewuBtsein auszuiiben,
als sich einzureden, man manipuliere nicht (obwohl man es mit jedem Gespriach
tut), und gar kein VerantwortungsbewuBtsein fiir die Meinungsbeeinflussung zu
entwickeln?
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I1. Die informations-, wissens- und meinungsbezogenen Prozesse
im Zusammenspiel

In der Realitdt bilden die informations-, wissens- und meinungsbezogenen Pro-
zesse eine untrennbare Einheit. Alles geht ineinander iiber, und es gibt keine glat-
ten Grenzen zwischen den drei Objekten und den jeweils vier Prozessen. Die hier
vorgenommene idealtypische Trennung (Abb. 1-3) dient einer gedanklichen
Strukturierung der Intelligenz der Unternehmung mit dem Zweck, aus dem Ver-
standnis der Teile zu einer professionellen Beherrschung des Ganzen zu gelangen.
Das Ganze 148t sich idealtypisch als ein Zusammenspiel der Teile (Abb. 4) ver-
stehen: Jeder einzelne ProzeB ist mit jedem anderen ProzeB direkt oder indirekt
verbunden, und jeder ProzeB wirkt auf alle anderen.

-1

Information

Input

Meinung

Abb. 4: Schema des Zusammenspiels der informations-,
wissens- und meinungsbezogenen Prozesse

Der Output an Information kann wiederum den Input fiir Information, Wissen
und Meinung bilden, und dasselbe gilt fiir den Output an Wissen wie auch fiir den
Output an Meinung. Diese neun Pfeile reprasentieren die Kommunikation nach
innen und auBen, und zwar sowohl die zwischenmenschliche Kommunikation als
auch die Mensch-Computer-Kommunikation.

Die Fokussierung von Information, Wissen und Meinung, wie sie in der hier vor-
gestellten Lehre von der Intelligenz der Unternehmung betont wird, bedeutet eine
spezifische Orientierung der Unternehmungsleitung. In dieser Lehre kommt die
Uberzeugung zum Ausdruck, daB die Fiihrungspersonen im wesentlichen mit
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Information, Wissen und Meinung zu tun haben und daher Professionalitit in der
Gestaltung und Lenkung der informations-, wissens-, und meinungsbezogenen
Prozesse benotigen.

E. Quantifizierung: Kann man
die ,,Intelligenz der Unternehmung‘‘ messen?

Die organisationale Intelligenz bzw. Intelligenz der Unternehmung ist nicht nur
ein Orientierungsbegnff fiir die Unternehmungsleitung. Vielmehr liegt darin auch
eine konkrete Zielsetzung, namlich die Intelligenz auf ein hohes Niveau zu bringen
und kontinuierlich zu steigern. Dazu miite die Intelligenz der Unternehmung
— also die ,kollektive Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu verwerten® —
mefbar gemacht werden, und erst die gemessene Intelligenz der Unternehmung
kann als MeBlatte dienen, sowohl im Vergleich mit anderen Unternehmungen als
auch im Vergleich mehrerer Perioden derselben Unternehmung.

Grundsitzlich bieten sich zwei Arten von Ansidtzen der Intelligenzmessung der
Unternehmung an,

e erstens outputbezogen, d. h. die Erfolge der Vergangenheit quantifizierend
(Abschnitt E L),

e zweitens inputbezogen, d. h. das vorhandene Potential bewertend (Abschnitt
EIL).

L. Vergangenheitsbezogene Messung
der ,,Intelligenz der Unternehmung* am Erfolg

Zur Messung der Intelligenz der Unternehmung hat Sumita (1992) vorgeschla-
gen, die erbrachte Wertschopfung an den eingesetzten Produktionsfaktoren Arbeit
und Kapital zu relativieren. Das wurde in Deutschland von Lebesmiihlbacher
(1993) und Miiller-Merbach (1993) aufgenommen, ein wenig abgewandelt und zur
Messung von deutschen Unternehmungen und Industriezweigen verwendet. Fiir
das IntelligenzmaB3 wurde der Begriff ,, Totaler Wertschopfungsquotient (TWQ)
vorgeschlagen (Miiller-Merbach 1993). Den Ausgangspunkt bildet die Wertschop-
fung als ErfolgsmaB der Unternehmung; sie ist der Ausdruck der von der Unter-
nehmung erbrachten Leistung, wie es auch schon von Nicklisch (1932, S. 561) her-
vorgehoben wurde.

Die Wertschopfung (W) wird — auf dem Wege zum TWQ - an den beiden
Produktionsfaktoren Arbeit (A) und Kapital (K) relativiert, und man erhélt

o die Wertschopfungsquote der Arbeit: W/A
o und die Wertschdpfungsquote des Kapitals: W/K.
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Dabei kann man fiir den Faktor Arbeit beispielsweise die Anzahl der (durch-
schnittlich beschiftigten) Mitarbeiter einsetzen, fiir den Faktor Kapital beispiels-
weise die Bilanzsumme. Die beiden Quoten sagen aus, welche Wertschopfung pro
Mitarbeiter und welche Wertschopfung pro Kapitaleinheit erzielt wurde.

Jede dieser beiden Wertschopfungsquoten steht fiir sich und 148t sich auch fiir
sich interpretieren. Beispielsweise (alle Zahlen fiir das Jahr 1990, iibernommen aus
Miiller-Merbach 1993)

o erzielte die Chemische Industrie eine Wertschopfung von W/ A = 94,4 TDM pro
Mitarbeiter, das Bekleidungsgewerbe nur eine von W/ A = 45,9 TDM, der Stra-
Benfahrzeugbau eine von W/A = 76,7 TDM, aber das Textilgewerbe nur eine
von W/A =56,1 TDM,

e erwirtschaftete der StraBenfahrzeugbau pro Mio. DM Kapital eine Wertschop-
fung von W/K = 0,492 Mio. DM, die Eisenschaffende Industrie aber nur eine
von W/K = 0,167 Mio. DM, die Herstellung von Kunststoffwaren eine von
W/K = 0,676 Mio. DM, aber die NE-Metallerzeugung nur eine von W/K =
0,195 Mio. DM.

In diesen quantitativen Unterschieden kommen Gegensitze in der Kapitalinten-
sitdt und in der Arbeitsintensitdt zum Ausdruck (Miiller-Merbach 1993, Abb. 2 auf
S. 33). Jedoch relativiert jede der beiden Wertschopfungsquoten die Wertschop-
fung nur beziiglich eines der beiden Produktionsfaktoren.

Erst die gemeinsame Relativierung der Wertschopfung an beiden Produktions-
faktoren, wie es Sumita (1992) vorschligt, fiihrt zu einem MaB der Intelligenz der
Unternehmung im Sinne der ,, kollektiven Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und
zu verwerten“. Dazu wird das geometrische Mittel der beiden Wertschopfungsquo-
ten gebildet, und es entsteht der sog. ,,Totale Wertschopfungsquotient*:

TWQ = /(W/A)(W/K) = (W/A)™ * (W/K)*

Der Totale Wertschopfungsquotient hat einen Schonheitsfehler: Es gebricht ihm
—im Gegensatz zu den beiden Wertschopfungsquoten — an unmittelbarer Interpre-
tierbarkeit (und insofern unterscheidet er sich nicht von den ,Intelligenzquotien-
ten“ als IntelligenzmaB des einzelnen). Wohl aber ist der TWQ fiir Vergleiche ge-
eignet, sowohl fiir zwischenbetriebliche Vergleiche als auch fiir Periodenverglei-
che. Beispielsweise (alle Zahlen fiir das Jahr 1990, iibernommen aus Miiller-Mer-
bach 1993, S. 34)

o stehen die Wirtschaftszweige Herstellung von Kunststoffwaren mit TWQ =
212,1 und Herstellung von EBM-Waren mit TWQ = 206,9 vor den drei groBen
Wirtschaftszweigen StraBenfahrzeugbau mit TWQ = 194,1, Maschinenbau mit
TWQ =192,1 und Elektrotechnik mit TWQ = 189,2 an der Spitze,

o folgen die Chemische Industrie mit TWQ = 178,8, die Papier- und Pappever-
arbeitung mit TWQ = 179,8 und weitere kleinere Wirtschaftszweige im oberen
Mittelbereich,

7 Schwaninger
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o schlieBen sich dann das Textilgewerbe mit TWQ = 156,8, das Bekleidungsge-
werbe mit TWQ = 141,4 und das Emidhrungsgewerbe mit TWQ = 138,0 an

e und bilden die NE-Metallerzeugung mit TWQ = 125,3 und die Eisenschaffende
Industrie mit TWQ = 111,4 das SchluBlicht.

Daran zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen den Branchen, die teilwei-
se Ausdruck unterschiedlich starker Technologieorientierung sind. Im Maschinen-
bau spielen neue Technologien eine groBere Rolle als in der Eisenschaffenden
Industrie, im StraBenfahrzeugbau eine groere als in der Bekleidungsindustrie, in
der Elektrotechnik eine groBere als im Erndhrungsgewerbe. Das wird an diesen
Zahlen deutlich.

In der zeitlichen Entwicklung hat sich im wesentlichen die Wertschépfungsquo-
te der Arbeit erhoht, wahrend die Wertschopfungsquote des Kapitals weitgehend
unveréndert blieb. Das gilt fiir alle Wirtschaftszweige und auch fiir die Gesamtheit
aller Unternehmungen in der Bundesrepublik: Deren Leistungsfahigkeit hat sich
- inflationsunbereinigt — von TWQ = 84,9 im Jahre 1965 auf TWQ = 203,5 im Jahr
1990 erhéht (Miiller-Merbach 1993, S. 32).

Lebesmiihlbacher (1993) hat die TWQ-Bewertung fiir ausgewihlte Unterneh-
mungen vorgenommen, so fiir fiinf Banken und fiinf Kfz-Hersteller, die drei
IG-Farben-Nachfolger und fiinf Werkzeugmaschinenhersteller, fiinf Energieversor-
ger und drei Elektrokonzerne, drei Kaufhduser und drei Brauereien, jeweils iiber
Perioden von bis zu zwolf Jahren. Strukturdifferenzen waren erkennbar, etwa zwi-
schen Karstadt und Kaufhof auf der einen und Kaufring auf der anderen Seite;
Prozesse der Substitution von Arbeit durch Kapital wurden deutlich, u. a. an zwei
Brauereien; der Absturz der Werkzeugmaschinenhersteller lieB sich an der TWQ-
Entwicklung nachvollziehen; Aufs und Abs der drei groBen Chemiekonzerne wur-
den im TWQ-Verlauf gespiegelt etc.

Die TWQ-Formel kommt aus ,,gutem Hause“. Sie ist fast identisch mit der
Cobb-Douglas-Produktionsfunktion. Dort ist allerdings das Ergebnis — der Erfolg —
die abhdngige Variable, also:

W =TWQx A% x K

- Der Unterschied zwischen der TWQ-Formel und der Cobb-Douglas-Produk-
tionsfunktion liegt in der Potenzierung.

Dort werden A mit a und K mit (1-a) potenziert, wihrend hier a =1-a = 0,5 ver-
wendet wird. Ansonsten entsprechen W dem Sozialprodukt bei der Cobb-Douglas-
Produktion und TWQ dem Produktivitatskoeffizienten.

Gelegentlich werden Zweifel geduBert, ob der TWQ wirklich die Intelligenz der
Unternehmung zum Ausdruck bringe. Der TWQ ist in erster Linie ein am Faktor-
einsatz relativiertes ErfolgsmaB, und in diesem ErfolgsmaB spiegeln sich u. a. auch
Konjunktureinfliisse, die durchaus nichts mit der Intelligenz der Unternehmung zu
tun haben. Andererseits ist aber der Erfolg das Ergebnis der Intelligenz der Unter-
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nehmung, d. h. der , kollektiven Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu ver-
werten* (s.0.), zumindest relativ im Vergleich mit anderen Unternehmungen bzw.
Branchen, und das spricht fiir die Verwendung von TQM als ein IntelligenzmaB.
Nachteilig ist nur, daB dieses MaB nur auf die Leistungen der Vergangenheit ge-
richtet ist, nicht auf die zu erwartende Leistungsfahigkeit in der Zukunft.

II. Zukunftsbezogene Bewertung der ,,Intelligenz der Unternehmung®

Um den Nachteil der Vergangenheitsorientierung abzulegen, mu8 man sich von
dem erzielten Erfolg als Basis l6sen und kann statt dessen versuchen, die kiinftige
Leistungsfahigkeit als Potential zu bewerten. Dazu kann man Punktesysteme nach
dem Muster des EFQM-Modells (Zink 1995, S. 100; Miiller-Merbach 1997) ent-
wickeln. Aus der Sicht der in Information, Wissen und Meinung gegliederten Intel-
ligenz der Unternehmung bietet sich ein entsprechend gegliedertes Punktesystem
an, und es miiBte dazu erfaBt werden, wie gut Information, Wissen und Meinung
(Abb. 4) wahrgenommen, verarbeitet, gespeichert und schlieBlich genutzt werden.
Uber die Einzelheiten gibt es noch keinen Vorschlag, jedenfalls keinen, der zumin-
dest als Pilotmodell erprobt wurde. Wohl aber gibt es Versuche in dieser Richtung,
beispielsweise bei Skandia (Edvinsson 1997, S. 368f.). Dort wird ,Intellectual
Capital“ als Summe von ,.Human Capital* und ,,Structural Capital“ definiert, und
das letztere setzt sich aus ,,Customer Capital* und ,,Organizational Capital* zusam-
men, letzteres wiederum aus ,Innovation Capital* und ,,Process Capital“. Am An-
fang der Entwicklung dieses Systems stand eine umfangreiche Liste von ,,items
such as trade mark, concessions, customer databases, fund management systems,
IT systems, core competencies, key persons, partners and alliances, as well as
about 50 more items*.

Durch eine derartige zukunftsbezogene Bewertung der Intelligenz der Unterneh-
mung sollten — allein schon durch die Fragestellungen — die vorhandenen Poten-
tiale wie auch die Potentialdefizite deutlich werden.

Warum die zukunftsbezogene Bewertung bedeutungsvoller sei als die vergan-
genheitsbezogene Messung, erldutert Edvinsson (1997, S. 366): ,,The reason why
Skandia started to focus on intellectual capital was, among other things, a need for
a new logic regarding the development of knowledge intensive services. This is
based on the very simple metaphor of a tree with fruit as well as roots. For the
long-term sustainability of an organization it is much more important to focus on
nurturing the roots than harvesting the fruit.”

T*
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Voraussetzungen und Moglichkeiten organisationalen
Lernens aus kognitionswissenschaftlicher Sicht

Von Egbert Kahle

A. Eine Arbeitsdefinition zum organisationalen Lernen

Die Frage des organisationalen Lernens oder der ,,lernenden” bzw. — geméB dem
Titel der Tagung — , intelligenten Organisation“ wird viel propagiert und ist auch
kritisch hinterfragt worden'. Lernen ist grundsitzlich erst einmal ein individuelles
— auf einzelne Personen bezogenes — Phianomen, das einen Wissens- und einen Ver-
haltensaspekt aufweist und damit eine Innen- und eine AuBensict't verkorpert®.

Der einfachste Ansatz ist der behavioristische, der auf die Verhaltensdnderung
abstellt, die von auBen beobachtet wird: Lemen wird als eine Reaktion (response)
auf einen Stimulus beschrieben. Dieser Ansatz greift aus der Innensicht zu kurz:
Was habe ich gelernt, wenn ich von zwei mir bereits bekannten Wegen bewuBlt den
langeren wihle, weil ich gerne noch an der frischen Luft verweilen mochte oder
wenn der eine Weg abgebaut wurde und nicht mehr existiert? Verdndertes Verhal-
ten kann auf Willensentscheidung des Individuums beruhen oder auf physischer
Unméglichkeit, eine Alternative zu wihlen; in beiden Fillen wére die Bezeich-
nung ,Lemen“ fiir diese Verhaltensidnderung irrefilhrend im iiblichen Sprach-
gebrauch und damit falsch. Es muB also zur Verhaltensianderung noch eine kogni-
tive Komponente kommen, eine Verdnderung des Wissenbestandes bei dem, der
das Verhalten zeigt.

1 Vgl. fiir andere: Orthey, F. M., Wer lernt da eigentlich ? Von der lernenden Organisation:
Mythen, systemische Rationalisierung und schwindlige Etiketten. Vortrag beim 2. Jahres-
meeting Netzwerk ,Lernende Organisation” 12./13. 6. 97 in: Schwaig; Heft 1/1996 der
Zeitschrift Fiihrung + Organisation enthilt nur Beitrdge zur lernenden Organisation.

2 Der Versuch, eine Standarddefinition fiir den Begriff ,Lernen” zu finden war nicht von
Erfolg gekront; der Begriff wird als selbstverstidndlich vorausgesetzt. Stichwort: Arbeitsunter-
weisung von Schneider, U., in Gaugler, E. (Hrsg), Handworterbuch des Personalwesens,
2. Auflage 1992, Sp. 398ff.; Bullinger, H. J. (Hrsg.), Lernende Organisationen, Stuttgart
1996; Groothoff, H. H. (Hrsg.), Fischer-Lexikon Pidagogik, Frankfurt a. M. 1965 (kein Stich-
wort Lernen); Vester, F., Neuland des Denkens — Vom technokratischen zum kybernetischen
Zeitalter, Stuttgart 1980, S. 469 ff.; Seiffert, H./ Radnitzky, G. (Hrsg.), Handlexikon zur Wis-
senschaftstheorie, Miinchen 1992, S, 306; Wilhelm, Th., Pidagogik der Gegenwart, 3. Auflage
Stuttgart 1963, S. 344 ff.
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Eine Verdnderung des Wissenbestandes kann sich in verschiedenen Vorgéngen
und auf unterschiedlichen Informationsebenen vollziechen. Aus der Menge der
Daten der Umgebung werden vom Individuum einige ausgewdhlt, die durch seine
Wahrnehmung? einem Ziel oder Zweck zugeordnet werden und dadurch zur Infor-
mation werden®. Diese Information kann sich auf die Beschreibung der Umwelt
beziehen, auf Erklarungen von Beziehungen in dieser Umwelt und zwischen ihr
und dem Individuum sowie auf Handlungsregeln und ihre Konsequenzen; am Bei-
spiel einer Landkarte ausgedriickt: Sie konnen die Landkarte inhaltlich erginzen
oder verindern, sie konnen die Interpretation von Elementen der Landkarte verin-
dern oder sie konnen sich auf die angemessene Benutzung bspw. eines Autos oder
eines Fahrrades beziehen. Die Menge der aufgenommenen Informationen kann als
das Wissen des Individuums bezeichnet werden, das sich in Faktenwissen, Zusam-
menhangswissen und Handlungswissen unterscheiden 148t. Welcher Bereich be-
dient wird, 148t sich zum Teil aus den Daten erschlieen, ist aber in erheblichem
MaBe nicht vorherbestimmbar.

»Lernen ist eine Tatigkeit des Lemnenden. Die Tatigkeit des Lehrers ... ist nur
insoweit interessant, als sic Lernen anregt*®; diese padagogisch verbreitete Auf-
fassung® ist hier deshalb interessant, weil sie auf eine Titigkeit abhebt, die nicht
beobachtet werden kann. Ob jemand gelernt hat, kann auf zweierlei Weise fest-
gestellt werden:

e Der Lernende ist sich bewuBt: ,Ich habe etwas gelernt.* Das setzt ein bestimm-
tes MaB an Selbstverstidndnis voraus.

e Das Verhalten des Lernenden hat sich verdndert und die Verdanderung kann nicht
ausschlieBlich durch veranderte Umsténde erkldrt werden.

Die kognitive, nach innen gerichtete Seite hat insofern einen Verhaltensaspekt,
daB sich die vom Individuum festgestellte Wissensverdnderung auf ein potentielles
zukiinftiges Verhalten bezieht, sonst wire die Information nicht aufgenommen
worden.” Die verhaltensorientierte, nach auBen gerichtete Seite hat andererseits ei-
nen kognitiven Aspekt, weil eine rein zufillige oder durch physische Beeinflus-
sung hervorgerufene Verhaltensdnderung hier nicht als Lernen bezeichnet wird,
sondern nur solche Verhaltensdnderungen betrachtet werden, fiir deren Ursache
eine kognitive Veranderung vermutet wird.

3 Hierzu mehr unter Punkt 3.

4 Vgl. Wittmann, W., Unternehmung und unvollkommene Information, Koln/Opladen
1959, S. 14.

5 O. H. Wagemann nach Schneider, U., Arbeitsunterweisung, Sp. 199.

6 Vgl. fiir andere Wilhelm, Th., Pidagogik, S. 344 ff.

7 Es stellt sich die Frage: Was habe ich gelernt, wenn ich erfahre, daB die Bibliothek ein

Buch iiber Organisation angeschafft hat, das mir eventuell neue Einsichten iiber Organisatio-
nen vermitteln konnte.
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Organisationales Lernen konnte folgerichtig dann folgende Inhalte haben®:

o Verhaltensanderungen und Wissenzuwiéchse von Individuen in bestimmten orga-
nisatorischen Zusammenhéngen (Die Mitarbeiter der Marketingabteilung haben
gelemt, .. .).

e Verhaltensidnderungen und Wissenzuwichse von Organisationen oder organi-
satorischen Teileinheiten.’

Der erste Ansatz ist sicher ein Teil organisationalen Lernens und unter der An-
nahme, daB es Erkenntnisse iiber individuelles Lernen gibt, von dorther unter Be-
riicksichtigung der organisatorischen Besonderheiten gestaltbar. Hinsichtlich des
zweiten Punktes gibt es wahrscheinlich einige Vorbehalte, die da lauten:

e Wie verhilt sich eine Organisation, wenn nicht durch die Individuen?

e Wie kann eine Organisation Wissen aufnehmen, haben und verindern, wenn
nicht durch ihre Individuen?

Es stellt sich die Grundsatzfrage des methodologischen Individualismus. '

Zum ersten Punkt ist festzuhalten, daB eine Organisation sich zwar nur durch
ihre Organe, die Individuen, verhalten kann, daB sich diese aber nicht individuell,
sondern organisatorisch-regelgebunden verhalten. Der Inhaber eines Amtes, einer
Stelle, vollzieht die vorgegebenen Akte unabhingig davon, ob er sie selber ein-
geleitet oder fiir richtig befunden hat. Die Moglichkeit eines individuellen diskre-
tiondren Handlungsspielraumes bleibt dabei offen, weil die Organe — anders als
Maschinenteile — nicht-trivial'! sind. Es gilt fiir Organisationen eher die Metapher
vom Organismus oder vom Garten als von der Maschine 2.

8 Vgl. Chrobok, R., Organisationales Lernen (zfo-Stichwort), in: Zeitschrift Fiilhrung +
Organisation 1/1996, S. 52: ,,Organisationales Lernen ist ein ProzeB, der die Fahigkeit einer
Organisation fordert, ihre Zwecke und deren Erfiillung an geinderte Bedingungen zeitnah
anzupassen. Das Konzept des organisationalen Lernens will das individuelle Lernen der
Organisationsmitglieder durch offene Kommunikation koordinieren und das so entstechende
kollektive Wissen fiir den stetigen organisatorischen Wandel bereithalten®.

9 Vgl. hierzu die Primissen des MIT Center for Organizational Learning:
,— developing the capacity to learn is critical for organizational success;

— transformative organizational change requires fundamental changes in thinking processes
and in management practices;

— despite different missions and purposes, many businesses share common core processes
and systems and can learn from each other;

— working and learning cooperatively enhances and helps sustain meaningful change at
both individual and collective levels®.

The Learning Center is particularly interested in researching problems characterized by
high degrees of behavioral and dynamic complexity*. Massachusetts Institute of Technology,
Center for Organizational Learning, Frequently Asked Questions About the MIT Center for
Organizational Learning 1996; S. 1, 2.

10 Vgl. Homann, K., Die Interdependenz von Zielen und Mitteln, Tiibingen 1980, S. 70f.

11 Vgl. von Foerster, H., Zukunft der Wahrnehmung: Wahrnehmung der Zukunft, in:
Schmidt, S. J. (Hrsg.), Heinz v. Foerster: Wissen und Gewissen, Frankfurt a. M. 1993, S. 206.
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Fiir die Erorterung des zweiten Punktes ist auf die ,,organisatorische Wissen-
basis“! abzuheben, die aus dem von allen Organisationsmitgliedern geteilten Wis-
sen und dem der Organisation zuginglichen individuellen und kollektiven Wissen
besteht. Das organisatorisch geteilte und das kollektive Wissen 16st sich vom Indi-
viduum und wird ihm gegeniiber objektiviert'*; dabei kann es durch Speicherung
auf Datentragern sich auch von einer physischen Bindung an Individuen schlecht-
hin 16sen; es muB dann natiirlich irgendwann andere Personen geben, die es dann
wieder zur Kenntnis nehmen und nutzen. Soweit es sich bei diesem geteilten
Wissen um Werte und Normen handelt, spricht man auch von der Organisations-
kultur'>. Diese Wissensbasis entsteht in Organisationen — auch ungeplant —, sie
existiert und verdndert sich.

Organisatorisches Lernen 1dBt sich dann charakterisieren als eine Verdnderung
im Verhalten einer Organisation, d. h. in Aktionen von und fiir die Organisation,
die von einer Verdnderung des Wissens von Individuen oder der organisatorischen
Wissenbasis hervorgerufen wurden.

Um die Verdnderung des Wissens oder der Wissenbasis, die fiir die Beurteilung
unterschiedlicher Prozesse relevant ist, aus der Innensicht heraus feststellen zu kon-
nen, bedarf es eines Selbst-Verstandnisses der Individuen bzw. der Organisation.

B. Verstehen und Selbst-Verstindnis als Grundlage des Lernens

Menschen und Organisationen besitzen zwei grundlegende Wesensbereiche: Sie
konnen wahrnehmen (beobachten) und sie konnen handeln'®. Wenn sie handeln,
um eine bestimmte Reaktion in der Umwelt zu erzeugen und diese Reaktion tritt
auch ein, dann kann man sagen, das Individuum oder die Organisation ,,versteht*
seine Umwelt bzw. den entsprechenden Handlungsausschnitt davon. Andersherum
formuliert'”: Wenn Dinge passieren und das Individuum weiB nicht warum, dann

12 Zu den Metaphern und der Metaphorologie als Grundlage wissenschaftlicher Erkenntnis
vgl. Morgan, G., Images of Organization, Newbury Park et al. 1986; de Haan, G., Bildung
fiir nachhaltige Entwicklung. Sustainable Development im Kontext padagogischer Umbriiche
und Werturteile — Eine Skizze, Manuskript der DGU-Tagung 25./26. 10. 96 Schwerin.

13 Vgl. Kirsch, W., Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiihrung, Miin-
chen 1991; Giildenberg, St./ Eschenbach, R., Organisatorisches Wissen und Lernen - erste
Ergebnisse einer qualitativ-empirischen Untersuchung, in: Zeitschrift Fithrung + Organisa-
tion, 1/1996, S. 6.

14 Bei individuellem Wissen kann das durch Aufzeichnung auch geschehen.

15 Vgl. Kahle, E., Unternehmenskultur und ihre Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung,
in: Zeitschrift fir Planung 1991, S. 17 ff.; Heinen, E. (Hrsg.), Unternehmenskultur, Miinchen
1987; Schein, E., Organizational Culture and Leadership, 2. ed., San Francisco 1992.

16 Vgl. von Foerster, H., Uber das Konstruieren von Wirklichkeit, in: Schmidr, S. J.
(Hrsg.), Heinz v. Foerster, S. 25 ff.; Spencer-Brown, G., Laws of Form, London 1963.

17 Vgl. Kahle, E., Remarks on the cognitional basis of understanding, self-understanding
and self-organization, Fokus Arbeitsbericht 3/95, Liineburg 1995, S. 1-8.
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spricht man von ,unerkldrlichen Sachverhalten* oder ,,Wundern“. Verstehen be-
deutet, daB das handelnde Subjekt glaubt, einen kausalen Zusammenhang zwi-
schen Aktion und beobachtbaren Ergebnissen zu kennen.

Bei dieser ,,.Definition“ von Verstehen wurde eine gedankliche Grenze zwischen
dem handelnden Subjekt und seiner Umgebung gezogen. Es ist diese eine sehr sub-
jektive Interpretation der ,Welt* des handelnden Subjekts, in der es selber nicht
ist'®, Um Selbst-Verstindnis zu erfassen miissen wir von dieser Wittgensteinschen
Auffassung zu von Foerster iibergehen:

Wenn das handelnde Subjekt sich bei seiner Beobachtung (der Umwelt) und sei-
nen Handlungen beobachtet, kann es iiber die Beziehungen zwischen Beobachtung
und Handlung nachdenken und diese Selbstreflektion kann als ,,Selbst-Verstand-
nis“ bezeichnet werden. Dieser reflexive ProzeB ist schwierig zu erreichen und
wird meistens nur in Kommunikation mit anderen handelnden Subjekten entwik-
kelt, weil es selber nicht sehen kann, was es nicht sieht: Der Blinde Fleck, den wir
alle beim Sehen auf unserer Netzhaut haben, ist nur ein visueller Indikator fiir die
viel groBeren ,,blinden Felder*, die wir im Verstehen unserer Welt haben. Der Aus-
tausch von Erwartungen und impliziten oder implizierten Informationen iiber Be-
obachtungen und Handlungen erlaubt es uns, unsere Weltinterpretation mit der an-
derer Personen zu vergleichen und aus den sich ergebenden Differenzen kénnen
wir auf unseren ,blinden Fleck* schlieBen. Dementsprechend ist Selbst-Verstand-
nis ohne Kommunikation mit anderen Personen fiir Individuen nicht moglich; erst
wenn ich eine andere (alternative) Verstehensweise fiir eine Situation meinem
eigenen Verstehen gegeniiberstellen kann, kann ich dieses eigene Verstehen als
mein eigenes gegeniiber dem anderen identifizieren. Wiahrend Verstehen also auf
der individuellen Ebene erkldrt werden kann, bedarf es fiir die Erkldrung des
Selbst-Verstiandnisses der interindividuellen Beziehungen.

Organisationen als handelnde Subjekte konnen als Systeme von Individuen ge-
sehen werden, die fiir einen bestimmten Zweck geschaffen wurden oder als System
von wechselseitig aufeinander bezogenen Handlungserwartungen beschrieben wer-
den'®, in dem die Nichterfiillung von Erwartungen zum AusschluB vom System
fiihren kann. Nur in der zweiten Form der Interpretation ist Raum fiir Selbstorgani-
sation und organisatorisches Selbst-Verstindnis.

Um das ,,Verstehen* von Organisationen zu verstehen muB8 man zeigen, daB
bzw. ob der ProzeB des Verstehens im System dem seiner Elemente dhnelt; nach
dem ,,Gesetz* der Selbstihnlichkeit von Strukturen ist es zu erwarten, da Struk-
turen und ihre Elemente im allgemeinen die gleiche Morphologie (oder besser
Morphé) aufweisen. Aber dieses ,,Gesetz* hat nur hypothetischen Charakter und
man muf} nach den realen Beziehungen suchen:

18 Vgl. Wittgenstein, L., Tractatus-logico-philosophicus, Frankfurt a. M. 1966, 5.6 —5.641
,-Die Welt ist meine Welt. Ich bin meine Welt und ich bin doch nicht in meiner Welt“.

19 Vgl. Luhmann, N., Funktion und Folgen formaler Organisation, Berlin 1964, S. 23 —26.
20 Vgl. Mandelbrot, B., Die fraktale Geometrie der Natur, Basel 1991, S. 46 ff.



108 Egbert Kahle

e . Wie beobachten Organisationen?*
e ,Was sind die Sensoren von Organisationen?*
e ,Wie werden diese Beobachtungen oder Wahrnehmungen verarbeitet?*

Es ist zu erwarten, daB dort dhnliche Regeln gelten wie bei der Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung von Individuen: Namlich, da die Wahrnehmungen
durch die beabsichtigten Handlungen des Beobachters und durch seine Grenz-
ziehung zwischen dem Beobachteten und dem Rest?! limitiert werden. Der Beob-
achter legt fest, was beobachtet wird und was nicht und gibt ihm einen Namen,; er
definiert seine Welt. Die Organisation kann iiber ihre Elemente, die Individuen
oder iiber andere Hilfsmittel beobachten; der ProzeB der Beobachtung oder Wahr-
nehmung von Organisationen kann also moglicherweise komplexer sein als das
Verstehen von Individuen.

Wenn eine Organisation in der Lage ist, ihren eigenen Proze des Verstehens zu
reflektieren, dann gibt es ein organisatorisches Selbst-Verstdndnis. Wie beim
Selbst-Verstdandnis des Individuums benétigt sie dafiir den Vergleich oder Kontrast
zu anderen Organisationen, aber es bedarf dazu nicht unbedingt der Kommunika-
tion zwischen Organisationen, sondern es geniigt, wenn einige der Elemente einer
Organisation Einsicht in den VerstehensprozeB einer anderen Organisation haben,
beispielsweise durch Wechsel von einer Organisation zu einer anderen. Diese
Elemente sind dann in der Lage, Verstehen oder Wahrnehmung in unterschied-
lichen Organisationen zu vergleichen und von diesem Punkt aus organisatorisches
Verstehen oder Wahrnehmen als ProzeB zu iiberdenken. Es kann aber sehr wohl
sein, daB innerorganisatorische ,Steifheit“ solche Selbst-Reflektion verhindert.
Daher kommt die Anregung zu einer Reflektion des organisatorischen Selbst-
Verstiandnisses hdufiger aus dem Vergleich unterschiedlicher organisatorischer
Erfolgsfaktoren und Kulturen oder aus der Frage nach einer erfolgreichen Unter-
nehmensentwicklung.

Individuelles Lemen als Einsicht ,,Ich habe gelernt” setzt demnach einen ,,Leh-
rer voraus, ein Gegeniiber, aus dessen AuBerungen die Reflektion der eigenen
Wahrnehmung und ihrer Verdnderung sichtbar wird. Diese Institution ist aber nicht
dauernd erforderlich, weil die Selbst-Reflektion erlernt werden kann und dann den
~Lehrer” entbehrlich macht; sie ist aber generativ erforderlich.

Organisatorisches Lernen kann nach dieser Interpretation von ,,Verstehen ent-
weder ais Folge eines multiplen individuellen Lemens erfolgen, wenn diese Orga-
nisationselemente feststellen, dafl ihr neues Wissen mit Elementen der organisato-
rischen Wissensbasis nicht iibereinstimmt und sie diese Wissenbasis bewuBt und
iibereinstimmend verdndern. Es kann aber auch passieren, daB in der Nutzung der
organisatorischen Wissenbasis — bei den Fakten, Methoden oder Interpretationen —
Modifikationen des Wissens vorgenommen werden, die von allen akzeptiert wer-
den und als EinzelmaBnahme unmerklich sind, so da8 erst nach Ablauf einer ge-

21 Vgl. Spencer-Brown, G., Laws, S. 3.
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wissen Zeit das verdnderte Verhalten der Organisation von auBlen oder auch von
innen bemerkt wird. Als dritte Moglichkeit kann dann noch die Anregung von
auBen — von einem ,,Lehrer” oder Berater — kommen, daB die organisatorische
Wissenbasis nicht mehr hinreichend erfolgreich sei; diese Anregung wird aber
ohne wenigstens einige individuelle Lernprozesse selten zu organisatorischem Ler-
nen fiihren, es sei denn, jemand auBerhalb der Organisation habe die formale und
inhaltliche Kompetenz, bestimmte Teile des organisatorischen Wissenbestandes
verbindlich zu modifizieren.

C. Kognitionswissenschaftliche Grundtatbestinde

Bei der Suche nach den Formen und Méglichkeiten iiberindividuellen organisa-
torischen Lernens, das sich als ebenso leicht behauptet wie schwer erfabar zeigt,
soll auf die kognitionswissenschaftlichen Grundlagen des individuellen Verste-
hens?? zuriickgegriffen werden, um von dort aus Merkmale zur Erfassung kollek-
tiver oder organisatorischer Wissensveranderung abzuleiten:

e Wahmehmung ist kein physikalischer Vorgang der Abbildung von einer physi-
kalischen Dimension in einer andere, sondern ein Berechnungsvorgang. Dieser
ist subjektiv, d. h. an das Subjekt gebunden und von dessen inneren Zustanden
determiniert.

e Die Wahmehmung wird iiber einen RechenprozeB gesteuert, der endlos und
rekursiv ist. Diese rekursiven, unendlichen Rechenprozesse fiihren zu stabilen
endlichen Werten, zu einer stabilen Wahrnehmung.

e In den Rechenvorgang gehen neben duBleren Reizen die inneren Zustinde des
Rechensystems, d. h. vorhandene Informationen unterschiedlicher Aktualitit,
mit ein. Die Wahrmehmung ist somit selbst-referentiell und nicht-trivial, d. h.
nicht vorhersagbar.

o Die Wahmehmung ist handlungsorientiert; sie entsteht auf Grund von Bediirfnis-
sen und Wertunterschiedsvermutungen des Beobachters. Wahrmehmung und Be-
wegung (Handlung) bedingen sich gegenseitig. Wissen und Verstehen wird pri-
mir durch Erfahrung gewonnen.

o Die Primidrerfahrung wird ausgeweitet durch den Einsatz der Sprache, iiber den
Erfahrungen und das Wissen anderer Personen mitgeteilt und in den Wissens-
bestand des Individuums iibernommen werden. Dabei sind zwei Eigenschaften
der Sprache von besonderer Bedeutung:

Sprachliche Darstellungen von Sachverhalten sind unscharf und unsicher; es
gibt fiir viele Sachverhalte mehrere Worte, die den Sachverhalt mehr oder weni-

22 Vgl. Kahle, E., Kognitionswissenschaftliche Grundlagen von Selbstorganisation, Fo-
kus-Arbeitsbericht 1/95, Liineburg 1995, S. 7 ff.
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ger gleichmiBig abbilden und es gibt Worter, die unterschiedliche Sachverhalten
bezeichnen, deren ,,Sinn“ sich erst aus dem Zusammenhang, dem Gemeinten,
ergibt. ,Man versteht erst, was gemeint ist, wenn man wei83, was gemeint ist.*

Sprachliche Darstellungen bringen Linearitit in komplexe Sachverhalte. In der
Sprache reiht sich ein Wort an das andere, ein Satz folgt dem anderen. Bilder
oder mathematische Gleichungssysteme konnen demgegeniiber Beziehungen si-
multan ausdriicken. Die Sprache als ,,Vehikel“ des Wissenserwerbs fiihrt zu ei-
ner Linearisierung des Denkens und des Wissens.

Der letzte Punkt ist fiir die organisatorische Wahrnehmung deshalb von beson-
derer Bedeutung, weil die Organisation als System aufeinander bezogener Verhal-
tenserwartungen kein eigenes physisches Organ zur ,.Errechnung von Wirklichkei-
ten“?* verfiigt. Organisation entsteht durch das Sprechen der Organisationsmitglie-
der®®, die sich ihre Verhaltenserwartungen gegenseitig mitteilen — manches auch
nonverbal — und durch die Reaktionen und Wirkungen die Wirksamkeit und Giil-
tigkeit von Verhaltensannahmen ermitteln.>

Als Sensoren einer Organisation, die von aulen kommende Stimuli aufnehmen,
sind in erster Linie die Menschen anzusehen, die zu der Organisation gehdren; es
konne aber auch Maschinen oder Anlagen sein, die solche Reize aufnehmen, etwa
ein Betriebsdatenerfassungssystem oder ein automatischer Kassentresor (AKT),
der Geld ausgibt und die Transaktion dokumentiert. Die aufgenommenen Stimuli
werden aber erst dann zu einer Information oder einer organisatorischen Wahrmeh-
mung, wenn es Regeln zur Verarbeitung der Stimuli zu einem Gesamtbild gibt. Die
Regeln der Verarbeitung von Stimuli zu Informationen legen fest, welche Signale
iiberhaupt als Stimuli angesehen werden, was iiberhaupt an von au8en kommenden
Signalen verarbeitet wird und in welcher Weise das geschieht. Ein System solcher
Regeln stellt zum Beispiel die Buchhaltung dar, in deren Grundsétzen (GoB) fest-
gelegt ist, welche Informationen als Beleg gelten, wie sie zu erfassen und weiter-
zuverarbeiten sind.

Solche Regeln konnen durch Gewohnheit, als Usancen, entstehen, indem eine
Reaktion auf ein Signal als angenehm oder zutreffend gewertet wird und in gleich-
artiger Situation wiederholt wird. Die Regel kann auch von einer Person innerhalb
der Systemgrenzen der Organisation vorgeschlagen und von den anderen bewufit
akzeptiert werden, wobei der Grund fiir die Akzeptanz entweder in dem Glauben
an ihre ZweckmaBigkeit liegen kann oder aber auch in der Macht oder Beliebtheit
des Vorschlagenden. Viele solcher Regeln werden auch aus iibergeordneten Syste-

2 yon Foerster, H., Uber das Konstruieren, S. 25.

% Vgl. Taylor, J. R./ Lerner, L., Making Sense of Sensemaking: How Managers Construct
Their Organisation Through Their Talk, in: Studies in Cultures, Organizations and Societies,
vol. no. 2, 1996, S. 257 ff.

25 Diese Entwicklung ist uns aufgrund unserer Eingebundenheit in organisatorische Bezie-
hungen aller Art von Kindheit an gar nicht bewuBt; die meisten Organisationen bestehen auch
schon ldnger und sind sich des Zustandekommens ihrer Regeln und Strukturen kaum bewuBt.
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men iibernommen — wie etwa die Buchhaltung — und mehr oder weniger modifi-
ziert. Regeln zur Signalverarbeitung, d. h. zur Interpretation von Stimuli, konnen
in der Organisation auf unterschiedlichste Weise entstehen; ihre Wirkung in der
Organisation erhalten sie aber erst durch Akzeptanz und Verbreitung. Erst wenn
die Interpretation eines Signals von den iibrigen Teilnehmern am Interpretations-
prozeB geteilt wird, ist sie wirksam. Dabei gilt wegen der Unschérfebedingung
sprachlicher Ausdrucksform, daB diese Interpretation nur ungefdhr iibereinstim-
men muB; ob die Ubereinstimmung ausreicht, erkennt man — meistens — an den
Wirkungen, die als Stimuli zuriickkommen.

Die Wahrnehmung einer Organisation ist also in dieser Hinsicht der individuel-
len Wahrnehmung sehr dhnlich: Sie erfolgt nicht direkt, sondern entsteht erst aus
der gemeinsamen Interpretation von Signalen nach den gemeinsamen Regeln der
organisatorischen Informationsverarbeitung. Der wesentliche Unterschied zur
menschlichen Wahmehmung ist, daB diese Prozesse der ,,Verrechnung®, die im
menschlichen Gehirmn auf der Basis chemo-elektrischer Ladungs-Entladungspro-
zesse ablaufen, in der Organisation zwar auch rechnerischer Art sein konnen, aber
weitestgehend sprachlich-interpretativer Art sind. Was ein einzelnes Element
,weiB*, als Signal empfangen hat, ist solange noch nicht Gegenstand der organi-
satorischen Wissensbasis, als es nicht nach den Regeln der Organisation verein-
nahmt wurde. So spielt es beispielsweise keine Rolle, ob irgendeine Person von
einer Information Kenntnis genommen oder sie verstanden hat: Wenn ein Brief
einer Organisation ,,zugegangen* ist, d. h., auf ordentlichem Wege in ihren Ein-
fluBbereich gelangt ist, gilt die Information als erhalten. Umgekehrt kann ein Ein-
zelner etwas davon wissen, aber ohne den ,,amtlichen” Zugang liegt organisato-
risch nichts vor.

Diese Regeln der Signalverwertung sind Bedeutungsregeln, Zuordnungsregeln
(z. B. die Zuordnung von Ursachen zu Wirkungen oder von Eigenschaften zu
Objekten oder Objekten) und alle Arten von Rechenregeln. Dazu treten Regeln der
Kommunikation, d. h. der Festlegung bestimmter Kommunikationswege, der
Benutzung bestimmter Kommunikationsmittel oder -formen und der Giiltigkeit
von Kommunikation in Abhingigkeit vom Kommunikator. Da diese Regeln von
Menschen angewendet oder — so weit programmiert — von ihnen festgelegt wurden,
gilt fiir die Signalinterpretation das Prinzip der Nicht-Trivialitdt, d. h. der Nicht-
vorhersagbarkeit des Ergebnisses; der Regelanwender hat bei der Anwendung
immer die Selbstreflektion der bisherigen Anwendungsergebnisse mit dabei. Diese
Nicht-Trivialitdt innerorganisatorischer Regelanwendung wird aber dadurch einge-
schrinkt, daB die anderen Organisationsteilnehmer eine abweichende Regelinter-
pretation eventuell nicht akzeptieren werden; der Organisationsteilnehmer kann
Verhaltenserwartungen nichterfiillen, aber er muB8 mit Konsequenzen rechnen. Die
organisatorische Signalinterpretation hat insoweit eine gewisse Trivialisierung im
Sinne der Berechenbarkeit der Interpretationsprozesse zur Folge, weil VerlaBlich-
keit gesucht wird; die Untersuchungen zum Comparative Cognitive Mapping bzw.
Organizational Cognitive Mapping zeigen das?®.
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Andererseits bleibt auch dann wegen der Unschirfe der Sprache und der grund-
sdtzlichen Nicht-Trivialitdt der Organisationsteilnehmer und der angewendeten Re-
geln die Moglichkeit zur Verdnderung und Uminterpretation vorhanden.

An dieser Stelle ist der Ansatzpunkt fiir organisatorisches Lernen im engeren
Sinne: Die Regeln der Bedeutungszuweisung, der Zuordnung, der Berechnung
oder der Kommunikationsordnung sind interpretierbar und verinderlich; es knnen
auch neue Regeln eingefiihrt werden. Im Laufe ihrer Verwendung werden die Re-
geln bei der Nutzung allmihlich, oft in inkrementalen Schritten modifiziert. Nur
weil sie unscharf und interpretationsfahig sind?’, ist die Organisation lernfhig;
wenn der Sinn eines Wortes, d. h. seine Zuordnung zu einem Sachverhalt, eindeu-
tig und unveriickbar wire, dann wire Lernen, ganz besonders auf der organisatori-
schen Ebene, so gut wie unmdglich. Es miiBte dann fiir jeden neuen Sachverhalt
ein neues Wort, eine neue Regel, gefunden werden, das oder die dann von allen
aufgenommen werden miiBte.

An dieser Stelle wird erkennbar, warum es unter Umstdnden leichter ist, neue
Regeln oder Begriffe einzufiihren, als alte umzuinterpretieren: Wenn eine Regel
modifiziert wurde und dieses nicht allen klar ist oder von allen akzeptiert wird,
dann fiihrt es zu MiBverstdndnissen und Unklarheiten, wenn beide Interpretatio-
nen parallel benutzt werden; d. h., der ,,Anderungsdienst“ bei Anderung einer
Regel muB moglichst relativ komplett sein, um diese Verwirrung zu vermeiden;
wenn es unter Umstinden mehrere Anderungen zu verschiedenen Aspekten zu
gleicher Zeit gibt, wird es fast nicht mehr handhabbar. Fiihrt man dagegen eine
neue Regel ein, sozusagen additiv, dann wird diese neue Regel, ein neues Wort
fiir einen bestimmten Sachverhalt, nur von denen benutzt, die mit dem neuen
Sachverhalt zu tun haben; mit der Zeit verbreitet sich dann die neue Interpretation
und wird Gemeingut.

Das organisatorische Regelwerk von Bedeutungs-, Zuordnungs-, Rechen- und
Kommunikationsregeln, das die Werte und Normen der Organisation widerspie-
gelt und als ihre Organisationskultur bezeichnet werden kann, ist der wesentliche
Teil der organisatorischen Wissenbasis, so weit es um das organisatorische Lernen
geht; die Verdnderungen in der Faktenbasis werden alle iiber dieses Regelwerk
gesteuert. Fiir die Differenzierung von Merkmalen und Erscheinungsformen or-
ganisationalen Lernens konnen aus dem Vorstehenden folgende Grundaussagen
abgeleitet werden:

e Organisatorischer Wissenserwerb und Wissensveranderung benétigen die Un-
schirfe der sprachlichen Ausdrucksform und der Regeln, um iiberhaupt passie-
ren zu konnen.

2% Laukkanen, M., Comparative Cause Mapping of Organizational Cognitions, in: Meindl,
J. R./Stubbart, Ch./Porac, J. F. (eds.), Cognition Within and Between Organizations, Thou-
sand Oaks et.al., 1996, S. 11.

27 Das gilt auch fiir die Wissensbestinde des Individuums.
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o Organisatorische Wissensveridnderung erfolgt — wie organisatorischer Wandel
iiberhaupt — fortwahrend und inkremental; ihre Entwicklung muB verfolgt wer-
den.

e Organisatorische Wissenveranderung kann bewuf}t erfolgen; sie bedarf der weit-
gehenden oder volligen Akzeptanz.

o Je groBer die Organisation bzw. die Zahl der an der Wissens- oder Regelinde-
rung Beteiligten, um so schwieriger ist eine Verdnderung durch Uminterpretati-
on. Es bietet sich ein ProzeB der Neueinfithrung mit Diffusion an.

e Bei der Wissens- oder Regelverdnderung ist die Sprachebene — technisch, sozial
oder stillschweigend — ebenso zu beachten wie die Sprachfunktion, d. h. die
denotative, konnotative, autologische und affirmative Funktion.

D. Merkmale und Erscheinungsformen organisationalen Lernens

Aus den eben genannten Grundaussagen zur organisatorischen Wissensverande-
rung und den dahinterstehenden Befunden der Kognitionswissenschaft sind fiir das
Organisationale Lernen einige SchluBfolgerungen zu ziehen. Als Organisationales
Lemnen sollen dabei nur die organisatorischen Wissenverdnderungen bezeichnet
werden, deren sich die Organisation oder wenigstens einige ihrer Teilnehmer be-
wuBt sind; dieses ,,Bewuflt-sein* kann sowohl ex ante vorliegen, d. h., daB die Wis-
sensverdanderung gewollt und geplant ist als auch ex post geschehen, d. h. die Veran-
derung wird von der Organisation bzw. ihren Elementen im nachhinein bemerkt, sei
es durch Selbst-Reflektion, sei es durch Hinweise von au8en. Ohne die BewuStheit
des Lernens wire der Begriff sonst inhaltsleer, weil jede Aktivitit der Organisation
dann als Lernen interpretiert werden konnte und damit nichts ausgegrenzt wiirde.

Die stiandige und nicht immer beobachtete und beobachtbare Wissenveridnde-
rung, die Verdnderung der Bedeutungs-, Zuordnungs-, Rechen- und Kommunika-
tionsregeln, mufB andererseits als wesentlicher Vorgang im Ablauf des Organisatio-
nalen Lemens einbezogen werden; ohne ein Verstdndnis iiber diese fortwahrend
ablaufenden Prozesse kann keine zutreffende Aussage iiber das Organisationale
Lemen gemacht werden. So wie man ,,Fremdorganisation* nicht betreiben soll und
erfolgreich auch nicht kann, ohne die Phanomene der ,,Selbstorganisation* zu ver-
stehen und einzubeziehen, so kann Organisationales Lernen nicht geplant und ge-
steuert werden, ohne die jeweiligen organisatorischen Wissensverianderungspro-
zesse zu kennen. Diese sind aber nur schwer zu bestimmen, weil sie sich nicht
direkt beobachten lassen, sondern nur durch einen teilnehmenden Beobachter
erschlieBen lassen, der dabei eine Menge Interpretationsarbeit zu leisten hat, die
erhebliche Subjektivitit in das Bild einbringt. Auch das ,,Organizational Cognitive
Mapping“?® kann hier nur unterstiitzend eingesetzt werden und gibt kein voll-

28 Vgl. Laukkanen, M., Comparative, S. 11.

8 Schwaninger
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standiges Bild. Die Ansitze zur ,,Organizational Communication“?® scheinen hier
weiterzuhelfen, bediirfen aber noch einer erheblichen Ausarbeitung in metho-
discher Sicht.

So unvollstindig das Wissen iiber die organisatorische Wissensveranderung be-
ziiglich der Prozesse und Inhalte auch sein mag, so 148t sich doch und vielleicht
gerade deshalb eine Differenzierung verschiedener Erscheinungsformen des ,.ge-
planten Organisationalen Lemens“*° vornehmen. Es lassen sich wenigstens vier
Typen Organisationalen Lernens unterscheiden:

e Typ ,Personalentwicklung”: Die Organisationsteilnehmer werden in ihren
Fahigkeiten und Fertigkeiten geschult und weiterentwickelt. Man geht — implizit
oder explizit — davon aus, da bei einer hinreichenden Zahl von ,,geschulten*
oder ,.entwickelten* Mitarbeitern sich die organisatorischen Regeln mehr oder
weniger von selbst andern werden.

o Der Typ ,.Beobachtetes Laissez Faire”: Die Unternehmensleitung oder ein ent-
sprechender Stab oder Berater beobachtet die stattfindenden Wissensverédnde-
rungsprozesse und steuert diese iiber Akzeptanzhinweise und sanfte Sanktionen.

e Der Typ ,,Prince Charming®“ oder ,,Der GroBe Kommunikator: Ein charisma-
tischer und meistens auch dynamischer Fiihrer, seltener eine Fiihrungsgruppe,
bringt oft viele neue Regeln der Interpretation und Kommunikation ein, die auf
grund seiner hohen Akzeptanz schnell aligemeine Akzeptanz finden.

e Der Typ ,,Geplanter kultureller Wandel*: Hier wurde — sei es von innen oder
von auBen - eine Diskrepanz zwischen den geltenden organisatorischen Inter-
pretationsregeln und den — objektiven oder vermuteten, jetzigen oder zukiinfti-
gen — Erfordernissen der Umwelt festgestellt und es werden Programme zur
Schaffung - inhaltliche Gestaltung und organisatorische Akzeptanz — der neuen
Wissensbasis erarbeitet.

Weitere Typen sind denkbar. Wichtig ist, daB ein Typus von Lernen in Organisa-
tionen hier nicht aufgefiihrt wird, aber sozusagen im Zusammenhang erwihnt wer-
den muB: In einer Organisation herrscht im allgemeinen eine standige Fluktuation
durch natiirlichen und auBergewdhnlichen Abgang und die Rekrutierung neuer
Mitglieder. Dies miissen in geeigneter Weise in die Organisationskultur, das gelten-
de System der Interpretationsregeln eingefiihrt werden. Hierbei bleibt aber prima
facie das System der Regeln unverindert, obwohl die Anwendung der Regeln drch
neue Mitglieder mit ihren je eigenen subjektiven Sozialisationsprozessen die
Regeln auch modifizieren wird. Das gehort aber zu den stindig ablaufenden Pro-
zessen der stetigen Wissensveranderung, die nicht zum Organisationalen Lernen
gezihlt werden sollen. Erst wenn dieses Phianomen iiberdurchschnittlich stark ist

2 Vgl. Taylor, J. R./ Lerner, M., Making.

30 In Anlehnung an den Begriff des ,,Geplanten Organisatorischen Wandels*, fiir andere:
Kirsch, W./ Esser, W. M./ Gabele, E., Management des geplanten Wandels von Organisa-
tionen, Stuttgart 1979.



Voraussetzungen und Moglichkeiten organisationalen Lernens 115

und planmiBig vorgenommen wird, d. h., wenn z. B. eine planmiBige Verjiingung
oder Internationalisierung der Mitgliedschaft erfolgt, dann hétte man einen weite-
ren Typ Organisationalen Lerens.

Der Typ ,,Neue Kopfe braucht das Land*. Hier wird ein festgestellter oder emp-
fundener Bedarf an Verinderung, den man mit dem vorhandenen Potential nicht zu
schaffen glaubt oder vermag, durch Einstellung einer groBeren Zahl von neuen
Mitarbeitern bewirkt. Das geschieht im einzelnen durch

e cine Verdnderung der organisatorischen Wissensbasis — die Neuen wissen ein-
fach andere Dinge —,

e die Konfrontation der geltenden Interpretationsregeln mit einer ,kritischen
Masse* noch nicht ,,eingeschworener* Mitglieder,

o die Moglichkeit von erheblichen Strukturverinderungen, Karrierechancen sowie
Machtverschiebungen,

e Setzung neuer Interpretationsregeln im AnlemprozeB8 der neuen Mitglieder, die
dafiir keine alten Regeln vergessen miissen. Das groBe Problem des ,Entler-
nens* in bestehenden Organisationen entfillt fiir diesen Personenkreis.

Wie bei jeder Bildung von Idealtypen ist auch hier festzustellen, daB diese
Typen in der Realitit selten in Reinform vorkommen, sondern daB reale Erschei-
nungen Organisationalen Lernens Mischungen dieser Typen aufweisen werden,
wobei aber der eine oder andere Typ dominant sein wird. Wichtig fiir eine Erfolgs-
analyse oder -prognose der Planung organisationalen Lernens ist nur, die jeweili-
gen, vor allem kognitionswissenschaftlichen Pramissen des jeweiligen dominanten
Typs auch vorhanden zu wissen.

So ist etwa der Erfolg des Typs ,,Personalentwicklung* daran gebunden, da8 die
Organisationsteilnehmer das erlernte neue Wissen oder Verhalten hinterher auch
strukturell anwenden diirfen und da8 die Lernsituation hinreichend ,trivialisiert
wird, damit auch eine gleichméBige Wissensstruktur erzeugt wird; aus ein und
demselben Seminar konnen namlich verschiedene Teilnehmer auch ganz unter-
schiedliche Wissenverinderungen mitnehmen.

Der Typ ,.Beobachtetes Laissez Faire* steht vor allem vor dem Problem, da8 es
gesicherte Methodenkenntnisse iiber die Beobachtung von Wissensverdnderungs-
prozesse noch nicht in hinreichendem MaBe gibt, so da es von den Fihigkeiten
des Beraters oder Stabes abhingt, ob die richtigen Prozesse erkannt und gefordert
werden.

Einen ,,Prince Charming“ mu man haben, den kann man kaum entwickeln. Er
muB es vor allem sein und nicht nur von sich glauben. In Verbindung mit dem vor-
genannten Typ 1aBt sich als Mischtyp auch die Suche nach den innerorganisato-
rischen Multiplikatoren ansehen; wenn man weiB, welche Personen innerhalb der
Organisation fiir Akzeptanz neuer Regeln sorgen oder sie verhindern, kann man
die Wissensverinderung mit diesen Personen betreiben>!.

8*
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Der Typ ,,Geplanter kultureller Wandel®, der in der aktuellen Diskussion um das
Organisationale Lernen wohl am héufigsten anvisiert wird, hat im Hintergrund im-
mer noch die ,,Maschinen“-Metapher der Organisation; er impliziert die Konstru-
ierbarkeit menschlicher Wahrnehmung von auflen, die einen Widerspruch zu ko-
gnitionswissenschaftlichen Erkenntnissen darstellt. Als Idealtyp ist er kaum reali-
sierbar, weil er das bewuBte, sozusagen kiihl-rationale Entlernen von bisher ge-
schitzten Werten und Normen und gewohnten Regeln voraussetzt. Er ld8t sich
dann nur in Verbindung mit einer allgemein wahrgenommenen organisatorischen
Krisensituation umsetzen, die den affektiven Freiraum gibt, Anderungsnotwendig-
keiten emotional zu akzeptieren. Haufiger diirften Mischformen sein, bei denen
entweder eine ausgiebige Personalentwicklung vorausgeht, die inhaltlich und ver-
haltensmiBig den Boden fiir die Verdnderung bereitet oder es wird dem ,,Prince
Charming* auch in schwierigen Zeiten blind gefolgt oder es sind so viele neue
Kopfe da, daB viele alte Zopfe mit den alten Kopfen gehen.

Die Anwendbarkeit oder Inanspruchnahme von Typen organisationalen Lernens
hat auch etwas mit den vorherrschenden oder moglichen Formen der Koordination
von Planungs- und Entscheidungsprozessen zu tun®2. Es sind dieses:

e Hierarchische Koordination (Weisung),

e Formalisierte Koordination (Standardisierung von Verfahren, Inhalten, Fahig-
keiten),

Individuelle Koordination (wechselseitige Abstimmung),

Werte- und normengetragene Koordination (Unternehmenskultur als Koordina-
tionsinstrument),

Diese Grundformen sind zu ergénzen um

Selbstkoordination (die Planergebnisse werden ,,am Markt*“ koordiniert),

Kaskadenplanung,

o Netzwerk-Koordination®.

Die Erfahrungen mit groBen Reorganisationsprojekten und Projekten des kultu-
rellen Wandels zeigen, daB sehr viele dieser Projekte scheitern oder versanden. Mit
einer konsequenten Durchdringung der jeweiligen Situation mit den vorgstellten
Typen und den dahinterliegenden Befunden 148t sich mancher MiBerfolg erklidren
und in Zukunft vielleicht vermeiden.

31 Die Nihe zum Promotoren-Modell wird sichtbar. Vgl. Witte, E., Organisation fiir In-
vestitionsentscheidungen. Das Promotoren Modell, Géttingen 1973.

32 Vgl. Kahle, E., Ansitze zu einer vernetzten Unternehmensplanung, in: Bogaschefsky,
R./Gotze, U. (Hrsg.), Festschrift zum 60. Geburtstag von Prof. Dr. Dr. h. c. J. Bloech, im
Druck.

33 Vgl. Wilms, FE.P, Entscheidungsverhalten als rekursiver ProzeB, Wiesbaden 1995,
S.244.
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Was sind intelligente Organisationen?

Zur Problematik der Anwendbarkeit
und Begriffsbestimmung auf Basis der Theorien
autopoietischer und selbstreferentieller Systeme

Von Lilia Stiinzner

A. Einleitung

Gegenstand dieses Beitrages ist die Thematisierung der Frage, was unter dem
Begriff der intelligenten Organisation zu verstehen ist und welche Schwierigkeiten
zu beriicksichtigen sind, wenn man systemtheoretische Prinzipien zur Entwicklung
intelligenter Organisationen einsetzen mochte. Systemtheoretische Basis sind hier-
bei die Theorien autopoietischer und selbstreferentieller Systeme’.

So ist zundchst zu kldren, wie intelligente Organisationen aus Sicht der System-
theorie definiert werden konnen. Es liegt nahe, Intelligenz als ein Emergenzphéano-
men zu definieren. Eine derartige Definition setzt aber zur Bstimmung von (orga-
nisationaler) Intelligenz eine Kldrung des Verhiltnisses von Teil und Ganzheit vor-
aus, anders formuliert, die Kldrung der systemtheoretischen Pramisse, daB das
Ganze etwas anderes ist, als die Summe seiner Teile.

Der zweite Problempunkt bezieht sich auf den angedeuteten Zusammenhang
zwischen intelligenten Organisationen und systemtheoretisch-fundierten Uber-
lebenskonzepten. Damit ist gemeint, daB die Beschiftigung mit intelligenten Orga-
nisationen auf Basis der Systemtheorie eine bestimmte Zweckorientierung impli-
ziert, die auf pragmatische Losungen aktueller betriebswirtschaftlicher Probleme
abzielt. Implizites Ziel ist folglich ein pragmatisches, namlich die Nutzung system-
theoretischer Erkenntnisse zur Losung konkreter Probleme. Aus diesem Grunde
wird zu fragen sein, inwiefern systemtheoretische Prinzipien und Mechanismen
herangezogen werden konnen, um die Uberlebensfihigkeit von Organisationen
zu sichern bzw. zu intelligenten Organisationen zu fiihren, und welche Schwierig-
keiten hierbei zu beriicksichtigen sind.

1 Es handelt sich folglich um die Theorien von Maturana und Luhmann. Siehe z. B. Luh-
mann 1988, Soziale Systeme, und Maturana 1982, Erkennen.
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B. Der Intelligenzbegriff fiir Organisationen

Betrachtet man die systemtheoretisch-betriebswirtschaftliche bzw. insbesondere
die kybernetisch-orientierte Organisationsliteratur, so liegen sehr schnell erste An-
satzpunkte nahe, die als Bestimmungsfaktoren intelligenter Organisationen gelten
konnen: Beispielsweise kann das Prinzip der Autonomie angefiihrt werden, wel-
ches mit dem Prinzip der Heterarchie einhergeht. Durch teilautonome, selbstregu-
lative Organisationseinheiten sowie die Verteilung von Gestaltung und Lenkung
iiber die gesamte Organisation werden starre Strukturen und damit einhergehende
Instabilitdtsprobleme besser gelost. Insofern ist durch das Schaffen von Frei-
raumen, durch Dezentralisation einerseits und Zentralisation andererseits, durch
kommunikative Riickkopplungssysteme eine Steigerung der Lernfahigkeit und
damit eine Steigerung der Komplexititsbewiltigungsfahigkeit moglich.? Komple-
xitdtsbewaltigung bedeutet systemtheoretisch nichts anderes als das Herstellen von
Ordnung. Ordnung entwickelt sich iiber (positive und negative) Riickkopplungs-
prozesse, da jedes Verhalten auf das Verhalten aller zuriickwirkt und so zu einer
Gesamtregulation fiihrt.>

Ein weiteres zentrales Prinzip, welches fiir intelligente Organisationen nahe liegt
und welches bereits impliziert wurde, ist das der Selbstorganisation. Selbstorganisa-
tion basiert dabei auf Riickkopplung, die eine Stabilitdtserhaltung durch negative
Riickkopplung auf der einen Seite sowie eine Verstirkung von Verdnderungen auf
der anderen Seite bewirkt. So entsteht das, was in der Kybernetik mit Homdostase,
FlieBgleichgewicht, bezeichnet wird.* Dabei wird davon ausgegangen, daB selbst-
organisierende Systeme besser in der Lage sind, sich anzupassen bzw. zu veridndern
und gleichzeitig Wissens- und Verhaltenspotentiale auf Ebene des Individuums,
aber auch auf Ebene der gesamten Organisation gesteigert werden kénnen. Annah-
me ist dabei, daB die dadurch entstehende Ordnung das Resultat ,regelgeformten
Verhalten vieler Individuen und Elemente als im Ganzen unbeabsichtigtes und auch
gar nicht vorhersehbares Resultat dieses Verhaltens*” ist. Das bedeutet, soziale Ord-
nung, Koordination entsteht aus Verhaltensregeln, Werten, Normen, Erwartungen
usw., die ihrerseits durch Riickkopplungsprozesse spontan enstehen. Es bilden sich
Sinnzusammenhinge und -strukturen heraus, die iiber die Organisationskultur trans-
portiert und iiber diese auch reproduziert werden.® Selbstregulierung basiert hier
folglich auf Sinnstrukturen, die das Verhalten der Organisationsmitglieder steuern.

Ohne weiter auf Begriindungen oder Herleitungen fiir die einzelnen Prinzipien
einzugehen, liegt es nahe, Intelligenz in diesem Sinne als eine (qualitative) Eigen-

2 Siehe zu diesen Prinzipien etwa Probst/Schwager 1990, S. 223; Gomez 1990, S. 108 f,;
Beer 1985, Diagnosing the System, S. 65.

3 Vgl. etwa Malik 1979, S. 310.

4 Vgl. Beer 1981, Brain of the Firm, S. 27.
S Malik 1979, S. 310.

6 Vgl. Probst/Schwager 1990, S. 247.
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schaft von Organisationen oder Systemen zu definieren, die auf bestimmten Orga-
nisationsprinzipien basiert. Anders formuliert, organisationale Intelligenz ist ein
emergentes Phianomen, welches das Ergebnis oder Resultat eines komplexen Ver-
kniipfungszusammenhangs von Elementen bzw. Subsystemen ist.”

Diese Sichtweise wirft aber zwei grundsitzliche Fragen auf, die nachfolgend
diskutiert werden sollen:

1. Wie bzw. warum entsteht organisationale Intelligenz bzw. Emergenz, d. h., wel-
che Prinzipien, Faktoren fiihren zu ihr? (Translationsproblem, Punkt C.I1.)

2. Was ist das Wesen der intelligenten Organisation bzw. was ist ,,das Ganze*?
(epistemologischer Status bzw. erkenntnistheoretische Problematik, Punkt C.I.)

Diese beiden Fragen hingen eng miteinander zusammen bzw. bilden zwei Sicht-
weisen desselben Problems.

Voraussetzung fiir die Bestimmung von organisationaler Intelligenz ist folglich
die, sich damit auseinanderzusetzen, was die (intelligente) Organisation (das Gan-
ze) ausmacht und aufgrund welcher Strukturen oder Beziehungen zwischen Teil
und Ganzheit Intelligenz als Resultat dieses Zusammenhangs auftauchen kann. In-
sofern muB eine Kldrung des Intelligenzbegriffs fiir Organisationen an der Klarung
des systemtheoretischen Organisationsverstidndnisses ansetzen.

C. Zur Problematik der Anwendung
systemtheoretischer Ansitze fiir die Definition intelligenter
Organisationen und die Entwicklung von Losungskonzepten

L. Epistemologische Implikationen fiir die Definition
von intelligenten Organisationen

Die Frage nach dem Wesen der Organisation ist in der system- und organisa-
tionstheoretischen Literatur nicht neu, allerdings auch nicht befriedigend beant-
wortet. Sie basiert letztlich darauf, ob Organisationen als autopoietische Systeme
verstanden werden konnen. Argumente fiir oder gegen eine Definition von Orga-
nisationen als autopoietischen, selbstreferentiellen Systemen finden sich in der
Diskussion von Roth, Hejl und Luhmann (synreferentielle Systeme® versus selbst-
referentielle, autopoietische Systeme®) gleichermaBen. Die Unterscheidung fuBt

7 Vgl. zum Emergenzbegriff Tiirk 1978, Soziologie der Organisation, S. 27 bzw. Tiirk
1987, Einfiihrung in die Soziologie, S. 34. Der Zusammenhang zwischen organisationaler
Intelligenz und intelligenten Organisationen ist folglich der, daB der Begriff der ,,organisatio-
nalen Intelligenz* auf Faktoren abzielt, die zu intelligenten Organisationen fiihren, d. h. auf
das Zustandekommen von intelligenten Organisationen verweist. Es handelt sich also ledig-
lich um eine andere Perspektive desselben Problems.

8 Siehe Hejl 1990, Konstruktion der sozialen Konstruktion, S. 327.
9 Siehe Luhmann 1988, Soziale Systeme.
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hierbei auf den zugrundegelegten Operationsmodi, d. h. auf der Frage der System-
bildung bzw. dem damit verbundenen Status von Systemelementen.

Diese Diskussion 148t sich auf zwei Meinungen zuspitzen: Systembildung funk-
tioniert ,,von unten®, d. h., Systeme bzw. Organisationen ,,entstehen durch Indivi-
duen bzw. lebende Systeme, sie erzeugen aber nicht diese lebenden Systeme, erfiil-
len also nicht das Kriterium der Selbsterzeugung der Elemente in einem geschlos-
senen Kreislauf.'® Demgegeniiber steht die Auffassung, daB Systembildung ,,von
oben“ funktioniert, was meint, die Organisation konstituiert und erhilt sich selbst
durch Selbsterzeugung und -reproduktion der Elemente. Diese Merkmale kenn-
zeichnen ein autopoietisches System.!! Organisationen sind demnach selbstrefe-
rentielle, autopoietische Sinnsysteme, d. h., sie konstituieren, erzeugen und erhal-
ten sich durch Bezug auf sich selbst und Abgrenzung von der Umwelt.

Die erstere Sicht wird mit dem Hinweis begriindet, daB es ,,letztlich Individuen
sind, die aufgrund (...) ihrer Interaktion die kognitiven Leistungen erbringen, die
die Bildung von Sozialsystemen ermdglichen (...) und die in alle Systemprozesse
involviert sind“!2. Gegenpol hierzu ist die Luhmannsche Auffassung von Organi-
sationen als autopoietisch geschlossenen Sinnsystemen, die Teil eines umfassen-
deren Systems (hier der Wirtschaft) sind und sich iiber die Erzeugung systemspezi-
fischer Elemente (Zahlung/Nicht-Zahlung) konstituieren und reproduzieren. Dies
ist ihre spezifische Funktion in der Gesellschaft und iiber diese Differenz/Unter-
scheidung erhalten sie sich.'® Ohne Differenz zur Umwelt wiirden sie aufhoren zu
existieren; sie wiirden sich auflosen. Geschlossenheit bzw. die dadurch hervorgeru-
fene Abgrenzung von der Umwelt ist im Luhmannschen und Maturanaschen Sinne
folglich die Voraussetzung fiir Systeme.'* Wesentlich ist folglich, daB Elemente
erst durch das System, welches sie in Anspruch nimmt, zu Elementen werden, d. h.,
»Element ist also jeweils das, was fiir ein System als nicht weiter auflésbare Ein-
heit fungiert*!*.

10 Vgl. Hejl, 1990, Konstruktion der sozialen Konstruktion, S. 323. Vor dem Hintergrund
dieser Sicht sind Organisationen keine autopoietischen Systeme. Diese Meinung wird auch
von Roth vertreten, der vorschligt, den Begriff der Autopoiese lediglich fiir biologische
Systeme zu verwenden und soziale bzw. kognitive Systeme als nicht-autopoietische zu sehen
(vgl. Roth 1990, S. 283).

11 Vgl. zum Begriff der Autopoiese Maturana 1990, Kognition, S. 94; Varela 1990, S. 121.

12 Hejl, 1992, Selbstorganisation, S. 272.

13 In dieser Perspektive ist es beispielsweise gut erkldrbar, daB sich bestimmte Unterneh-
men erhalten, weil sei eine bestimmte Funktion fiir die Gesellschaft erfiillen. Damit ist folg-
lich ein Briickenschlag zu evolutionstheoretischen Ansitzen moglich.

14 Der Unterschied zwischen beiden Ansitzen basiert darauf, daB die Luhmannsche Theo-
rie ein soziologischer Ansatz ist, wohingegen der Ansatz von Maturana ein biologischer
Ansatz ist. Aus diesem Grunde geht Luhmann von drei verschiedenen Systemtypen bzw.
Autopoiese-Formen aus: der des Lebens, des BewuBtseins und der Kommunikation. Vgl.
Luhmann 1988, Selbstreferentielle Systeme, S. 48 sowie Reinhardt 1993, S. 220f.

15 Luhmann 1990, Soziologische Aufklirung 5, S. 42.
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Eine Erkldrung dieser Sichtweise erschlieBt sich vor dem Hintergrund der kon-
struktivistischen Position'®, die mit dem Autopoiese-Konzept verbunden ist und
die als eine der zentralen Pramissen bzw. Konsequenzen der Theorien autopoieti-
scher und selbstreferentieller Systeme verstanden werden mu8. ,,Konstitution von
oben* ist nur sinnvoll erkldrbar, wenn Systeme und ihre Elemente keine ontologi-
sche Substanz haben, sondern letztlich Beobachtungs- oder Bedeutungskonstrukte
sind, die iiber Kommunikation bzw. Sinn erzeugt, reproduziert und erhalten wer-
den. Das bedeutet, die These der Autopoiese, d. h. die Selbsterzeugung der Ele-
mente und die Systemkonstitution in einem geschlossenen Proze8, fiihrt bezogen
auf Sinnsysteme folglich unmittelbar zu epistemologischen Konsequenzen fiir die
Definition von Organisationen und ihren Elementen.'”

Inwiefern?

Die im Autopoiese-Paradigma angelegte konstruktivistische Pramisse fiihrt da-
zu, daB Organisationen nicht als ontologische Gebilde betrachtet werden konnen,
sondern (immer wieder neu) geschaffene Konstrukte darstellen. Jensen formuliert
dies so: ,,In der Wirklichkeit gibt es keine Systeme, sondern nur Bereiche und
Gegenstinde, die wir ,,als System interpretieren*. Nicht ,.etwas ist ein System“,
sondern ,.etwas wird als ein System behandelt*%, Dies gilt sowohl fiir den Beob-
achter, der das System ,,Organisation* beschreibt, als auch fiir die Systemtheorie,
die diese Beschreibung rekonstruiert. Konsequenz hiervon ist folglich die, daB
auch die Systemtheorie lediglich die Rekonstruktion dieser systemspezifischen
Konstruktionen als theoretischen (Kommunikations-)Gegenstand haben kann,'®
oder, wie Maturana es selbst formuliert, die beschreibung von Beschreibung the-
matisiert?’. D. h., die konstruktivistische Primisse fiihrt dazu, daB ein echtes er-
kenntnistheoretisches Problem®' in der Hinsicht vorliegt, daB die klassische Sicht
der Erkenntnisgewinnung (Beobachtung der Realitdt, Ableiten von Hypothesen/
Theorien und Uberpriifung der Ubereinstimmung von Theorie und Realitit, um zu

16 Konstruktivismus bedeutet, daB Realitit auf Systemreferenzen beruht, d. h. Bedeutung
wird je systemspezifisch erzeugt. Siehe zur Diskussion des Konzeptes des Konstruktivismus
Schmidt (1990). Dies fiihrt dazu, daB es nur noch systemspezifische points of views gibt, ,,die
je fiir sich Welt je einmalig konstruieren (Nassehi 1992, S. 62). Vgl. auch Nassehi 1992,
S. 44 ff. Die konstruktivistische Grundhaltung ergibt sich dabei aus dem Autopoiese-Konzept,
wie nachfolgend erldutert wird.

17 Dies fiihrt zu einem weiteren Problem, welches hier allerdings nur angedeutet werden
soll: Wenn die Elemente, die Sinnsysteme zur Selbstkonstitution heranziehen, keine Substanz
haben, da sie erst ,,von oben“ durch das System gebildet werden, dann stellt sich die Frage,
wie Systembildung iiberhaupt moglich ist, denn dies wiirde letztlich die Existenz eines ,,Erst-
systems* voraussetzen. Vgl. hierzu Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 98 f. sowie S. 121 ff.

18 Jensen 1983, S. 9. Siehe hierzu auch Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 142 ff.

19 Diese Erkenntnis basiert auf Tiirk 1987, Einfithrung in die Soziologie, S. 39, der kritisch
anmerkt, daB8 die Systemtheorie nur die Beschreibungen der Gesellschaft widerspiegeln, nicht
aber iiber sie hinausgehen kann

20 Vgl. Maturana 1982, Erkennen, S. 15.

21 Vgl. Stiinzner 1995, Das Problem der Komplexitit, S. 59.



124 Lilia Stiinzner

,wahrer* Erkenntnis zu gelangen) aufgeldst oder verschoben wird, da, wie Roth es
ausdriickt, Realitit ,.erlebnisjenseitig“?? ist, weil wir uns grundstzlich immer nur
in Konstruktionen verschiedener Konstruktionsbereiche bewegen konnen. Dieser
Umstand soll mit ,,Ontologie-lag* bezeichnet werden.

Vor diesem Hintergrund kann lassen sich nun folgende Konsequenzen fiir die
Frage nach intelligenten Organisationen zusammenfassen:

o Aufgrund dieser Perspektiven erscheint es sinnvoll, wenn man die Organisation
nicht als System im substanzhaften Sinne begreift, sondern als eine Sinneinheit
bzw. als einen Bezugs- bzw. Handhabungsrahmen fiir die Realitdt konstruieren-
den Systeme oder Subjekte. Diese Sichtweise wird beispielsweise auch von San-
delands/ Srivatsan gestiitzt, die fragen: ,,What happens to the organization when
a part of it is divested, or when a part of it goes home at night?*?® und verweisen
damit auf das Problem der ,,Realitit” und Erfahrbarkeit von Organisationen. Die
Organisation ist somit eine Sinneinheit bzw. ein Medium der Differenz verschie-
dener Systemsichten.”* Konsequenterweise kann man dann auch nicht davon
sprechen, daf} sich die Organisation aus Subsystemen zusammensetzt, da dies
wiederum eine Substanz voraussetzen wiirde. In den Vordergrund riickt vielmehr
die Rekonstruktion der zugrunde liegenden intersubjektiven Realitdtskonstruk-
tionen, die zu einem gemeinsamen Bezugsrahmen ,,Organisation* fiihren.

o Hier muB auch die Kldrung des Begriffes Intelligenz von oder in Organisationen
ansetzen. Intelligenz kann im Hinblick auf Organisationen nicht als Wesens-
eigenschaft, sondern gemiB der beiden oben getroffenen Perspektiven als ein (in-
tersubjektiv) erzeugtes Beobachtungs- oder Sinnkonstrukt bezeichnet werden.

Bezogen auf die Systemtheorie kann gesagt werden: der Versuch, emergente
Phanomene wie Intelligenz iiber objektive, systemunabhingige Begriindungs-
zusammenhénge zu erkldren, muf8 vor dem Hintergrund des Konstruktivismus
scheitern, weil dieser zu dem oben beschriebenen ,,Ontologie-lag* fiihrt, d. h.
durch die Annahme des Konstruktivismus (und der damit verbundenen Systembil-
dung von oben) eine Abkopplung von Realitit und Erkenntnis nach sich zieht.?>
Damit ist man bei einem grundlegenden Problem angekommen, welches die
Systemtheorie fiir die empiristisch geprigte Betriebswirtschaft und damit letztlich
auf fiir die unternehmerische Praxis zu einem zentralen Problem werden 146t: bei
Anerkennung des Konstruktivismus findet eine Verlagerung von Erkenntnis in die
Subjektivitit statt.’S ,Realitdt“ ist Ergebnis von Denk- und Differenzschemata,

22 Roth 1992, S. 129.

23 Sandelands/ Srivatsan 1993, S. 4.

2% Damit wird im Prinzip eine dhnliche Auffassung wie die von Maturana vertreten. Vgl.
Maturana 1990, Biologie der Sozialitit, S. 292f.

25 Vgl. hierzu den Operationalismus, der auf dhnlichen Erkenntnissen basiert, so z. B. bei
Kliiver 1971, S. 192.

26 Ein Problem im iibrigen, welches von Luhmann erkannt und thematisiert wird. Vgl.
Luhmann 1988, Soziale Systeme, S. 655.
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von Unterscheidungskategorien der Subjekte, die Welt nur mit ihren je spezifi-
schen Denkmustern belegen bzw. sie nach ihren Denkschemata interpretieren kon-
nen. Jegliche Erkenntnis ist gebunden an das erkennende Subjekt, diese Gebunden-
heit kann nicht aufgelost werden, so daB eine ,.Erkenntnisrelativitit des Erkann-
ten“?” die Folge ist.

Dies bedeutet, zuriickkommend auf den Beginn, in welchem Intelligenz als ein
emergentes Phinomen beschrieben wurde, daB eine Erkldrbarkeit von Emergenz
bedeuten wiirde, Selbstbeobachtung erklaren zu kénnen, ohne Bezug auf das Selbst
zu nehmen. Dieser Umstand kann verglichen werden mit dem, welcher unter dem
Begriff des ,,hermeneutischen Zirkels* diskutiert wird. 8

Zusammenfassend ist festzuhalten, daB die Systemtheorie keine objektiven (was
hier meint: externen) Bezugspunkte zur Uberpriifbarkeit und Nachvollziehbarkeit
fiir das, was intelligente Organisationen sind oder nicht sind, aufzeigen kann,
sondern sie kann nur rekonstruieren, was die Gesellschaft bzw. Betriebswirtschaft
als intelligent konstruiert.”® Intelligenz von Organisationen ist folglich abhingig
von systemspezifischen Differenzschemata, Unterscheidungsmerkmalen und Fest-
legungen, damit wandelbar.

IL. Das Translationsproblem: Umsetzbarkeit systemtheoretischer
Prinzipien in pragmatische Losungskonzepte

Die obigen Ausfiihrungen weisen bereits auf den zweiten Aspekt hin, der unmit-
telbar mit dem ,,Ontologie-lag® verbunden ist, namlich die Frage nach der Umsetz-
barkeit und Anwendbarkeit systemtheoretischer Prinzipien. Damit wird Bezug
genommen auf die in Punkt B formulierte Frage, wie organisationale Intelligenz

27 Nassehi 1992, S. 62.

28 Dies bedeutet, Objektivitdt wire nur dann moglich, wenn sich ein Beobachter von sei-
nem Wissen, seinen Klassifikationsschemata 16sen kann. Diese Sicht basiert auf der Erkennt-
nis, daB Verstehen grundsitzlich ,,die Auslegung von Texten in Kenntnis schon verstandener
Texte bedeutet” (Osterloh 1991, S. 167). Dies meint, daB jede Erkenntnis an eine Vorurteils-
struktur des Erkennenden gebunden ist. Genau das ist auch die wesentliche erkenntnistheo-
retische Grundlage der hier behandelten Systemtheorien und wird mit dem Problem des Be-
obachters 1. und 2. Ordnung ausgedriickt. Der Beobachter zweiter Ordnung ist ein Beobach-
ter, der erkennen kann, daB die Selbstbeobachtung einschrinkt, was man als Umweltbeobach-
tung beobachten kann, er kann aber seine eigenen ,.Beobachtungsblockaden® nicht auflosen
(vgl. hierzu Baecker 1992, S. 264, der diesen Begriff treffend gebraucht sowie Maturana
1990, Kognition, S. 90 und Luhmann 1990, Soziologische Aufkldrung 5, S. 40). Dies gilt fiir
alle Systeme, auch fiir Subsysteme, da auch fiir diese angenommen wird, daB sie sich durch
Abgrenzung von der Umwelt konstituieren. Ein externer Bezugspunkt, der Objektivitit er-
moglichen wiirde, ist nicht einnehmbar. Vgl. hierzu auch Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 70
sowie S. 147.

2 In dieser Hinsicht ist Tiirk recht zu geben, andererseits sind jedoch auch positive Konse-

quenzen zu ziehen. Vgl. Tiirk 1987, Einfiihrung in die Soziologie, S. 39. Siehe dazu spiter
Punkt D.
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bzw. Emergenz entstehen kann bzw. welche Prinzipien, die aus der Systemtheorie
gezogen werden konnen, zu intelligenten Organisationen fiihren.

Als wesentliche Konsequenz aus den bisher getroffenen Uberlegungen ist fest-
zuhalten, daB die konstruktivistische Pramisse und das darin enthaltene Grund-
verstandnis, daB das Ganze mehr bzw. etwas anderes ist, als die Summe seiner
Teile, einen ,,Ursache-Wirkungs-lag* zur Folge hat, was hier meinen soll: zu einer
Begriindungsliicke zwischen (intendiertem) Zweck und (eingesetzten) Mitteln
(oder anders formuliert: zwischen Elementebene und Systemebene oder Teil und
Ganzheit) fiihrt.*® Die Schwierigkeit ergibt sich folglich daraus, da8 zum einen
aufgrund der konstruktivistischen Pramisse und zum anderen aufgrund der Aner-
kennung von Emergenz als einer Eigenschaft, die sich nicht aus der Summation
der Teile ableiten 14Bt, eine Erkldarung oder Beobachtbarkeit des Zusammenhangs
zwischen dem Einsatz eines bestimmten Gestaltungsmittels (z. B. die zu Beginn
formulierten Prinzipien der Autonomie, Selbstorganisation usw.) und dem Ergeb-
nis, der intelligenten Organisation, nicht mehr unmittelbar ableitbar ist.

Damit besteht ein grundsitzlicher Konflikt zwischen dem Zweck, welcher mit
der Auseinandersetzung mit intelligenten Organisationen fiir die betriebswirt-
schaftliche Praxis intendiert ist und dem systemtheoretischen Gedankengut. Dieser
Konflikt duBert sich darin, daB eine Theorie verwendet wird, die zu einer erheb-
lichen Unsicherheitserhhung fiihrt und zwar im Hinblick auf die Frage nach der
Entstehung von Intelligenz als auch hinsichtlich der Frage, was intelligente Orga-
nisationen sind. Das bedeutet, der Anwendungserfolg oder Nutzen der System-
theorie ist nicht ex ante bestimmbar, da die Giite oder die Niitzlichkeit bestimmter
Gestaltungsprinzipien, die zu bestimmten intelligenten Verhaltensweisen fiihren,
nur ex post interpretiert werden kann.*! Folge ist, daB das Beurteilungskriterium
fiir den Nutzen der Systemtheorien nicht die Ubereinstimmung zwischen System-
theorie und Empirie sein kann, sondern Beurteilungskriterium fiir die Giite system-
theoretischer Modelle muB ihre Zweckmdifigkeit? sein.

D. Konsequenzen fiir die Anwendbarkeit der Systemtheorie

Was folgt daraus fiir den Losungsbeitrag der Systemtheorie zur Gestaltung intel-
ligenter Organisationen?

Die konstruktivistische Pramisse bedeutet, daB Systeme und Subjekte Realitéit
grundsitzlich nur in Abhingigkeit ihrer spezifischen Differenz- oder Denkschema-
ta wahmehmen. Das gilt gleichermaBen fiir die Systemtheorie. Letztlich hat der
Konstruktivismus zur Konsequenz, da der Nutzen systemtheoretischer Modelle

30 Vgl. hierzu ausfihrlich Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 169.
31 Vgl. Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 185.
32 Siehe zum Begriff der ZweckmiBigkeit der Systemtheorie Kornwachs 1994, S. 117.
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lediglich ex post im Hinblick auf die ZweckmaBigkeit (also nicht im Hinblick auf
die Ubereinstimmung mit der Realitit) bewertbar ist. Dies meint der Terminus
,»Ontologie-lag*.

Zum zweiten fiihrt die Systemtheorie iiber die Pramissen, auf denen sie basiert,
insbesondere das zentrale Phanomen der Emergenz, und aufgrund der konstrukti-
vistischen Prémisse zu einer erkenntnistheoretischen Abkopplung der Unmittelbar-
keit von Zweck und Mittel (und damit auch zu einem Anwendbarkeitsproblem der
Systemtheorie fiir die Praxis). Durch die Anerkennung von Emergenz als einem
Qualitdtssprung, der nicht aus den Teilen ableitbar. ist (bezeichnet mit Ursache-
Wirkungs-Liicke zwischen Elementebene und Systemebene), wird folglich Un-
sicherheit in Kauf genommen, die aber dem Ziel der systemtheoretischen Betriebs-
wirtschaftslehre, namlich konkrete Anwendungsempfehlungen und Losungen zu
liefern, zunéchst entgegensteht.

D. h;, aufgrund der beschriebenen ex post — Interpretierbarkeit systemtheore-
tischer Modelle sowie aufgrund der Abhingigkeit des Intelligenzbegriffs von den
Differenz- bzw. Beobachtungsschemata muB die Anwendung systemtheoretischer
Modelle in der betriebswirtschaftlichen Praxis auf dem Prinzip der ex post-Anpas-
sung basieren. Das setzt eine permanente Reflexion und das in Frage stellen der
verwendeten Klassifikationsschemata voraus.>® Das bedeutet, daB Intelligenz und
Losungsmoglichkeiten hierzu zum Kommunikationsinhalt werden miissen. Sofern
Intelligenz als Kommunikationsinhalt thematisierbar wird, sofern kann Intelligenz
zum Gegenstand der Umweltbeobachtung werden; sie kann festgelegt, definiert,
kritisiert und verdndert werden (Prinzip der reflexiven Nutzbarkeit von Differenz-
schemata).

Dies setzt voraus, daB Informationen transparent gemacht werden, Differenz-
schemata, also Denkmuster, Kategorien etc. offengelegt werden, damit sie iiber-
haupt erst thematisiert werden konnen. Damit ist tatsdchlich fiir das Management
das Schaffen eines Bezugsrahmen, der eine kritische Auseinandersetzung mit
dem eigenen Organisationshandeln, dem tagtéglichen Unternehmensgeschift, den
Zielen usw. ermdglicht, der zentrale Ansatzpunkt fiir das, was dann eine intelli-
gente Organisation ausmacht: Selbstverantwortung durch Reflexion des unterneh-
merischen Geschehens. Unternehmensfiihrung im Sinne einer intelligenten Organi-
sation meint damit ein Problemfeldmanagement oder auch reflexives Management,
wobei das Gestaltungsmedium die Differenzschemata sind.

AbschlieBend ist zu sagen, daB die hier behandelten Systemtheorien einerseits
auf die Relativitdt unserer Erkenntnis verweisen, da Realitdt systemspezifisch kon-
struiert wird, andererseits aber verdeutlichen, daB es nicht anders funktioniert, als

33 Damit ist eine dhnliche Losung angesprochen, wie sie z. B. in Ansitzen der Unterneh-
mensethik im Sinne des Habermasschen praktischen Diskurses, d. h. der Bildung von Werten
und Normen im Rahmen dialogischer Verstindigung, gemeint ist. Vgl. Habermas (1983)
bzw. Ulrich 1991, S. 203.

34 Siehe hierzu Malik/ Probst 1981, S. 138 oder Bleicher 1990, S. 12.
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die Realitit iiber solche Schemata wahrzunehmen und zu ordnen. So stellt auch
das betriebswirtschaftliche Zweck-Mittel-Schema ein zentrales Muster dar, um die
(6konomische) Welt wahrzunehmen. Hieraus kann man nun negative Konsequen-
zen ziehen und die Systemtheorie als ungeeignet fiir die betriebswirtschaftliche
Praxis einstufen. Oder aber man sieht das Potential, welches mit den systemtheo-
retischen Pramissen und Erkenntnissen verbunden ist und das ist die darin enthalte-
ne Bedeutung der (selbstkritischen) Reflexion. Zwar ist die Folge der Forderung
von Reflexion eine Erhohung von Unsicherheit und Komplexitit, denn Reflexion
ist zundchst kontraproduktiv im Sinne der betriebswirtschaftlich-rationalen Funk-
tionssicht und kann damit zu einer Verlangsamung der betrieblichen Dynamik
fiihren. So bleibt zu fragen, was langfristig eher zum Uberleben beitrigt: eine ,,un-
kritische* Dynamik oder ein In-Kauf-nehmen einer moglichen Verlangsamung der
betrieblichen Dynamik in dem Sinne, Reflexion als Methode zur Weiterentwick-
lung zu nutzen.
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Kybernetisches Prozess-Management —
Engineering der betrieblichen Informations- und
Lenkungsprozesse als zentraler Ansatzpunkt
zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

Von Stephan Biittner

A. Prozess-Management im Rahmen eines integralen Konzeptes
zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

Das Gros der betriebswirtschaftlichen Ansitze, die in den vergangenen Jahren
und Jahrzehnten entwickelt wurden, um Unternehmen wettbewerbsfihiger zu
machen, greift typischerweise einen einzelnen (harte‘ oder ,weichen‘) Gegen-
standsbereich heraus, auf den der Fokus des Managements gelegt wird: die Aus-
richtung der Strategie, die Gestaltung der Organisationsstruktur, die Fiihrung und
Entwicklung der Mitarbeiter, die Implementierung von immer besseren Informa-
tions- und Controllingsystemen oder aber das Reengineering der Unternehmens-
prozesse, das sich in den letzten Jahren zu einem sehr populdren Thema entwickelt
hat. Auf dem Weg zum intelligenten (im Sinne von anpassungs-, lem- und ent-
wicklungsfiahigen) Unternehmen ist jedoch ein ganzheitlicher Ansatz unumgéng-
lich, welcher dem Management der Normen und Strategien, der Prozesse, Struk-
turen, Systeme sowie der Humanressourcen gleichermaBen Rechnung trigt (vgl.
Abb. 1). Denn nur solch ein integrales Konzept wird der Komplexitédt und Viel-
schichtigkeit der Aufgabe gerecht, Unternehmen und insbesondere groe Konzerne
durch die ,raue See‘ eines zunehmend komplexeren, dynamischeren, unberechen-
bareren und kompetitiveren Umfeldes zu steuern. Genau damit — mit dem Problem
der Steuerung, insbesondere von hochkomplexen Systemen — beschiftigt sich
seit nunmehr 50 Jahren die Wissenschaftsdisziplin der ,Kybernetik‘ (zu deutsch:
,Steuermannskunst‘), wie sie ihr Griindervater Norbert Wiener treffend getauft hat.
Systemtheorie und Kybernetik im Allgemeinen und die Theorien der Komplexi-
tatsbewiltigung, der Selbstorganisation sowie des organisationalen Wissens und
Lernens im Besonderen bilden daher den geeigneten theoretischen Rahmen fiir das
in Abb. 1 skizzierte Konzept.

Innerhalb dieses Gesamtkonzeptes mit seinen fiinf Gestaltungsfeldern nimmt
das Prozess-Management eine herausragende Stellung ein. Zum einen bildet das
Management bzw. Reengineering der Unternehmensprozesse generell einen zen-
tralen Stellhebel fiir signifikante Verbesserungen in jeder der Wettbewerbsdimen-
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sionen Kosten, Qualitit, Geschwindigkeit und Flexibilitit. Zum anderen liegt spe-
ziell im Management der organisationalen Informations- und Lenkungsprozesse
ein ganz wesentlicher Ansatzpunkt zur Steigerung der organisationalen Anpas-
sungs-, Lern- und Entwicklungsfahigkeit — ein Aspekt, dem die meisten der bishe-
rigen Managementkonzepte noch nicht in ausreichendem MaBe Rechnung getra-
gen haben. Der vorliegende Beitrag postuliert daher ein gezieltes kybemetisches
Prozess-Management, verstanden als umfassendes Programm zur Steigerung, re-
spektive Sicherung der Qualitdt und Effektivitdt der Unternehmens- und speziell
der intra- und interorganisationalen Informations- und Lenkungsprozesse.

Theorie des
organisationalen
Wissens & Lernens

Allgemeine
Systemtheorie &
Kybernetik

Theorie der
Selbstorganisation

Theorie der
Komplexitats-
bewaéltigung

Prozess-Management

ADb. 1: Ein integrales Konzept zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

B. Engineering der betrieblichen Informations-
und Lenkungsprozesse

Bei den herkdmmlichen Prozess-Management-Ansitzen liegt der Fokus vor
allem darauf, die Geschdftsprozesse in einen moglichst effizienten und einfachen,
sachlogisch-natiirlichen Ablauf zu iiberfilhren und moglichst alle Schnittstellen
und sonstigen Hemmnisse, die einen glatten und reibungslosen Fluss dieser Ge-
schiftsprozesse beeintrachtigen, zu beseitigen. Dabei wird unterschieden zwischen
den primdren Geschiftsprozessen einerseits, die einen unmittelbaren Wertschop-
fungs- bzw. Kundennutzenbeitrag liefern, und den Sekunddr- oder Unterstiitzungs-
prozessen andererseits, die fiir die primiren Geschiftsprozesse unterstiitzende Lei-
stungen erbringen und ihnen materielle oder informatorische Ressourcen zufiihren.
Diese Trennung der priméren und sekunddren Leistungsprozesse ist sinnvoll und
wichtig. Was in den bisherigen Prozess-Management-Ansitzen jedoch vernach-
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lassigt bleibt, sind die Informations- und Lenkungsprozesse, die diese Leistungs-
prozesse koordinieren und lenken bzw. steuern. Unter kybemetischer Perspektive
lassen sich hierbei wiederum vereinfacht zwei Formen unterscheiden (vgl. Abb. 2):

a) Auto-Regulationsprozesse: Diese Prozesse bilden die Basis fiir eine weitgehend
selbsttitige Lenkung einfacher (Teil-)Geschaftsprozesse im Routinefall, und
zwar mit Hilfe von entsprechenden Feedforward- und Feedbackschleifen zu
bzw. zwischen den einzelnen Knotenpunkten des Geschiftsprozesses.

b) Fiihrungsprozesse (im Sinne von ,manuellen‘, d. h. nicht automatisierten, Koor-
dinations- und Steuerungsprozessen): Diese Prozesse kommen vor allem in
komplexen und Nichtroutine-Situationen zum Tragen, wenn einfache auto-
regulative Mechanismen alleine nicht ausreichen, um das System im Gleich-
gewicht zu halten bzw. in den erwiinschten Zustand zu fiihren. Sie implizieren
ein aktives, intervenierendes Eingreifen des Managements im Sinne des ,Mana-
gement by Exception®.

Prozess-
Kunde

Prozess-
Lieferant

" ('manuelle’) Fihrungsprozesse S

\. Geschaftsprozess
™ (Geschaftsprozess-Phasen)

Unterstitzungs-~
Prozesse ~__

Abb. 2: Kybernetische Systematisierung von Prozesstypen im Unternehmen

In der praktischen Anwendung 148t sich das Engineering dieser Lenkungspro-
zesse kaum von demjenigen der Leistungsprozesse trennen. Entsprechend sind
Leistungs- und Lenkungsprozesse nicht sukzessive, sondern simultan, Hand in
Hand zu gestalten und dabei immer in ihrer wechselseitigen Beziehung zu sehen.!
Die separate Betrachtung der Lenkungsprozesse ist hierbei vor allem fiir analy-

1 So wird beispielsweise durch eine Vereinfachung der Geschiftsprozesse automatisch
auch die Komplexitit der zugehorigen Lenkungsprozesse reduziert und somit die Manage-
mentkapazitit entlastet. Generell sollten beide Typen von Lenkungsprozessen so gestaltet
werden, daB sie den Ablauf der Geschiftsprozesse, die sie zu koordinieren haben, moglichst
optimal unterstiitzen.
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tische Zwecke und zum Verstindnis der prozessualen Zusammenhénge von Wert.
Sie lenkt das BewuBtsein auf Faktoren und Zusammenhinge, die fiir die Anpas-
sungs-, Lern- und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens von entscheidender
Bedeutung sind.

I. Engineering der Auto-Regulationsprozesse

Selbststeuernde Lenkungsprozesse auf Basis von Feedforward- und Feedback-
schleifen erméoglichen im Unternehmen ein weitgehend eigenstidndiges Unter-Kon-
trolle-halten (im Sinne der Zielvorgaben) eines Grofteils der Leistungsprozesse
durch relativ autonome operative Einheiten (vgl. den kybemetischen Regelkreis
im unteren Teil der Abb. 3). Insbesondere in komplexen Organisationen spielen
diese Auto-Regulationsprozesse eine tragende Rolle, indem sie das Management
von Routineaufgaben entlasten und so dessen Handlungsspielraum und Eigen-
varietdt erhéhen. Der Einsatz von Selbstlenkungsmechanismen ist dabei keines-
wegs nur auf die Produktion beschrinkt — vielmehr kdnnen (und sollten) auto-regu-
lative Prozesse der Selbst-Lenkung, Selbst-Organisation und Selbst-Instandhaltung
als wirkungsvolle Komplexitdtsabsorber bzw. Varietitsverstirker des Manage-
ments prinzipiell quer iiber das ganze Unternehmen hinweg installiert werden.

Ein gezieltes ,Feedback-Loop-Engineering‘ ist aber nicht nur zur Freisetzung
von Managementkapazitit zu postulieren. Informations-Riickkopplungsschleifen
bilden unter anderem auch das Riickgrat aller Qualitdtssicherungssysteme. Je frii-
her in der Prozesskette ein Fehler entdeckt und an die verursachende Stelle zuriick-
gemeldet wird, desto geringer ist der Schaden. Aus diesem Grund ist nicht nur eine
moglichst engmaschige informatorische Vernetzung der einzelnen Knotenpunkte
entlang der Prozesskette — sei es durch formale oder informale Kommunikations-
kanile — anzustreben, sondern es sollten zudem im Rahmen der Prozessgestaltung
gezielt auch bereichsiibergreifende Regelkreismechanismen zur Qualitétssicherung
bzw. -verbesserung geplant und eingefiihrt werden. Ein relativ direkter und ziigiger
Feedback ist generell ein Schliisselfaktor fiir die Lern- und Entwicklungsfiihigkeit
der Organisation. Je schneller und genauer die betreffenden Mitarbeiter und Abtei-
lungen Riickmeldungen iiber die Wirkung ihrer Entscheidungen und Handlungen
erhalten, desto groBer ist ihr zu erwartender Lerneffekt. Dariiber hinaus hat der
Feedback iiber die eigene Tdtigkeit auch einen entscheidenden Einfluss auf die
Motivation und die Arbeitsmoral der Mitarbeiter.

Das Fehlen eines systematischen Engineering der Feedback-Prozesse zwischen
Prozesskunden und -lieferanten diirfte letztlich auch mit einer der Hauptgriinde
sein, weshalb viele Unternehmen trotz groBer Anstrengungen noch weit vom Ideal-
bild einer kundenorientierten Organisation entfernt sind. Die besten Leitbilder
und ,Customer-Focus‘-Programme sind zum Scheitern verurteilt, wenn diese es-
sentiellen Kommunikationskanile unzureichend ausgeprigt sind oder gar génzlich
fehlen. Dies gilt in besonderem MaBe fiir die Kommunikation zwischen externen
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Abb. 3: Auto-Regulations- und Fiihrungsprozesse als vernetzte Regelkreissysteme?

2 In Anlehnung an Schwaninger, Managementsysteme, S. 22; Steinmann/Klaus, Manage-
mentprozess, S. 9; Ulrich/Krieg, St. Galler Management-Modell, S. 30.
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Abnehmern (Endkunden) und den die Produktleistung entwickelnden bzw. erzeu-
genden Stellen innerhalb des Unternehmens ~ vor allem bei ,anonymen‘ Kunden,
etwa wenn der Vertrieb iiber eine oder mehrere Zwischenstufen erfolgt. Werden
hier nicht gezielt Kanile fiir direkten Feedback geschaffen und unterhalten, so be-
steht die Gefahr, daB wichtige Kritik und wertvolle Verbesserungsvorschlidge von-
seiten der Kunden nicht oder nur stark verzogert bzw. gefiltert zuriickkommen,
was leicht dazu fiihrt, daB blindlings an deren Bediirfnissen vorbei produziert wird.
Eine der vordringlichsten Aufgaben bei der Prozessgestaltung besteht daher im
Auf- bzw. Ausbau des Feedback-Netzes entlang der gesamten Prozesskette und
speziell der Informationskanile von bzw. zu den externen Kunden, Lieferanten
und anderen Anspruchsgruppen. Um den Informationsfluss zu beschleunigen und
die Organisation als Ganzes schneller, flexibler und reagibler zu machen, gilt es im
Rahmen des Prozess-Reengineering die Feedbackschleifen bzw. die Infomations-
und Kommunikationswege im, vom und zum Unternehmen so weit wie moglich
zu verkiirzen. Im organisationalen Bereich ist hierbei v.a. der Abbau von hierarchi-
schen Ebenen, insbesondere im mittleren Management zu priifen, sodaB insgesamt
flachere Pyramiden mit groBeren Kontrollspannen entstehen. Vielfiltige Ansatz-
punkte ergeben sich aber auch durch den Einsatz moderner elektronischer Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie — man denke hier etwa an die sogenannten
,Workflow-Management‘- und ,Workgroup-Computing‘-Systeme.

II. Engineering der Fiihrungsprozesse

In komplexen und Nichtroutine-Situationen reichen einfache auto-regulative
Lenkungsmechanismen alleine nicht aus, um die Organisation unter ,Kontrolle‘ zu
halten bzw. an die verinderten Umweltbedingungen anzupassen und weiterzu-
entwickeln; es bedarf intervenierender Eingriffe seitens des Managements, die im
Idealfall von einem iibergeordneten Fiihrungsprozess gesteuert werden, wie er
durch den kybernetischen Regelkreis im oberen Teil der Abb. 3 dargestellt ist. Bei
der Gestaltung der Lenkungsprozesse kann dieser Regelkreis als Referenzmodell
wertvolle Dienste leisten. Fiir die Effektivitdt des Fiihrungsprozesses als Ganzes ist
es entscheidend, daB die vier Teilprozesse ,Planen/Entscheiden‘, ,Ingangsetzen®,
JKontrollieren‘ und ,Reflektieren/Lemen* als geschlossener Kreislauf ablauforga-
nisatorisch verankert und aufeinander abgestimmt werden.

Eine besondere Bedeutung kommt innerhalb dieses Regelkreises der Phase der
Planungs- und Entscheidungsprozesse zu, die den anderen Phasen logisch vorgela-
gert ist und in der die Fiihrungsinterventionen inhaltlich determiniert werden. In
einem dynamischen Umfeld muf8 das Management rasch gute Entscheidungen tref-
fen. Dazu muB es unter anderem die Fahigkeit besitzen, innerhalb kurzer Frist eine
grofere Anzahl von Alternativen in Bezug auf die wichtigsten entscheidungsrele-
vanten Kriterien zu evaluieren. Diese Fihigkeit 1468t sich zum Teil maBgeblich
durch ,intelligente* Entscheidungsunterstiitzungssysteme, Simulationsmodelle oder
Szenariotechniken unterstiitzen bzw. erweitern. Wohl die wichtigsten Ansatz-
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punkte zur Beschleunigung und Verbesserung der Planungs- und Entscheidungs-
prozesse liegen neben der Prozess-Parallelisierung vor allem im Abbau der Hierar-
chien und Abteilungsschnittstellen sowie in der Dezentralisation von Entscheidun-
gen, z. B. nach dem Prinzip des Management-by-Exception (MbE) oder des Mana-
gement-by-Objectives (MbO). Bewihrt hat sich in diesem Zusammenhang speziell
auch das gezielte Gewéhren von unternehmerischen Freirdumen im Rahmen von
Intrapreneurship-Programmen. Generell gilt die Regel, daB die Entscheidungskom-
petenz nach dem Prinzip der Kompetenzkongruenz méglichst immer bei derjeni-
gen Person bzw. Abteilung liegen sollte, die in Bezug auf das vorliegende Problem
iiber die groBte Sach- bzw. Fachkompetenz verfiigt. Wichtige Entscheidungen soll-
ten grundsitzlich — auch wenn Gruppenentscheidungen aufgrund der internen Ab-
stimmungsprozesse mehr Zeit in Anspruch nehmen als ,Ein-Mann‘-Entscheidun-
gen — von mehreren Personen getroffen werden, um sie durch eine breitere Infor-
mations- und Erfahrungs- sowie Konsensbasis abzustiitzen. Die lingere Dauer
beim Willensbildungsprozess wird bei der Implementierung hiufig wieder kom-
pensiert, denn je stirker die Betroffenen in den Entscheidungsprozess eingebunden
werden, desto weniger Widerstinde sind bei der Durchsetzung zu erwarten. Fiir
die Innovations- und Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung ist es nicht zuletzt
von elementarer Bedeutung, die Entscheidungsprozesse zu entroutinisieren. Starre
Entscheidungsmuster fiihren zu einer Fixierung des grundlegenden Denk- und
Informationsverhaltens der Mitarbeiter. Um Innovationen zu generieren ist es aber
nétig, daB Informationen und Sachverhalte nicht als gegeben angenommen, son-
dern laufend hinterfragt und offen zur Diskussion gestellt werden.

IIL. Integration der Auto-Regulations- und Fiihrungsprozesse

Wie in Abb. 3 zu erkennen, spielen Feedback- und Feedforwardschleifen nicht
nur bei der Steuerung der Auto-Regulationsprozesse, sondern auch bei der Steue-
rung der Fiihrungsprozesse eine gewichtige Rolle. Von besonderer Bedeutung ist
im Rahmen des Prozess-Engineering jeweils die Schnittstelle zwischen der opera-
tiven Lenkungseinheit und der ihr iibergeordneten Fiithrungsinstanz. Ein schnelle,
ungefilterte Riickmeldung der Resultate des Leistungsprozesses an die Fiihrung ist
unter anderem eine wichtige Voraussetzung fiir effektives Lernen seitens des
Managements. Je schneller und genauer diese Riickmeldungen die Entscheidungs-
trager erreichen, desto hoher ist die Geschwindigkeit und der Wirkungsgrad der
Lemprozesse und desto effektiver der gesamte Fithrungsprozess als solcher. Einer
der wichtigsten Punkte beim Engineering der Lenkungsprozesse ist daher die mog-
lichst nahtlose Integration der beiden Ebenen der Auto-Regulations- und Fiih-
rungsprozesse, um durch laufende Riickkopplungen zwischen den operativen Len-
kungseinheiten und den ihnen iibergeordneten Fiihrungsinstanzen die individuellen
sowie organisationalen Lern- und Innovationsprozesse zu katalysieren und die Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse zu optimieren. Aber nicht nur die Lenkungs-
prozesse als solche gilt es zu integrieren und aufeinander abzustimmen: Fiir den
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Erfolg eines kybernetischen Prozess-Managements mindestens ebenso entschei-
dend ist, wie oben bereits angesprochen, die Integration und koordinierte Gestal-
tung der Lenkungs- mit den Leistungsprozessen. Dariiber hinaus sollte schlieBlich
auch nicht vergessen werden, daB das Prozess-Management selbst wiederum nur
einen einzelnen, wenn auch zentralen Baustein im Rahmen des iibergeordneten
Gesamtkonzeptes zur Steigerung der organisationalen Intelligenz darstellt und
seine volle Wirkung erst im integralen Zusammenhang und mit der koordinierten
Ausgestaltung der komplementidren Module des Normativ-Strategischen, des
Struktur-, des System- sowie des Human-Resources-Managements entfalten kann.
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Virtuelle Fabrik — Auf dem Weg zu einer neuen Stabilitit?

Von Kai Millarg

Als vorldufiger Endpunkt einer flexiblen Organisationsform pragt das Virtuelle
Unternehmen bzw. die Virtuelle Fabrik die Diskussionen in Wissenschaft und
Praxis. Aufbauend auf den Erfahrungen des Aktionsforschungsprojekts ,,Virtuelle
Fabrik“ wird in diesem Beitrag die These vertreten, dass es vor allem einer neuen
interorganisatorischen Stabilitdt bedarf, um diese Organisationsform in der Praxis
zu realisieren.Flexibilisierung als Ziel der Organisationsentwicklung

Bei der Suche nach zusitzlicher organisationaler Flexibilitdt von Unternehmun-
gen lassen sich zwei wesentliche Trends erkennen: einerseits die Segmentierung
bzw. Auflosung von Grossunternehmungen, andererseits die Poolung einzelner,
autonomer Organisationseinheiten und Unternehmungen in verschiedenen inter-
organisatorischen, kooperativen Organisationsformen. Die entstehenden Gebilde
werden als Netzwerkorganisationenbezeichnet' und bilden einen Sammelbegriff
fiir eine Vielzahl iiberbetrieblicher Kooperationsformen: Strategische Allianzen,
Joint Ventures, Konsortien, Zulieferketten etc.>

Blickt man in die aktuelle betriebswirtschaftliche Literatur, so werden soge-
nannte ,,Virtuelle Unternehmen® als erfolgversprechende Kooperationsform der
Zukunft diskutiert.> Als idealtypisches Virtuelles Unternehmen wird eine zeitlich
befristete Kooperation mehrerer rechtlich unabhéngiger Unternehmungen bezeich-
net, die innerhalb kiirzester Zeit fiir einen Auftrag entsteht und dem Kunden durch
Integration der Kernkompetenzen einzelner Unternehmungen individualisierte
Produkte und Dienstleistungen erstellt. Entscheidende ,,Enabler” sind moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien, die einen effizienten Auf- und
Abbau solcher Verbiinde erst méglich machen.

Fiir die produzierende Industrie spricht man von einer Virtuellen Fabrik, die sich
den marktseitigen Mengen- und Leistungsschankungen ideal anpassen kann und
dadurch in der Zukunft, insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmungen,
einen grossen Nutzen verspricht.

! Miles/Snow unterscheiden interne, statische und dynamische Netzwerke, vgl. Miles/
Snow (1986), S. 65.

2 Vgl. auch Sydow (1992).

3 Davidow/Malone (1993); Byrne/Brandt/Port (1993), Goldman et al. (1996); Scholz
(1996), Mertens/ Faisst (1995); Géransson/ Schuh (1997).
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A. Innovationsvehikel Virtuelle Fabrik

Wie jede zwischenbetriebliche Kooperation zielt die Virtuelle Fabrik auf eine
Verbesserung der Wettbewerbsposition beteiligter Unternehmungen ab.* Nur wenn
die Virtuelle Fabrik als Instrument fiir die Ausbeutung einer Marktchance geeignet
erscheint, wird auch eine Partnerunternehmung bereit sein, von anderen Formen
des Marktzutritts.

Grosse des A
Marktpotentials

;\\

N
Strategisches \
Fenster g
“Follower"
L >
Entstehung Wachstum Reife Niedergang
Zeit
P Kooperation Aut-
Identifizieren anbahnen Ausbeutung I6sung
. . Vorbereitete
Wettbewerbs- Fruhaufklarung, 3 ;
4 i Partner, Ruckgriff
vorteile einer strategische auf bestehende
Virtuellen Fabrik Flexibilitat
Kompetenzen

Abb. 1: Erschliessung von Marktpotentialen: Wettbewerbsvorteile
einer Virtuellen Fabrik®

Die angestrebten Wettbewerbsvorteile Virtueller Fabriken lassen sich anhand
des idealtypischen Lebenszyklus eines Marktpotentials darstellen. Ein Marktpoten-
tial ,ist die Gesamtheit aller moglichen Absatzmengen eines Marktes fiir ein
Produkt (Aufnahmefihigkeit des Marktes)“.” Der angestrebte Wettbewerbsvorteil
einer Virtuellen Fabrik besteht vor allem darin (Abb. 1):

4 Zu den angestrebten Zielen, die mit Virtuellen Unternehmungen verfolgt werden, siche
insbesondere die Literaturanalyse von Scholz (1997), S. 383ff. sowie Schuh (1997b),
S. 300f.; Reif3 (1996), S. 268 f.

5 Vgl. hierzu Riggers (1998), S. 83, der fiir die Ausbeutung eines Marktpotentials durch
eine Unternehmung die vier Alternativen Alleingang, Kooperation, Akquisition und Markt
unterscheidet.

6 Die Graphik basiert auf der Darstellung eines Nutzenpotentials nach Piimpin (1992),
S. 62 und den konzeptionellen Uberlegungen von Riggers (1998) zur dynamischen Erschlies-
sung von Nutzenpotentialen aus Sicht einer Unternehmung.

7 Das Marktpotential stellt nur eines von vielen moglichen Nutzenpotentialen dar, die
durch eine Unternehmung erschlossen werden kann, vgl. Piimpin (1992), S. 91 ff. Die Defini-
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e Marktpotentiale und -chancen friihzeitig zu identifizieren (strategische Flexi-
bilitit),

e in kiirzester Zeit die Voraussetzungen fiir die Markterschliessung aufzubauen,
indem auf bestehende Kompetenzen von Partnerunternehmungen zuriickgegrif-
fen wird, und

o durch das richtige Timing fiir den Markteintritt als ,,First Mover einen grossen
Teil des Marktpotentials abzuschopfen.

B. Anforderungen an ein tragfahiges Konzept

Mit der Virtuellen Fabrik sollen kooperativ Marktchancen erschlossen werden,
die ein kleines ,,Zeitfenster haben: Innerhalb kiirzester Zeit finden sich ,,ad-hoc*
die besten Unternehmungen zusammen. Ein Blick auf Erfolgs- und Misserfolgs-
faktoren bestehender Kooperationsformen zeigt: Ohne eine Investititon in vor-
bereitende Massnahmen ist solch ein hochflexibles Gebilde in der Praxis nicht zu
realisieren.

Der Kooperationsprozess bestehender Kooperationsformen léasst sich grob in
vier Phasen unterteilen (Abb. 2).® Der Analyse der Kunden-/Marktbediirfnisse
(Phase 1), die auch die Bewertung von Alternativen zur Markterschliessung um-
fasst, folgt die Suche nach geeigneten Partnern (Phase 2). Erste Kontakte auf Fiih-
rungsebene finden statt, eine Vision fiir die Chancenerschliessung wird entwickelt.
In der dritten Phase kommt es zur Kooperation (,,Heirat“),9 eine rechtliche und
finanzielle Kldrung erfolgt, die Konditionen der Kooperation werden verabschie-
det. In der vierten Phase ist eine Gemeinsamkeit auf Ebene der handelnden Per-
sonen aufzubauen: Im operativen Tagesgeschift muss nun eine breite Basis von
Beteiligten die Zielvorgaben umsetzen, insbesondere sind entstehende Konflikte
zwischen den verschiedenen Unternehmungskulturen zu schlichten.

Empirische Studie nennen folgende kritischen Erfolgsfaktoren fiir die Gestal-
tung des Kooperationsprozesses: °

o Vertrauensaspekte. Kanter kommt zu dem Schluss, dass es in erfolgreichen Ko-
operationen weniger vernunftorientiert, sondern eher familidr zugeht. Letztlich
stehen bei der Umsetzung immer die Beziehungen der beteiligten Menschen im

tion des Marktpotentials geht auf Meffert zuriick und beriicksichtigt nach Weinhold gegen-
iiber der Marktkapazitit (rein ,,physische* Aufnahmefihigkeit eines Marktes fiir ein Produkt)
auch die Kaufkraft der Bediirfnistriger und den Preis, vgl. Piimpin (1992), S. 315 und die
dort angegebenen Literaturverweise.

8 Detailliertere Betrachtungen der Phasen (insbesondere fiir Allianzen) finden sich in
Bronder (1992), Kanter (1995), Fontanari (1995).

9 Vgl. hierzu auch Kanter (1995), die fiir die Beschreibung der Erfolgsfaktoren von
Kooperationen eine Analogie zur Ehe zieht.

10 Vgl. Kanter (1995), S. 33f.; Fontanari (1995), S. 177 ff.
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Vordergrund. Eine Vertrauensbasis muss von Beginn an aufgebaut und gepflegt
werden und umfasst nach Fontanari vor allem die Kenntnis/Abschitzung der
gegenseitigen Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit aller beteiligten
Kooperationspartner.

e Konzeption der Kooperation. Oberste Prioritdt hat die Harmonisierung strategi-
scher und operativer Ziele, um das Uberleben der Kooperation durch den Auf-
bau von ,,Win-win“-Beziehungen zu sichern. Erfolgreich sind Kooperationen
vor allen Dingen dann, wenn sie als ,lebende Systeme* verstanden werden, die
Optionen fiir die Zukunft er6ffnen. Der Fokus liegt dann mehr auf der gemein-
samen Schaffung von Mehrwert (Zusammenarbeit), als auf dem rein geschift-
lichen Austausch von Leistungen.

o Gemeinsamkeit bei der Durchfiihrung. Hier gilt es, von allen getragene Koope-
rationsregeln fiir die Auftragsabwicklung zu entwickeln. Zum Aufbau der Ver-
trauensbasis muss eine hohe (personliche) Kontaktintensitdt der involvierten
Mitarbeiter gegeben sein, ein transparentes Informationenmanagement ist zu ge-
wihrleisten. Die Kooperationsfahigkeit der Partner wird damit zum wichtigsten
Erfolgselement im ,,day-to-day-business*.

Bestehende Kooperationsformen Virtuelle Fabrik
«entweder-oder" «sowohl-als-auch"
Kunden-/Marktbedurfnis Kunden-/Marktbedurfnis
Partnersuche/ Partnerauswahl/
Auswahl Kooperation
Kooperation Positionierung
Gemeinsamkeit Gemeinsamkeit

Abb. 2: Der Aufbau einer Gemeinsamkeit ermoglicht
die schnelle Erschliessung von Marktchancen

Die Analyse der kritischen Erfolgsfaktoren zeigt, dass der Aufbau erfolgreicher
Kooperationen ein zeitintensiver Prozess ist. Ubertrigt man den skizzierten
Prozess der Kooperationsgestaltung auf Virtuelle Fabriken, verschirft sich die
Gefahr des Misserfolges: Der erforderliche schnelle Aufbau und die Umsetzung
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der Kooperation setzt die beteiligten Partner unter enormen Zeitdruck, insbesonde-
re das Vertrauen unter den Partnern kann nicht aufgebaut werden.

Daher muss der Weg zum Aufbau Virtueller Fabriken teilweise umgekehrt
werden (Abb. 2): Zunichst sollte eine Gemeinsamkeit (Vertrauensapekte) und die
Kooperationsfahigkeit unter einer Vielzahl von Partnerunternehmungen aufgebaut
werden. Die Leistungen der Partner kénnen dann innerhalb vorgegebener konzep-
tioneller ,Leitlinien* im Markt positioniert werden. Bei der Partnerauswahl und
dem Aufbau der operativen Kooperation kann auf vorbereitete Partner zuriick-
gegriffen werden.

C. Virtuelle Fabrik: Ein Konzeptvorschlag

Am 1. 1. 95 wurde am Institut fiir Technologiemanagement der Universitét
St. Gallen das Aktionsforschungsprojekt ,,Virtuelle Fabrik* gestanet.“ Aus dem
von Prof. Schuh initiierten Projekt ist in enger Zusammenarbeit mit der Praxis das
Konzept ,,Virtuelle Fabrik* entwickelt worden, mit dem Unternehmungen der pro-
duzierenden Industrie neue Marktchancen erschliessen konnen.

Das Konzept der Virtuellen Fabrik trdgt den im vorangegangenen Kapitel auf-
gezeigten Erkenntnissen Rechnung, indem es die Umsetzung einer kooperative,
Lspontanen“ sozialen Ordnung ermoglicht'2, ohne das stabilisierende Element zu
vernachldssigen.

Das Konzept bewihrt sich bereits in der Praxis. In der Euregio Bodensee bilden
derzeit iiber 30 Industrieunternehmungen aus der Schweiz, Osterreich, Deutsch-
land und Liechtenstein die ,,Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee. Im Gebiet Nord-
westschweiz ist eine Virtuelle Fabrik mit mehr als 20 beteiligten Unternehmungen
entstanden. Weitere Satelliten befinden sich im Aufbau.

D. Bausteine des Konzepts

Eine Virtuelle Fabrik ist ein Zusammenschluss rechtlich bzw. wirtschaftlich
unabhingiger Unternehmungen und/oder Unternehmungsbereiche mit dem Ziel,
gemeinsam die erforderlichen Voraussetzungen aufzubauen, um Marktchancen
mit einem kleinen Zeitfenster schnell und effizient identifizieren und kooperativ
erschliessen zu konnen, die eine einzelne Unternehmung nicht oder nur weniger
gewinnbringend realisieren kann."?

11 Vgl. auch Schuh (1997a).
12 Vgl. Bleicher (1995), S. 45.
13 In Anlehnung an Katzy/Schuh/Millarg (1996).

10 Schwaninger
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Das Konzept ,,Virtuelle Fabrik* versteht sich als ein Zusatzkonzept fiir Unter-
nehmungen der produzierenden Industrie. Es umfasst folgende Bausteine (Abb. 3):

o Die interorganisatorische Stabilitdt wird im Kooperationsnetzwerk aufgebaut, in
dem die Kooperationsprinzipien die Leitlinien der Zusammenarbeit vorgeben.

o Die interorganisatorische Flexibilitdt beginnt mit der Vermarktung der Virtuellen
Fabrik. Die Kompetenzen der eigenstdndigen Partnerunternehmungen werden
zu Leistungsclustern gebiindelt und im Markt positioniert. Die Leistungserstel-
lung erfolgt in unterschiedlichsten kooperativen Formen (Produktion im Netz-
werk), je nach dem, welche Anforderungen marktseitig gestellt werden. Bei ein-
fachen Kapazititsauftrigen werden beispielsweise bilaterale Kooperationsfor-
men gewdhlt, bei Serienprodukten mit grossem Marktpotential ein Joint Venture.

Vermarktung

VRN

Produktion im
Netzwerk

Kooperationsnetzwerk (aktiviertes Netzwerk)

Kooperationsprinzipien

"

Abb. 3: Konzept Virtuelle Fabrik: Bausteine

E. Die neue interorganisatorische Stabilitit

Nachfolgend wird auf die mogliche Ausgestaltung der stabilen Elemente einge-
gangen, die ein Kooperationspotential darstellen, das Voraussetzung fiir die inter-
organisatorische Flexibilitdt am Markt ist.

Um fiir ein Kundenbediirfnis ad-hoc eine auftragsspezifische Kooperation kon-
figurieren zu konnen, ist jederzeit die Kooperationsfahigkeit geeigneter Unterneh-
mungen sicherzustellen. Die Voraussetzungen werden in einem stabilen Unterneh-
mungsnetzwerk (Kooperationsnetzwerk) geschaffen, das einer evolutiondren Ent-
wicklung unterliegt.

Die ,,Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee* besteht beispielsweise heute aus iiber
30 wirtschaftlich unabhéngigen Industrieunternehmungen bzw. Unternehmungs-
bereichen. Entscheidend fiir die Aufnahme eines Partners sind seine Kompetenzen
sowie eine ausgeprigte Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft. Ziel der Unter-
nehmungen ist, neben ihrem bestehenden Stammgeschift Zusatzgeschifte zu er-
schliessen und gemeinsam mit Partnern in neue Geschifte einzusteigen.
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F. Kooperationsprinzipien: Leitlinien der Zusammenarbeit

Voraussetzung fiir die effiziente Kooperation ist, dass alle Partnerunternehmun-
gen ein gleiches Verstindnis iiber die Funktionsweise der Virtuellen Fabrik besit-
zen: Die Kooperationsprinzipien sind zu verstehen und einzuhalten.

Die strukturellen Elemente der Kooperationsprinzipien umfassen Rollen und
Aufgaben, Spielregeln der Kooperation, Kooperationsmechanismen und die Infra-
struktur. Sechs Dienstleistungsprofile im Sinne von Aufgaben und zu besetzenden
Rollen sind definiert worden (Broker, Leistungsmanager, Auftragsmanager, In-/
Outsourcingmanager, Netzwerkcoach und der Auditor).!* Spielregeln sorgen fiir
ein einheitliches Kooperationsverstdndnis und erleichtern damit die Zusammen-
arbeit der Netzwerkpartner. Sie besitzen allgemeinen Charakter (sind nicht auf-
tragsspezifisch definiert) und sind knapp und verstindlich gehalten.!® Eine geeig-
nete Informations- und Kommunikationsinfrastruktur ist wichtiger ,,Enabler* fiir
den Erfolg Virtueller Fabriken.

Innerhalb des Kooperationsnetzwerks besteht ein Wettbewerbsmechanismus
zwischen den Partnern. Fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Virtuellen Fabrik ist das
richtige Verhaltnis zwischen Vertrauen und Konkurrenz der Partner entscheidend.
Zu enge Partnerschaft wirkt auf der einen Seite wettbewerbsmindernd, auf der
anderen Seite zerstort zuviel Konkurrenz das Vertrauen zwischen den Unterneh-
mungen.

Intensive Beziehungen innerhalb des Unternehmungsnetzwerkes schaffen mit
der Zeit eine Vertrauenskultur, die Grundlage fiir die schnelle und effiziente
Zusammenarbeit der Unternehmungen ist — sowohl fiir den kurzfristigen gegen-
seitigen Kapazitidtsaustausch als auch fiir das gemeinsame ErschlieBen neuer
Geschifte. Das Vertrauen erméglicht auch die einfache Auflosung auftragsspezifi-
scher Kooperationen: Im Wissen auf neue Kooperationen in virtuellen Fabriken
bleibt das partnerschaftliche Verhaltnis der Unternehmungen im Kooperationsnetz-
werk auch nach Auftragsabschluf} erhalten.

Die dreijahrigen Erfahrungen in der ,,Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee*
zeigen, das es vor allem gilt, die Denkhaltung der Mitarbeiter zu , virtualisie-
ren“.'% Dieser Prozess, ein wesentlicher Erfolgsfaktor, wird in den meisten produ-
zierenden Unternehmungen erst begonnen. Insbesondere die Auflosung stabiler
und berechenbarer Beziehungsgefiige fiihrt bei den Mitarbeitern zu einer Verunsi-
cherung und damit meist einhergehend zundchst zur Ablehnung. Die Mitarbeiter
entwickeln sich damit zum limitierenden Faktor einer Virtualisierung: Diese Tat-
sache wird im Zuge der technikgetriebenen Euphorie hiufig iibersehen!

14 Vgl. Millarg / Eisen (1997); Schuh/Katzy/Eisen (1997).

15 In der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee wurden Spielregeln zu Aufnahmebedingun-
gen und -prozess, Sourcingprozesse, Recht, Leistungskldrung, Auftragskalkulation, koopera-
tives Verhalten und Qualitit erarbeitet.

16 Vgl. Schuh/Millarg (1997).

10*
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G. Ausblick: Beschleunigter Strukturwandel
durch die Virtuelle Fabrik?

Durch die hiufige, intensive Zusammenarbeit in Virtuellen Fabriken mit wech-
selnden Partnern lernen die Mitarbeiter der Partnerfirmen auf allen Ebenen andere
Unternehmungskulturen und -organisationen kennen. Die partielle Offnung der
Grenzen veridndert damit auch die Partnerunternehmung. Viele interne Massnah-
men wie die Bildung von Profit- Center, Intrapreneurship, Prozessorientierung, der
Aufbau flacher Hierarchien und die Optimierung der Fertigungstiefe konnen da-
durch unterstiitzt werden.'” Die ,,Verfliissigung* bestehender Strukturen hat aller-
dings ihren Preis: Neue (interorganisatorische) Stabilitdten miissen entstehen, um
den Mitarbeiter ein Zugehorigkeitsgefiihl und Sicherheiten zu bieten. ,,Das virtuel-
le Unternehmen funktioniert nur, wenn es eingebettet ist in bewihrte Beziehungen
und allen Teilnehmer auch eine Perspektive fiir die Zukunft bietet, nachdem die
Arbeit in virtuellen Strukturen beendet ist.'®
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Virtuelle Integration der Produktentwicklung
in verzweigten industriellen Netzwerken

Von Thomas Fischer

Kurzfassung

Industrielle Produkte entstehen hdufig in einem mehrstufigen Fertigungsproze
oder in einem Produktions-Netzwerk.

Die Mirkte verlangen dabei nach innovativen Produkten, die von hoher Qualitét
und umweltvertréglich sind. Diese Eigenschaften sollten von einer Reihe rechtlich
unabhiéngiger Unternehmen, die in einem solchen Verbund operieren, gemeinsam
garantiert werden. Um die Kunden-Anforderungen zu erfiillen, die Zeit bis zur
Marktreife zu verkiirzen und die Produktionskosten zu kontrollieren, miissen zwi-
schen den beteiligten Unternehmen neue Formen der Kooperation etabliert wer-
den.

Durch den Einsatz leistungsfahiger Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (Verteilte Datenbanken, Netzwerke, Groupware, Computer Supported Coop-
erative Work (CSCW) Software), durch neue Software-Entwicklungserkzeuge, ge-
eignete Test- und Priifmethoden und insbesondere durch Wissensbasierte Systeme,
die von Forschungszentren eingerichtet und gepflegt werden, konnen Concurrent
Engineering Prozesse fiir kundenspezifische Produkte verwirklicht werden. Dieser
neue Ansatz wird ,,Virtuelle Integration der Produktentwicklung genannt.

Fiir eine solche Form der Kooperation miissen die bestehenden Geschiftspro-
zesse in und zwischen den Unternehmen neu gestaltet werden. Die Integration der
Forschungs- und Entwicklungskapazitidt von Forschungsinstituten in die gemein-
same Produktentwicklung innerhalb industrieller Netzwerke stellt dabei eine be-
sonders erfolgversprechende Variante Virtueller Organisationsformen dar. Neben
dem Re-Engineering hergebrachter Geschiftsprozesse kommt es auch darauf an,
die bekannten Methoden zur Unterstiitzung der Produktentwicklung fiir die Arbeit
in verteilten Teams zu modifizieren und geeignet informationstechnologisch zu
unterstiitzen.

Der Beitrag skizziert ein umfangreiches europdisches Forschungsprojekt, in
dem vier typische textile Wertschopfungsketten ein internationales Netzwerk von
Unternehmen bilden. Sie produzieren Produkte hoher Qualitdt und reprasentieren
die wichtigsten Textilregionen Europas. Sie erproben diese zukunftsorientierte
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Kooperationsform in unterschiedlichen Produkt-/ Markt-Segmenten und kooperie-
ren dabei mit Forschungszentren und mit Unternehmen, die Informations- und
Kommunikationstechnologie entwickeln und implementieren. Dabei folgen sie
einem ebenso multidisziplindren wie auch multisektoralen Ansatz, in dem neue
Formen der Arbeitsorganisation innerhalb und zwischen den Unternehmen zur
Produktinnovation erprobt und etabliert werden.

A.Virtuelle Integration — Eine Verbindung virtueller Objekte

Die Konzepte ,,Virtuelle Organisation* oder ,,Virtuelle Unternehmen* sind ge-
genwirtig Gegenstand intensiver — auch kontroverser' — Diskussion. Insbesondere
was das ,,Virtuelle Unternehmen® anbelangt, 148t die wissenschaftliche Ausein-
andersetzung mit diesem Konzept gegenwirtig mehr Fragen offen als sie beant-
wortet.

Es gibt allerdings durchaus Bereiche der horizontalen und vertikalen Kooperati-
on von Unternehmen, in denen durch den Einsatz geeigneter (zumeist Informations-
und Kommunikations-)Technologien solche Strukturen intensiviert oder erst ge-
schaffen werden konnen, die die konstituierenden Eigenschaften virtueller Gebilde
aufweisen: Es wird ein Teil eines Gebildes, der physikalisch eigentlich erforderlich
wire, um eine Leistung zu erbringen oder eine Erwartung zu erfiillen, durch diese
Technologien ersetzt oder mit ihrer Hilfe substituiert. Der Nutzer oder Anwender
des Gebildes empfindet diese Substitution nicht — zumindest nicht hinsichtlich der
Aufgabe, die ihm gestellt ist, oder der Erwartung, die er an das Gebilde kniipft.

Generell bezeichnet man Gegenstinde, Eigenschaften von Gegenstinden, aber
auch Aktivititen als ,,virtuell*, die der Moglichkeit nach existieren, aber — zumin-
dest partiell — nicht real vorhanden sind. Scholz> hat virtuelle Objekte durch vier
Merkmale charakterisiert:

1. Konstituierende Charakteristika, die sowohl das urspriingliche (reale) Objekt
als auch seine virtuelle Realisierung aufweisen,

2. Physikalische Attribute, die iiblicherweise mit dem realen Objekt assoziiert
werden, die aber beim virtuellen Objekt nicht mehr vorhanden sind,

3. Spezielle Zusatzspezifikationen, die fiir die virtuelle Realisierung® notwendig
sind, sowie vorteilhafte Nutzeffekte, die sich durch den Wegfall der physika-
lischen Attribute ergeben.

! Vgl. etwa Reiss (1996). Eine kritische Auseinandersetzung mit dem Thema Virtuelle
Unternehmen — aus Sicht der Wirtschaftsinformatik — erfolgt beispielsweise in dem Arbeits-
papier von Arnold/ Hértling (1995).

2 Scholz (1996), S. 204.

3 Der Begriff ,,virtuelle Realitat“ hat sich eingebiirgert, auch wenn er einen gewissen
Widerspruch in sich selbst darstellt.
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Im allgemeinen resultiert aus der Virtualisierung ein Zusatznutzen®. So konnen
beispielsweise mehrere Personen, die sich an verschiedenen Orten befinden, einen
oder mehrere unterschiedliche Produktionsfaktoren gemeinsam und gleichzeitig
nutzen. Sie konnen dabei gemeinschaftlich eine Leistung erstellen. Diese wird als
Produkt eines Virtuellen Unternehmens bezeichnet, wenn sie von Mitgliedern
rechtlich selbstdndiger wirtschaftlicher Einheiten aufgrund eines zeitlich begrenzt
giiltigen gemeinsamen Geschiftsverstindnisses mit Unterstiitzung durch die Tech-
nologie erbracht wird. DaB hierbei jeweils die Kernkompetenz der Partner in diese
Kooperation erbracht wird, wird als besonderes Charakteristikum Virtueller Unter-
nehmen apostrophiert”.

Uber die organisatorischen Aspekte der Virtualisierung hinaus kénnen bei der
Produktentwicklung oder der Leistungsgestaltung die Wiinsche der Auftraggeber
individuell beriicksichtigt und anhand eines virtuellen Produktes® sichtbar oder
nachvollziehbar gemacht werden, bevor dieses Realitat wird.

Das Konzept des ,,Virtuellen Unternehmens* ist gegenwirtig weder ausgereift,
noch wissenschaftlich sorgfiltig gegeniiber den bereits existierenden Kooperati-
onsformen zwischen Unternehmen abgegrenzt. Deshalb beschrinken wir uns eher
pragmatisch auf die Untersuchung praktischer Kooperationsformen, in denen eine
Virtuelle Integration durch Informations- und Kommunikationstechnologie zum
gegenwirtigen Zeitpunkt unterstiitzt werden kann. Solche virtuellen Organisations-
formen umfassen etwa die Integration von:

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung kooperativer verteilter Leistungsver-
wertungsprozesse (Supply Chain Management, Quick Response, Efficient Cun-
somer Response, Electronic Commerce),

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung kooperativer verteilter Leistungserst-
ellungsprozesse (EDI, Just in Time), sowie von

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung und Unterstiitzung kooperativer ver-
teilter Leistungsgestaltungsprozesse (Simultaneous/Concurrent Engineering,
Rapid Prototyping).

Als virtuelle Objekte, die integriert werden sollen, kommen
— virtuelle Ressourcen,
— virtuelle Aktivitéten,
— virtuelle Produkte und
— virtuelle Organisationsformen in Betracht.

4 Vgl. Scholz (1996), der allerdings den moglichen Nicht-Nutzen (oder Schaden) nicht dis-
kutiert.

5 Die Frage der Koordination der verbleibenden ,,Rest-Kompetenzen* der Partner bleibt
allerdings weitgehend offen.

6 Hier wird ausdriicklich nur das — nicht real existierende — Gebilde als virtuelles Produkt
oder als virtuelle Leistung bezeichnet, nicht hingegen die (spitere) kundenindividuelle Reali-
sierung derselben.
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Tabelle 1 stellt fiir diese Objekte Komponenten der zugehdrigen Technologie
sowie allgemeine und spezielle Beispiele — letztere aus dem Bereich der Textil-
fertigung — zusammen.

Ein besonders interessantes Feld fiir eine virtuelle Integration stellen Ansitze
zur kooperativen Leistungsgestaltung respektive zur Produktentwicklung dar. Mit
den heute verfiigbaren informations- und kommunikationstechnologischen Res-
sourcen konnen bestehende Abldufe — und Denkweisen — so umgestaltet werden,
daB die Zeitspanne von der Produktidee bis zur Marktreife signifikant verkiirzt
werden kann. Dabei soll es vor allem darum gehen, die gemeinsame Produktent-
wicklung (Simultaneous/Concurrent Engineering’, Rapid Prototyping®) in Bran-
chen zu unterstiitzen, die traditionell ein marktfihiges Endprodukt in einer verti-
kalen Wertschopfungskette in zahlreichen Zwischenschritten gestalten. Dies gilt
speziell fiir die Wertschopfungskette der Textilwirtschaft von der Faser bis zum
Kleidungsstiick oder dem Technischen Textil. Fiir diese soll auBerdem untersucht
werden, ob und wie Forschungs- und Dienstleistungszentren in individuelle und
kooperative betriebliche Entwicklungsprozesse als virtuelle Entwicklungsabteilun-
gen der vorwiegend mittelstindischen Unternehmen integriert werden konnen.

Ein wesentliches Motiv fiir die Beschiftigung mit gerade diesem Industriesektor
besteht darin, daB an der prinzipiellen Bedeutung der Kooperation der Beteiligten
fiir den Erfolg des Produktes in der sogenannten ,,Textilen Kette* kein wirklicher
Zweifel besteht. Die unternehmenskulturellen Voraussetzungen sowie die Wissens-
basis der Partner sind hiufig gegeben. Auch wichtige Komponenten der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie sind heute verfiigbar. Es mangelt indessen
an einer systematischen Analyse der organisatorischen und der methodischen
Aspekte der virtuellen Integration bei der kooperativen Produktentwicklung in der
Textilwirtschaft.

B. Organisatorische Neugestaltung und methodische Unterstiitzung
der verteilten kooperativen Produktentwicklung

Die Einbindung von Lieferanten und Kunden in den ProzeB8 der Produktentwick-
lung gilt seit geraumer Zeit als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Innovations-
management im Unternehmen. Reprisentative wissenschaftliche Untersuchungen,
vorwiegend der Kundeneinbindung®, stiitzen diese These ebenso wie Fallstudien,
etwa fiir die Integration von Lieferanten in den InnovationsprozeB'?. Sie bestitigen
empirisch bzw. exemplarisch betriebswirtschaftliche Lehrmeinungen'’.

7 Grabowski u. a. (1992).

8 Horvdth u. a. (1994).

9 Homburg/Gruner (1996).

10 Vgl. Bullinger u. a. (1995); Bonaccorsi/ Lipparini (1994).
11 Vgl. Kirchmann (1994); Brockhoff (1997).
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In nahezu allen Phasen des Innovationsprozesses sind demzufolge Beitrdge von
Lieferanten und Kunden hilfreich. Allerdings sind diese unterschiedlich erfolgs-
relevant'?, sie werden demgemi8 in unterschiedlicher Intensitit genutzt. Fiir beide
Kooperationsformen, die Einbindung der Lieferanten ebenso wie die der Kunden
(auch gegebenenfalls die der Forschungsdienstleister), bedarf es geeigneter organi-
satorischer Regelungen. Ebenso sind die methodischen Ansitze des Innovations-
managements um Aspekte der (ggf. zeitversetzten) Kooperation zwischen rdum-
lich entfernten Akteuren zu ergénzen und hierfiir geeignete Kommunikations- und
Kooperationswerkzeuge zu finden.

Im Hinblick auf die organisatorische Gestaltung der entsprechenden Abldufe
und auf die Ermittlung der erforderlichen Dienstleistungen von Seiten des Infor-
mationsmanagements ist eine Modellierung der Ist-Ablauf-Organisation der Pro-
duktentwicklung mithilfe geeigneter Modellkonstruktionen und Software-Tools
als GeschiftsprozeB-Modell zweckmiBig'®. Ein Ausschnitt bzw. ein Aspekt eines
solchen Geschiftsproze-Modells ist — hier in Form der Ereignis-ProzeB-Kette — in
Abbildung 1a und b gegeben. Eine solche Modellierung erfolgt fiir die Vorgehens-
weise bei der Produktentwicklung in jedem der an der Untersuchung beteiligten
Unternehmen.

Bei der anschlieBenden Entwicklung des Sollkonzeptes (hdufig auch als Busi-
ness Process Re-Engineering bezeichnet) sind vor allem die Kommunikations-
bzw. Kooperationsprozesse zwischen den Industrie- bzw. Forschungspartnern her-
auszuheben. Hierfiir bietet sich ebenfalls ein Diagramm in Form einer Ereignis-
ProzeB-Kette an, fiir das in Abbildung 2a und b ein Ausschnitt mit der Integration
zwischen Kunden und Lieferanten gezeigt wird. Dabei wird zum einen die Koope-
ration in Form eines interorganisationalen Workflow und zum anderen in Form
eines Groupwork-Ansatzes modelliert.

An methodischer Unterstiitzung fiir das Innovationsmanagement im Unterneh-
men mangelt es nicht. Auch die Zusammenhinge zwischen den Methoden und ihre
jeweils spezifische Rolle in den einzelnen Phasen des Innovationsmanagementes
sind hinlinglich bekannt'®. Eine prozeBorientierte Zuordnung der wichtigsten
Methoden zu den Phasen der Produktentwicklung'® zeigt Abbildung 3. Im Hin-
blick auf die Integration mehrerer Entwicklungspartner in ein virtuelles Entwick-
lungsteam sind allerdings die bekannten Methoden daraufhin zu untersuchen, ob
sie netzwerkfahig bzw. tauglich fiir die Anwendung in verteilten Teams sind.

12 Vgl. Brockhoff (1997).

13 Im nachfolgenden skizzierten Forschungsprojekt VIRTEX sowie in zahlreichen anderen
Forschungsprojekten mit Industrie-Partnern hat sich das ARIS-Toolset (IDS Prof. Scheer,
Saarbriicken) auBerordentlich bewihrt.

14 Vgl. etwa Fischer (1993) und die dort angegebene Literatur.

15 Gentsch u. a. (1997).
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Abb. 1a: Geschiftsprozess ,,Produktentwicklung®, Uberblick

So ist beispielsweise im konkreten Anwendungsfall zu priifen, welche Beitrage
Lieferanten und Kunden zur Methode des Quality Function Deployment (QFD)
leisten konnen bzw. — bei kooperativer Produktentwicklung — leisten miissen. Dazu
sind zunidchst die Phasen des QFD eines Produzenten auf jeder textilen Wertschop-
fungsstufe genau zu spezifizieren. Sodann sind die moglichen und notwendigen
Beitrdge jeweils des Lieferanten bzw. des Kunden zu identifizieren, vgl. Abbildung
4. Diese ,,Lieferungen* bzw. ,Nachfragen* erfolgen iiber zumeist riickgekoppelte
Informationsverarbeitungsprozesse und greifen auf Daten der jeweils betroffenen
Wertschopfungsstufe zu. Spezielle Daten sind dabei Material- bzw. Produkteigen-
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ADbb. 1b: GeschiftsprozeB ,,Produktentwicklung®, Detailausschnitt

schaften (Qualitdt, Umweltaspekte), Verarbeitungseigenschaften bis hin zum Aus-
tausch virtueller Vorprodukte zur ebenfalls noch virtuellen Produktentwicklung der
jeweiligen Folgestufe'®.

16 Ein Beitrag hierfiir ist das Garn-Simulationssystem CYROS, das in (elektronischer)
Kommunikation mit dem Gewebe-Design-System DESIGN3 aus virtuellen Garnen, virtuelle
Gewebe erzeugt und diese fiir virtuelle Kleider einsetzt, vgl. Hardt (1996).
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Abb. 2a: Soll-Konzept Workflow

Die skizzierten Methoden sind jedoch nur niitzlich fiir die rdumlich verteilten
Teammitglieder, wenn sie iiber geeignete Daten-Austauschverfahren bzw. Repli-
kationsmechanismen verfiigen und ein verteiltes Dokumentenmanagement beherr-
schen.
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Abb. 3: Methoden/ Instrumente im Produktentwicklungsproze8

MAP = Manufacturer-Active Paradigm'’

CAP Customer-Active Paradigm'®

TRIZ = Systematische Innovation, Theorie der problemzentrierten Invention'®
CBR = Case Based Reasoning (Fallbasierte Expertensysteme)°

QFD = Quality Function Deployment?!

FMEA = Fehlerméglichkeits- und EinfluBanalyse?

OE Design of Experiments®®

SPC Statistical Process Control

Zur Unterstiitzung der virtuellen Integration verteilter Entwicklungsprozesse
kann aus technischer Sicht im Rahmen des sogenannten Computer Supported Co-
operative Work (CSCW) Groupware als Mehrbenutzer-Software eingesetzt wer-

17 Das MAP ist dadurch gekennzeichnet, da8 der Hersteller die Initiative zur Produktent-
wicklung ergreift. Vgl. Hippel (1978) und Kirchmann (1994).

18 Das CAP ist dadurch charakerisiert, daB von einem potentieller Anwender/Kunden die
Initiative zur Neuproduktentwicklung ausgeht, indem er eine Anfrage an den Hersteller rich-
tet. Vgl. Hippel (1978) und Kirchmann (1994).

19 Fiir das von dem russischen Wissenschaftler Altschuller (vgl. Altschuller (1995))
geprigte Akronym TRIZ existieren in der Literatur unterschiedliche Ubersetzungen. In der
amerikanischen Literatur wird hiufig von einem Ansatz zur systematischen Innovationsfin-
dung gesprochen (vgl. GAL/OPC Research Committee (1997)). In der deutschen Literatur
spricht beispielsweise Mohrle von ,dem Konzept der Problemzentrierten Invention* (vgl.
Mohrle / Pannenbicker (1997)).

20 Obwohl das fallbasierte SchlieBen oder Case-Based Reasoning, kurz CBR, in den letz-
ten Jahren zu einer anerkannten Problemldsungsmethode geworden ist, existiert kein einheit-
liches Theoriegebidude (,.Bauanleitung®). Jedes fallbasierte System muB ganz spezifisch an
die konkrete Aufgabe angepaBt werden. Sowohl KI 1/1996 als auch Wirtschaftsinformatik
38 (1996) 1 sind Themenhefte zu CBR und damit Ausdruck der momentan wachsenden Be-
deutung von CBR.

21 Schuler (1992) und (1993).
22 Franke (1987).
23 Kleppmann (1992).

11 Schwaninger
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den®*. Diese erlaubt es, auf elektronischen Weg Informationen zwischen den Mit-
gliedern einer Gruppe koordiniert auszutauschen und dabei zu helfen, die im orga-
nisatorischen und methodischen Bereich erarbeiteten Konzepte durch eine entspre-
chende Informations- und Kommunikationsinfrastruktur umzusetzen. CSCW nutzt
konsequent neue und innovative Informations- und Kommunikationstechnologien
in neuen Kombinationen und mit neuen Integrationsmoglichkeiten®”.

Ahnlich der Automatisierung administrativer Titigkeiten innerhalb von Unter-
nehmen durch sogenannte Workflow-Management-Systeme? wird bei virtueller
Integration untersucht, wie weit auch die unternehmensiibergreifenden Abladufe
mit hohem Administrationsanteil informationstechnologisch automatisiert werden
konnen bzw. sollen.

Die technische Realisierung eines Workflow, der verschiedene Unternehmen
einbindet, ist nicht unproblematisch. Dies riihrt vor allem daher, daB sich die ge-
genwirtig verfiigbaren Workflow-Systeme héufig noch auf lokale Prozesse und
Aktivitidten in einzelnen Unternehmensbereichen beziehen und entsprechende
unternehmensspezifische Anwendungen miteinander verbindet. Die virtuelle Inte-
gration erfordert jedoch Systeme, die an iiberbetrieblichen Wertschopfungsketten
ausgerichtet werden konnen. Auf dieses Ziel werden auch die zuvor erwihnten Ge-
schiftsprozeB-Modelle gerichtet, die in und zwischen den beteiligten Unternehmen
fiir den Bereich der Produktentwicklung gebildet werden. Adaptierte bzw. weiter-
entwickelte Workflow-Systeme sollten insbesondere auch interorganisatorische
Medienbriiche (z. B. Textsystem — Druck — Fax — Textsystem) vermeiden. Dies
wiirde die Ablaufeffizienz der iiberbetrieblichen kooperativen Produktentwicklung
deutlich erhohen.

Fiir die Realisierung des technologischen Konzeptes miissen zunédchst geeignete
Kommunikations- und Kooperationsplattformen geschaffen werden. Sodann miis-
sen Werkzeuge eingesetzt werden, die , traditionelle* Tatigkeiten im Entwicklungs-
prozeB als Telematik-Applikationen ausfiihrbar machen. Von Seiten der angewand-
ten Informatik beschiftigen sich gegenwirtig internationale Forschungsprojekte
mit der Bereitstellung der geeigneten Infrastruktur fiir Netzwerk-Engineering, mit
deren Hilfe Unternehmen einander Dienste anbieten und gewidhren sowie internes
und externes Wissen austauschen und projektbezogen konkretisieren konnen®’.

Neben der Kommunikations-Infrastruktur und der Funktionalitdt der Instru-
mente spielen insbesondere die Form und die Qualitit der iiberbetrieblichen Kom-

24 Krcmar/Schwabe (1996).

25 Dazu gehoren vor allem die technischen Entwicklungen auf dem Gebiet der Netzwerk-
technologie: ISDN, Breitband-ISDN und integrierte Breitbandkommunikationsnetze ermog-
lichen die Ubertragung hochwertiger bewegter Bilder sowie eine groBe Anzahl von Kommu-
nikationsdiensten mit hoher Ubertragungsgeschwindigkeit. Als Basis der verteilten Koopera-
tion gilt fiir die Zukunft die Intranet- und Internet-Technologie.

26 Becker/Vossen (1996) und Wersch (1995).

21 Vgl. Gausemeier u. a. (1996).

1n*
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munikation eine entscheidende Rolle. Einen vielversprechenden Ansatz fiir eine
qualitativ hochwertige, iiberbetriebliche Kommunikation stellt die Multimedia-
Technologie dar. Sie erméglicht im Gegensatz zu einer eindimensionalen Kommu-
nikation von Text, Grafik, Ton, Standbild oder bewegtes Bild eine mehrdimen-
sionale Kommunikation, indem diese Technologie die gleichzeitige Verfiigbarkeit
aller drei Medien erméglicht: Multimediale Systeme konnen computergestiitzt die
vormals getrennten Medien auf einer einzigen Nutzerschnittstelle, dem Computer-
terminal oder PC, zusammenfassen. Als sogenannte Multipoint-Kommunikations-
plattform ermoglichen sie eine medienintegrierende Kommunikation sowohl inner-
halb des Unternehmens als auch insbesondere zwischen dem Unternehmen und
seinem Umsystem, etwa zum Austausch von Produkt-Informationen mit den Kun-
den oder den Austausch von Teile-Informationen mit den Lieferanten. Besprechun-
gen zwischen verschiedenen geographisch verteilten Kooperationspartnern konnen
durch Videoiibertragung der Gesprachspartner (Videokonferenz) im Rahmen ver-
teilter Multimedia-Systeme trotz physischer Distanz eine personliche Komponente
erhalten. Diese Aspekte sind, besonders auch fiir die gemeinsame Produktent-
wicklung in rdumlich verteilten vertikalen Wertschopfungsketten relevant, etwa in
VIRTEX, dem nachfolgend skizzierten Forschungsprojekt.

C. VIRTEX - Ein europiisches Verbundforschungsprojekt
zur virtuellen Integration

Unmittelbar an die Moglichkeit der Virtuellen Integration durch geeignete I & K-
Technologien kniipft das Brite-Euram Projekt VIRTEX?® an. Hieran sind, wie Ab-
bildung 5 zeigt, drei Forschungsinstitute und insgesamt vierzehn Industrieunter-
nehmen als Projekt-Partner sowie zahlreiche weitere Unternehmen als Unter-Auf-
tragnehmer beteiligt.

Das Forschungs-Projekt, mit dem im Januar 1997 begonnen wurde, ist auf vier
Jahre angelegt. Darin sollen keine neuen Produkte der Informations- und Kommu-
nikations-Technologie entwickelt werden. Vielmehr sollen, unter Einsatz vorhan-
dener Technologien, solche Organisationsformen in der gemeinsamen Produktent-
wicklung erarbeitet und erprobt werden, die erst durch den Fortschritt im Bereich
der Telematik mit vertretbarem Aufwand mdoglich werden. Ein herausragendes
Anliegen des Forschungsprojektes besteht darin, Forschungseinrichtungen in den
InnovationsprozeB auf jeder Stufe einer Wertschopfungskette zu integrieren. Damit
soll der TransferprozeB von ingenieurwissenschaftlichem Wissen als Ergebnis der
laufenden Forschung fiir die Entwicklung marktfahiger Endprodukte wesentlich
vereinfacht und beschleunigt werden. Dariiber hinaus soll es zur Gestaltung der
Produktionstechnologie nach heutigem Stand der Technik genutzt werden. Beson-

28 BRITE EURAM (Projekt-Nr: BE-96 3470). Die Koordination des Forschungsprojektes
obliegt dem Autor dieses Beitrages.
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deres Augenmerk wird bei der Kooperation der beteiligten Unternehmen auf die
Bereiche Qualitdtsmanagement und Umweltmanagement gelegt werden. Auf diese
Weise sollen

1.

Gesichtspunkte der Umwelt-Bilanzierung vorwiegend kurzlebiger Konsum-
giiter die Produktentwicklung unter ganzheitlichen Gesichtspunkten iiber alle
Stufen der Wertschopfungskette mitbestimmen,

. ein stufeniibergreifendes Qualitdtsmanagement bereits bei der Produktentwick-

lung EinfluB auf die technologische Prozefgestaltung nehmen und

durch eine iiber mehrere Stufen praktizierte Zielkunden-Orientierung eine
marktnahe und marktgerechte Entwicklung von Produkten erfolgen, die nur
einen Bruchteil der Zeit — und der Entwicklungskosten — der bisherigen Vor-
gehensweise erfordert.
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Abb. 5: Topologie der Unternehmen und Forschungseinrichtungen,
die an der virtuellen Integration der Produktentwicklung beim Forschungsprojekt
VIRTEX beteiligt sind

Gerade der letztgenannte Aspekt ist fiir die europdischen Hersteller von Beklei-

dungs- und Heimtextilien von besonderer Bedeutung. Durch die traditionellen For-
men der stufenweisen Entwicklung und der Prisentation textiler (Zwischen-)Pro-
dukte wie Garne und Gewebe auf Messen geht nicht nur viel Zeit, sondern auch
viel produktspezifisches Wissen verloren. Deshalb ist es heute verhiltnismaBig
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leicht, in die Produktentwicklung und die Produktion der textilen Kette sozusagen
»quer* einzusteigen oder als ,, Trittbrettfahrer* aufzuspringen. Strategische Partner-
schaften zur gemeinsamen Produktentwicklung selbst raumlich entfernter Unter-
nehmen konnten unter Mithilfe der verfiigbaren Technologie und Methodik auch
dazu beitragen, die Entwicklung und die Produktion des Kulturgutes ,, Textil* in
Europa zu behalten, auch wenn es sich dabei um eine sogenannte ,reife” Branche
handelt, die gemeinhin nicht als innovativ angesehen ist.
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Team Syntegrity® —
ein kybernetisches Verfahren fiir Team-
und Organisationsentwicklung

Von Maarten H. Willemsen

A. Was ist Team Syntegrity®?

Die Workshopmethode Team Syntegrity® wurde von Stafford Beer, dem Be-
griinder der Managementkybernetik, entwickelt. Die Methode beruht auf wissen-
schaftlichen Ansiatzen der Informations- und Systemtheorie. Die Entwicklungs-
geschichte wurde ausfiihrlich in Stafford Beers ,Beyond Dispute” (John Wiley,
1994) niedergeschrieben. Das Buch enthilt nur spérliche Hinweise darauf, wie
man eine Syntegration konkret von A bis Z durchfiihrt. Ich stelle das Verfahren aus
der Sicht eines Praktikers dar, der an Syntegrationen teilgenommen und solche
mitgeleitet hat.

Warum hat Stafford Beer dieses Verfahren entwickelt? Wahrscheinlich wissen
Sie, dass Stafford Beer das Modell des Lebensfahigen Systems, das Viable Systems
Model, entwickelt hat. Diesem Modell sind an dieser Tagung einige Referate ge-
widmet. Ein Hauptproblem, das man in fast allen Organisationen diagnostizieren
muB, ist das mangelnde Zusammenspiel zwischen der operativen und der strate-
gischen Fiihrung, oder wie Stafford sagen wiirde, zwischen dem System 3 und dem
System 4 des lebensfahigen Systems.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Tagesgeschift (operative Fiihrung) und der
Zukunftsausrichtung (strategische Fiihrung) muB institutionalisiert werden. Das ist
oft nicht so einfach, denn diese beiden Fiihrungsebenen sprechen unterschiedliche
Sprachen, verwenden unterschiedliche BezugsgroBen oder Perspektiven. Zu die-
sem Zweck hat Stafford Beer Team Syntegrity entwickelt. Team Syntegrity ist ein
erprobtes und bewihrtes Interface zwischen den verschiedenen Unternehmens-
funktionen, das die Komplexitit der heutigen Aufgaben absorbieren kann. Viele
herkdmmliche Ansdtze — wie zum Beispiel Kommissionen oder hierarchische
Organisationen — sind dieser Aufgabe nicht gewachsen. Vielleicht kennen Sie ent-
sprechende Beispiele aus Threr Erfahrung. Entweder man kann zuwenig Betroffene
zu Beteiligten machen, oder der Entscheidungs-Proze8 dauert viel zu lange. So
lange, bis jemand am SchluB einen ,.einsamen Fiihrerentscheid* fallen muB oder
bis standige Feuerwehraktionen notig werden.
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I. Team Syntegrity — Aufbau

Team Syntegrity macht sich die geometrischen Eigenschaften des Ikosaeders
zunutze. Das Ikosaeder ist ein platonischer Korper mit 12 Ecken, 30 Kanten und
20 Seitenflachen (vgl. Abbildung). Die tragenden Elemente werden im Ikosaeder
weitgehend auf Zug belastet, und nicht auf Druck (dhnlich wie bei den geoda-
tischen Domen des Architekten Buckminster Fuller). Diese Eigenschaften werden
auf menschliche Organisationen iibertragen:

DreiBig gleichberechtigte Menschen bearbeiten ein Thema: Sie werden von
ihrem Interesse gezogen, ,.der Druck von oben* wird unnétig. Es entsteht eine
synergetische Integritit (Ganzheit), die echte Kooperation ermoglicht. Das regel-
maBige Ikosaeder bildet die Architektur des Prozesses. Es gibt kein oben und kein
unten. So sind die Beteiligungschancen der Mitwirkenden gleich verteilt. Hierar-
chische Einfliisse werden weitgehend ausgeschaltet.

Abb.: Ikosaeder-Geriist mit einigen internen diagonalen Beziehungen
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Team Syntegrity erlaubt den Teilnehmenden, die Ausgangsfrage der Syntegra-
tion unvoreingenommen und effizient zu erforschen. Team Syntegrity schafft ein
strukturiertes, stabiles Umfeld fiir kooperatives, aktives Lernen und Arbeiten, in
dem die Menschen sich wohl fiihlen und sich aus freien Stiicken einsetzen. Die
Teilnehmer organisieren sich selbst und gewinnen gleichzeitig an Fokus und Ziel-
gerichtetheit. Sie lernen wihrend der Syntegration iiber sich selbst, iiber das Work-
shopthema und iiber Gruppenprozesse.

I1. Team Syntegrity — Ablauf

In der Syntegration bearbeiten die Teilnehmenden gemeinsam eine Ausgangs-
frage, das Workshopthema. Eine Syntegration dauert 3 1/2 bis 4 1/2 Tage. Dabei
wird die Ausgangsfrage intensiv aus vielen Blickwinkeln untersucht. Diese Dauer
ist notwendig und ausreichend, um starke, kohirente Teams entstehen zu lassen,
die auf gemeinsamen Zielen, gemeinsamem Situationsverstindnis und gegen-
seitiger Achtung beruhen.

Gruppengrifle: Die Gruppe (von Stafford Beer Infoset genannt) umfaBt idealer-
weise 30 Teilnehmende. Doch kann das Verfahren GruppengroB8en von ca. 18 bis
42 Personen gut bewiltigen. Bei ungeniigender eigener Teilnehmerzahl des Auf-
traggebers / Verantstalters konnen auch externe Teilnehmer eingeladen werden.
Eine vielseitige Teilnehmerschaft ist anzustreben.

Tagesordnung: In der Syntegration gibt es keine von auflen oder ,,oben“ vor-
gegebene Tagesordnung. Die Teilnehmenden bestimmen zunichst in einem Kreati-
vitits- und ReduktionsprozeB jene 12 Themen, die sie im Rahmen der Ausgangs-
frage als wichtig erachten. Diese Eigendefinition der Themen ist eine wesentliche
Stirke der Methode; sie gibt den Teilnehmern die Erfahrung, daB wirklich ihre An-
sichten gefragt sind. Schon in dieser Phase wird eine Fiille neuer Ideen erzeugt.

Verteilung der Themen und Teilnehmenden: Die Teilnehmer werden nach ihren
Priferenzen von einem Computerprogramm auf die Themen verteilt, die sie in
kleine Gruppen bearbeiten. Ein Algorithmus optimiert simultan die Verteilung der
12 Themen (entsprechend den 12 Eckpunkten) und der 30 (18 bis 42) Teilnehmer
(entsprechend den Kanten) auf das Ikosaeder-Geriist. Die Computerallokation ist
wesentlich schneller und besser als die Verteilung von Hand.

Themenbearbeitung: Die 12 Themen werden in Fiinfergruppen bearbeitet. Jeder
Teilnehmer nimmt dabei drei unterschiedliche Rollen wahr: In zwei Themen ist
man ,,Team-Mitglied. Die Team-Mitglieder entwickeln eine gemeinsame Aussage
zum Gruppenthema. Bei zwei weiteren Themen spielt man die Rolle , Kritiker®, in
konstruktiver Art. Kritiker unterstiitzen die Gruppe mit ihren Stellungnahmen zum
Inhalt und Ablauf der Gruppendiskussion. Die dritte Rolle wird ,,Beobachter* ge-
nannt. Sie sind zusitzliche Informationsvernetzer.



172 Maarten H. Willemsen

Fiir die drei Tage der Themenbearbeitung gilt ein strikter Ablaufplan. Alle Teil-
nehmenden wissen im voraus, wann sie wo in welcher Rolle mitarbeiten. Pro Tag
laufen 12 Sitzungen, je zwei gleichzeitig, zu etwa 75 Minuten. Am SchluB} jeder
Sitzung gibt die Gruppe eine Aussage iiber die erzielten Ergebnisse ab. Die Aus-
sagen werden den Teilnehmern schriftlich und miindlich prasentiert. Dieser Proze
ist sehr anregend und fordemnd. Jedes Thema wird dreimal besprochen, das ist
wesentlich fiir den Informationsflu8.

Moderation: Jede Sitzung wird von einem ,Facilitator” begleitet. Die Gruppe
einigt sich selbst darauf, wie und wann der Facilitator eingreifen soll, denn die
Gruppe soll und kann sich selbst organisieren. Wir verwenden lieber das Wort
Facilitator (,Erleichterer) als Moderator (,,Dampfer, ,MaBiger*).

Plenarrunden, gemeinsame Mahlzeiten, ein musikalischer oder kultureller An-
1aB runden das Programm ab. Es bestehen geniigend Gelegenheiten fiir informellen
Austausch, ,, later, in the bar. .., wie Stafford Beer es ausdriicken wiirde.

B. Ergebnisse von Syntegrationen

Qualifizierte Aussagen: Als Resultat einer Syntegration liegen qualifizierte Aus-
sagen zu den 12 Themen vor. Diese enthalten neue Gesichtspunkte, grundsétzliche
Ideen und realistische Aktionspldne. Die Teilnehmenden gewinnen eindriickliche
(oft beriihrende und bewegende) Erfahrungen als gleichberechtigte Teammitglie-
der. Sie konnen besser zusammenarbeiten.

Optimaler Informationsaustausch: Jedes Teammitglied bearbeitet ein unter-
schiedliches zweites Thema, ist bei zwei weiteren Themen als Kritiker aktivt und
schaut sich in der Rolle als Beobachter bei iibrigen Themen um. Somit erfolgt ein
aktiver, laufender Informationsaustausch. Am Ende der Syntegration sind rund
90% der relevanten Informationen bei allen Teilnehmern verfiigbar.

Konfliktbereinigung, Teamgeist: Der Austausch von Meinungen und Standpunk-
ten fiihrt zu einer menschlichen Anndherung und baut Reibungsflichen ab. Ver-
trauen entsteht. Die Teilnehmer einer Syntegration werden zu einem Team zusam-
mengeschweiBt, das die erarbeiteten Aussagen motiviert mittriagt. Team Syntegrity
fordert den Respekt und die Akzeptanz der Teilnehmer.

Vernetzte Losungen: Gemeinsame Anschauungen fithren zu abgestimmten, ver-
netzten und eleganten Losungen. Mitarbeiter verbringen weniger Zeit in Sitzungen
und wissen trotzdem besser Bescheid. Die Menschen denken in Systemen, oft ohne
dieses Wort selbst zu brauchen. Nichts verbindet ein Team mehr als eine gemein-
same geloste Aufgabe, als gemeinsame Ziele und Probleme, geteilte Informationen
und Werte. Team Syntegrity ermoglicht das effizient.
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Wir haben auch gute Resultate mit Workshops erzielt, in denen nur einige
Elemente aus dem Syntegrity-ProzeB iibernommen wurden. Meistens, weil die An-
wender sparen wollten. Doch das Original bleibt uniibertroffen. Kunden, die aus
Kostengriinden Elemente aus dem ProzeB gestrichen haben, haben das spiter
bedauert.
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