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Zusammenfassung: Die Fertigkeiten im Umgang mit Komplexitit und Dynamik sind
wesentliche Lernziele zur Erhaltung bzw. Erlangung von Zukunfisfihigkeit. Der Beitrag
soll dieses Phdnomen erldutern und die Herausforderungen fiir das Management von
Organisationen ableiten. Er soll aufzeigen, warum und wie Organisationen sich diesen
Herausforderungen stellen konnen, unabhdingig von ihrer Grofie und ihrem Zweck. Mit
dem think!t@nk-Management-Model® soll eine systemische Sichtweise im Management
unterstiitzt werden.

1 Einleitung

Kybernetisch gesehen umfasst Intelligenz die Fahigkeit eines Systems'
1. Sich selbst zu dndern, sich verdanderten Gegebenheiten anzupassen
2. Sein Umfeld aktiv zu beeinflussen und zu verdndern

3. Sofern erforderlich eine neue Umgebung zu finden oder sich mit seinem Umfeld neu
zu konfigurieren

4. Einen substantiellen Beitrag an die Lebensfdhigkeit und Entwicklung derjenigen
grofleren Einheiten zu leisten, in die es eingebettet ist.

! Schwaninger, Markus, Das Modell Uberlebensfihiger Systeme — Ein Strukturmodell fiir
organisationale Intelligenz. Lebensfdhigkeit und Entwicklung. Diskussionsbeitrag No. 35 im
Mai 2000 ; Seite 2
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Lernen soll hier iiber die reine Wissensgenerierung und -nutzung hinausgehen. Es soll
vielmehr die wissensbasierte Verhaltensinderung beinhalten, also die ,,Teilstiicke™ vom
Wissen zum Tun. Eine Lernende Organisation besitzt die Kreativitidt und Intelligenz,
also die Fahigkeit, Verdnderungen oder mogliche Verdnderungen im Umfeld wahrzu-
nehmen oder zu antizipieren, daraus Handlungsféhigkeiten zu generieren, Handlungsent-
scheidungen zu treffen und ganz entscheidend, diese Handlungen erfolgreich umzu-
setzen. Damit sollen Organisationen, in denen auch mal Fehler oder Misserfolge vor-
kommen, nicht die Intelligenz abgesprochen werden. Im Gegenteil. ,,Wo viel gehobelt
wird fallen Spéne®. Entscheidend ist, wie auch aus diesen Fehlern wieder gelernt wird.
Allerdings kann eine Organisation, die in der Regel Verdnderungsprozesse nicht er-
folgreich abschliefit, wohl kaum als intelligent bezeichnet werden. Mit dieser Definition
des Organisationalen Lernens wird der Begriff der Lernenden Organisation synonym mit
Organisationaler Intelligenz verwendet. Des weiteren wird in diesem Beitrag oftmals der
Begriff System benutzt. Eine Organisation kann als offenes sozio-6konomisches System
verstanden werden. Systemtheoretische Betrachtungen ergeben Kenntnisse dartiber, iiber
welche Hebel ein System in einen funktionstiichtigen Zustand versetzt bzw. gehalten
werden kann. Organisationen, die diese organisationale Intelligenz entwickeln konnten,
werden in diesem Beitrag als HPO’s (High Performance Organizations) bezeichnet.

2  Komplexitit und Dynamik

2.1 Komplexitit

Unter Komplexitit wird diejenige Eigenschaft von Systemen verstanden, in einer
gegebenen Zeitspanne eine groBle Anzahl von verschiedenen Zustinden annehmen zu
konnen, was deren geistige Erfassung und Beherrschung durch den Menschen erschwert.
Daraus ergeben sich vielfiltige, wenig voraussagbare, ungewisse Verhaltensmoglichkei-
ten’ Als MaBeinheit fiir Komplexitit wird der Begriff der Varietit benutzt. Varietit ist
die Anzahl moglicher Zustinde eines Systems. Die Zunahme der Varietit ist durch die
Globalisierung und die verbesserten Informationstechnologien, hier insbesondere dem
Internet, deutlich angestiegen. Die Halbwertzeit von Wissen hat deutlich abgenommen.
Es kann festgehalten werden, dass die Varietdt im Umfeld von Organisationen heute
deutlich gegeniiber der Vergangenheit zugenommen hat. Dieser Prozess wird sich in
Zukunft vermutlich noch weiter verstérken.

2 Bleicher, Knut:Das Konzept Integriertes Management, 6. Aufl. 2001 Seite 49ff
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2.2 Dynamik

Eng verbunden mit dem Begriff Komplexitit ist der Begriff Dynamik. Hier wird nun
nicht die Anzahl der verschiedenen Zustinde eines Systems betrachtet sondern die Zeit,
die bendtigt wird, von einem Zustand in einen anderen zu wechseln. Auch hier muss
man erkennen, dass die Verdnderungsgeschwindigkeiten von Zustdnden deutlich zuge-
nommen haben. Dieses Phdnomen fordert nicht nur entsprechende Lerngeschwindigkei-
ten in Organisationen, sondern auch ein verbessertes Imaginationsvermogen. Der Anteil
an unscharfem (Fuzzy)-Wissen steigt dramatisch und damit auch die Notwendigkeit der
Fertigkeiten, mit diesem Fuzzy-Wissen umzugehen. Dynamik spiegelt sich hdufig in
exponentiellen Wachstumsfunktionen wieder. Oftmals fehlt die Vorstellungskraft, wie
schnell sich wesentliche Verdnderungen im Umfeld unserer Arbeitsprozesse einstellen
und welche Auswirkungen diese haben konnen. In Abb. 1 soll eine solche Dynamik dar-
gestellt werden. Darin wird unterstellt, dass vor einer Liquiditédtskrise andere Krisen
vorhergehen, die wir zum Teil wenig oder gar nicht wahrnehmen. Durch die exponen-
tielle Steigung nimmt die verfiigbare Lernzeit zwischen den Krisen ab. Um in diesem
Umfeld noch gestalterisch steuern zu kdnnen, miissen unsere Frithwarnsysteme auf den
Priifstand gebracht werden. Die Frage lautet also: Wie hdngen Fiihrung, Strategie,
Prozesse, Erfolg und Liquiditdt zusammen ? Wenn es gelingt diese Zusammenhdnge mit
ihrer Komplexitdt und Dynamik zu begreifen, konnen Kennzahlen in vor gelagerten
Bereichen Frithwarnfunktionen iibernehmen. Je frilher das Warnsystem greift, desto
wahrscheinlicher ist es, dass die potenzielle Lerngeschwindigkeit in der Organisation
ausreicht, um weitergehende Krisen zu vermeiden. Die zweite Herausforderung ist die
stetige Erhohung der Lerngeschwindigkeit selbst. Wenn man nun eine steigende Dyna-
mik und Komplexitdt im Umfeld feststellt, so ist es verstidndlich, dass Forderungen laut
werden, die damit verbundenen Risiken zu reduzieren. Basel 2 und die restriktive Vor-
gehensweise der Banken ist eine logische Konsequenz daraus. Die Zukunftsfahigkeit
einer Organisation kann man nicht aus einer Bilanz ablesen, selbst wenn sie ordnungsge-
mal aufgestellt sein mag. Aber nur wenige Organisationen haben ein Management-
system, das Transparenz iiber die Komplexitit und Dynamik hinter den Zahlen liefert.
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Friiherkennung von Risiken

Die zur Verfiigung stehende Lernzeit schrumpft,
wenn Krisen-Signale nicht wahrgenommen werden

Liquiditatskrise

Erfolgskrise

Prozesskrise

Lernzeit

Schaden fur die Organisation

Strategiekrise

Fuhrungskrise

Zeit
Signal

Abb. 1: Die verschiedenen Krisentypen im Zeitverlauf

2.3 Auswirkungen im System Arbeit

Wenn wir nun davon ausgehen, dass die Stirke von Komplexitit und Dynamik das
Umfeld von Organisationen prigen, ist der Bedarf an organisationaler Intelligenz
besonders hoch, wenn Dynamik und Komplexitit hoch sind. Wir sprechen in diesem Fall
von einem ,,dynaxen“3 Umfeld oder der ,,teuflischen Zone*. Das Teuflische daran ist die
Zeitschere”, die sich aus folgendem Phinomen ergibt:

* bei steigender Komplexitidt nimmt der Bedarf an Entscheidungs- und Handlungszeit
zu

* bei steigender Dynamik nimmt die verfiigbare Entscheidungs- und Handlungszeit ab

? Kunstwort aus komplex und dynamisch
4 Bleicher, Knut:Das Konzept Integriertes Management, 6. Aufl. 2001 Seite 39
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Abb. 2: Wirkungen auf Prozess-, Projekt- und Lernzeit

Im dynaxen Arbeitsumfeld verlieren oftmals traditionelle Methoden ihre Wirkung. Dort
nehmen aufgrund vielfiltiger Verdnderungen Projekt- und Lernzeit zu. Damit ergibt sich
ein zweites ,,teuflisches Phdnomen:

* Zunehmende Verdnderungen verlangen einen héheren Arbeitseinsatz
» Kulturelle und Soziale Anspriiche verlangen immer geringere Arbeitszeit

Damit reicht die vorhandene Arbeitszeit oftmals nicht aus, allen Anforderungen gerecht
zu werden. Das Risiko, dass notige Lern- und Verdnderungsprozesse ausbleiben, steigt,
da zunehmende Freizeitorientierung und knappe Personalkostenbudgets Restriktionen
setzen. Selbst bei erhohter Prozesseffizienz nimmt die Prozesszeit pro Mitarbeiter und
Tag zu, da Produktivititssteigerungen in der Regel die Reduzierung von Personalkapa-
zititen begriindet. Die sich daraus abzuleitende Herausforderung ist die Erh6hung von
Prozess-, Projekt- und Lerneffizienz. Mit speziellen Methoden koénnen die zunehmenden
Herausforderungen gemeistert werden. Dies sind z.B. die vielfaltigen Kreativitdtsme-



6 Rainer Weichbrodt

thoden sowie Methoden zur Modellierung und Simulation sozio-6konomischer Systeme
wie system dynamics, Multi-Agenten-Modellierung und dynamische Prozessmodel-
lierung zur Verbesserung des Umgangs mit Komplexitit und Dynamik. Wissensmanage-
ment und die professionelle Nutzung der Internettechnologie sind weitere wichtige
Ansitze. Unternchmen miissen dieses Engpassproblem 16sen. Das "Tagesgeschift"
(Prozesszeit) hat in der Regel Vorrang. Nur, wenn Zeit iibrig ist, kann sie fiir Projekte
und zum Lernen genutzt werden. Die Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens
nehmen ungeachtet dieser Tatsache zu. Wenn es in der Organisation nicht gelingt,
Projekt- und Lernzeit gleichrangig neben den iiblichen Aufgaben zum "Tagesgeschéft"
werden zu lassen, wird die Wettbewerbsfahigkeit in Frage gestellt werden miissen.
Damit wichst der Druck nach Prozess-, Projekt- und Lerneffizienz stetig.

3 Die zwei Lernchancen

3.1 Lernen nach Schock

Im Lernbericht des Club of Rome’ von 1979 bemingeln die Autoren unsere Art des
Lernens, die sie als Lernen durch Schock bezeichnen. Es bedarf danach eines konkreten
Ereignisses, das zudem noch als subjektiv unangenehm empfunden werden muss, damit
Lernprozesse ausgelost werden. Nun, lieber spdt als iiberhaupt nicht lernen. Aber die
Risiken existenzbedrohlicher Schocks haben deutlich zugenommen. AuBerdem fehlt
héufig die notwendige Lernzeit, um existenzielle Verdnderungsprozesse zu realisieren.
Ein weiteres Problem ist ein Mangel an Betroffenheit, die uns einen Schock erst gar
nicht wahrnehmen lasst. Oft geschieht dies, weil die Kenntnis der Wirkungszusammen-
hinge nicht gegeben ist oder es an den notwendigen ethischen Werten mangelt. Um dem
zu begegnen, konnen folgende Ansétze verfolgt werden:

* Verstarkung der Werte (Wertewandel, normatives Management)
* Verbesserung der Fahigkeit in Wirkungszusammenhéngen zu denken

* Antizipation durch simulierte Schocks (Planspiele, Simulationen)

3.2 Innovatives Lernen

In dem Lernbericht des Club of Rome wird das innovative Lernen propagiert, das
folgende Elemente beinhaltet:

3 Peccei, Aurelio (Hrsg), Zukunftschance Lernen, Club of Rome, Bericht fiir die achtziger Jahre
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» geistige Vorwegnahme der Zukunft (Antizipation)

* Mitbestimmung der Individuen an Entscheidungsprozessen (Partizipation)
* Bewiltigung von Komplexitit

* Erweiterter Sinnbezug

Lernen ist die Vorbereitung auf eine neue Situation. Die in dem Lernbericht des Club of
Rome beschriebene neue Situation ist geprdgt durch zunehmende Komplexitidt und
Dynamik im Umfeld der Organisationen. Um diese neue Situation zu meistern bedarf es
neuer Methoden, da tradierte Methoden oftmals nicht mehr wirksam sind, auch dann
nicht, wenn man Sie mit verstirkter Intensitit anwendet. Oft verursachen Sie nur weitere
Probleme. So schreiben Ulrich/Probst: ¢

,Unsere ungelosten Probleme von heute sind sozusagen die Restposten unseres
Problemlosens von gestern — nur dass dieser Rest immer grofler wird, je mehr wir
versuchen, ihn mit einem Denken von gestern zu beseitigen*.

Die Uberlebensfihigkeit von sozio-dkonomischen Systemen, und auf diese sollte m.E.
Organisationale Intelligenz abzielen, hidngt von zwei Fiahigkeiten ab, die aus der
Systemtheorie entnommen wurden.

1. Ein System muss sich mindestens so schnell verdndern wie sein Umfeld
2. Ein System muss der Komplexitdt im Umfeld mit gleicher Komplexitét begegnen.

Letzteres ist angelehnt an eine Aussage von William Ross Ashby’ (Ashby’s law) iiber
die Absorbation von Varietit. Damit sind erkenntnistheoretische Grundlagen formuliert,
die Dynamik und Komplexitdt als Entwicklungstreiber moderner Managementansitze
herausstellen. Einer der bekanntesten Think Tanks fiir systemisches und kybernetisches
Management hat sich an der Hochschule St. Gallen entwickelt. Daneben gibt es einen
weiteren am Massachusetts Institut of Technologie MIT in den USA. Die erkenntnis-
theoretischen Ausfithrungen sollen nun mit folgender Aussage abgeschlossen werden:

»Organisationale Intelligenz ist die Fihigkeit von Organisationen, zunehmende
Komplexitit und Dynamik als Treiber fiir Verinderungen zu nutzen*

Diese Definition soll nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit haben. Sie ist aber
wesentliche Grundlage der Entwicklung des think!t@nk-Management-Model®"®.

6 Ulrich,H./Probst,G: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier fiir
Fiithrungskréfte. Bern und Stuttgart 1988

7 Ashby, W.Ross, An Introduction to Cybernetics, 1.Auflage, London 1956 Seite 206ff.

§ think!t@nk-Management-Model® ist eingetragenes Markenzeichen der think!tank Gesellschaft
fiir Zukunftsgestaltung
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4 Das think!t@nk Management Model®

4.1 Zukunftszenarien

Zukunftsszenarien haben eine wesentliche Bedeutung aus mindestens zwei Griinden.
Zum einen erkennt man frither ein Lernziel fiir die Zukunft, kann also eher mit der
Vorbereitung und dem Lernen beginnen. Zum anderen ist dieses Zukunftswissen wichtig
fiir ein Wertemanagement, das im nichsten Kapitel beschrieben wird. Ein umwelt-
bewusstes Verhalten beispielsweise wird in der Regel deshalb in Leitbildern und
Entscheidungen beriicksichtigt, weil Erkenntnisse dariiber vorliegen, dass eine
Nichtbeachtung der Umwelt zu einer irreparablen Schidigung letztendlich des eigenen
Umfeldes flihren wiirde. Sicherlich reicht Wissen nicht aus, um Werte zu generieren.
Wenn aber unser Verhalten keinerlei negative Beeinflussung der Lebensqualitét hétte,
dann wiirden wir wahrscheinlich keine Umweltleidbilder verwenden. Als zweites
Beispiel mochte ich die Bedeutung von Wissen und Lernen aufzeigen. Nachdem wir uns
kulturell zu einer lernfeindlichen Gesellschaft entwickelt haben, werden wir nun mit
Parolen konfrontiert wie ,,Lebenslanges Lernen* oder ,,Wir miissen umdenken®. Was
ausbleibt sind die Zukunftsszenarien, die diese Forderungen erkldren. Zum Beispiel, dass
jeder Einzelne Metakompetenzen im Rahmen von Gestaltungsfahigkeit erlangen muss,
weil in zunehmendem Mafle Verantwortung auf den einzelnen Biirger verlagert werden
wird, oder dass nach dem landwirtschaftlichen Sektor auch der zweite Sektor, die
Industrie, einen sinkenden Beitrag zur Finanzierung des Wohlstandes erwirtschaftet.
Damit kann zukiinftig nur auf international wettbewerbsfihigen Dienstleistungs-
potenzialen aufgebaut werden, die das geistige Kapital als wesentlichen Faktor
bendtigen. Nur wenige Organisationen haben heute allerdings dem Wissen und Lernen
die Bedeutung beigemessen, dass sie ins Wertemanagement aufgenommen wurden. Ein
erfolgreiches Wissensmanagement kann nicht gelingen, wenn nicht das Oberste
Management voll dahinter steht und dies aktiv mit nach vorne treibt.

4.2 Wertemanagement

Abgeleitet von dem Modell iiberlebensfiahiger Systeme von dem Kybernetiker Stafford
Beer’ sind im St. Galler Management Modell drei Managementebenen (normativ,
strategisch und operativ) aufgenommen worden, die sich durch ihre Komplexitéit und den
Zeithorizont ihrer Betrachtung unterscheiden. Es ist besonders wichtig, dass die Ebenen
integrativ ineinander greifen. Die Vernetzung der strategischen und der operativen
Ebene kann sehr gut mit dem Instrument der Balanced Scorecard ermdglicht werden.

? Beer, Stafford, The Heart of Enterprise, Chichester etc.: Wiley 1979
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Eine tatsichliche Integration der normativen Ebene findet eher selten statt. Aber genau
hier werden die Weichen fiir eine nachhaltige Entwicklung und die Zukunftsfahigkeit
einer Organisation gestellt.

4.3 Lern- und Wissensmanagement im TQM Ansatz

Im Jahre 1998 hatte ich ein Erlebnis, das Ausloser fiir unseren Wissensmanagement-
ansatz war. Ein Geschéftspartner informierte mich iiber das Exzellenz Modell der
EFQM, einer europdischen Vereinigung zum Thema Qualitdtsmanagement. Ich drgerte
mich dariiber, nicht schon 1991 davon erfahren zu haben. 1991 begannen fast zeitgleich
die Bemiithungen der EFQM und unsere im Bereich des TQM. Der EFQM-Ansatz passte
genau zu unserem TQM-Ansatz und hétte uns einiges erleichtern kénnen. Wir fragten
uns, wie wir sicher stellen konnten, dass unsere Fiihrungskrifte friih iiber Neuerungen in
ihrem Fachgebiet informiert sind. Damals wurde gerade auch die Balanced Scorecard
eingefiihrt. Schnell war eine Kennzahl geboren. Beziiglich des Wissens zum Thema
EFQM war sie —7, also 7 Jahre zu spét. Wir haben uns damals nicht trdumen lassen, dass
wir sogar diese Kennzahl in manchen Bereichen durch Zukunftswissen in den positiven
Werte-Bereich entwickeln konnten. Zumindest war dies die Geburtsstunde von
bewusstem Wissensmanagement in unserem Unternehmen.

Nun liefen Berater uns die Tiire ein, um uns Informations- oder Dokumentenmanage-
ment-Systeme anzubieten. Wissensmanagement musste aber mehr sein als das. Es folgte
eine Studium zu dem Thema Wissen. Schnell wurde klar, dass Wissen etwas mit
Wahrnehmung, Denken, Verstehen und eben mit Lernen zu tun haben musste. Wissen
konnte nur in Kdpfen von Mitarbeitern und Informationen lediglich Ressourcen der
Wissensgenerierung sein. Damit ist auch die enge Beziehung zu Systemwissenschaften,
Kybernetik und Konstruktivismus erkldrt. Wissen ist Ergebnis dieser Prozesse. Daher
muss Wissensmanagement auch eine Art ,,Lern- und Denkmanagement® enthalten. Des
Weiteren haben wir durch systemische Analysen eine negative Riickkopplung zwischen
Lernen und Regulierung feststellen konnen. Zunehmende Regulierung reduziert
Lernmoglichkeiten, fehlendes Lernen verlangt Regulierung. In Deutschland hat man die
Entwicklung mit allen negativen Konsequenzen perfektioniert.

Ich konnte in vielen Organisationen diesen Effekt auch innerhalb des praktizierten
Qualitdtsmanagement-Systems erkennen. Viel Biirokratie und Regulierung, wenig
Lernprozesse. Im think!t@nk Managementmodel® wird Lern- und Wissensmanagement
mit Total-Quality Management auf einer Ebene zusammengefasst, um deutlich zu
machen, dass TQM die Lernende Organisation zum Ziel haben sollte. Ansonsten konnte
Qualitdtsmanagement genau das Gegenteil bewirken und eher schaden.
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4.4 Die Perspektiven des think!t@nk Management Modells

think!t@nk-Management-Model ®
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Abb. 3: Das think!t@nk Management-Model®

In Anlehnung an den EFQM-Ansatz besteht das Modell aus folgenden Teilperspektiven:

Befihiger Ergebnisse
Prozessmanagement
Wertemanagement Kundenmanagement
Lern-/Wissensmanagement Management der gesellschaftlichen
Prozesse
Skillmanagement Ergebnismanagement
Strategiemanagement Rating
Kooperationsmanagement Risikomanagement
Technologiemanagement
Innovationsmanagement
Projektmanagement

Tab. 1: Perspektiven des think!t@nk-Management-Modells
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Dabei ist es eher eine philosophische Frage, ob die eine oder andere Perspektive
vielleicht ausgetauscht oder die Seiten wechseln sollte. Das Management-Modul wird
durch ein Expertensystem unterstiitzt, das jederzeit den Austausch von Perspektiven und
Erfolgskriterien ermdglicht. Daher ist die Abbildung 5 auch nur eine statische Darstel-
lung des momentanen Standes dieses Modells. Herzstiick ist das Prozessmanagement
und das MaBlnahmen-Controlling. Das Prozessmanagement ist selbst ein Prozess, ein
Metaprozess, der das Management und die Steuerung aller Prozesse ermdglichen sollte.
Zu jeder Management-Perspektive werden Erfolgskriterien erarbeitet. Diese Erfolgsfak-
toren werden qualitativ oder quantitativ zu einem Wirkungsnetz miteinander verkniipft

4.5 Die think!t@nk Management-Software PAMELA®

In dem systemischen Ansatz haben die Erfolgsfaktoren einen oder mehrere EinfluB3fak-
toren und wirken evt. auf einen oder mehrere andere Erfolgsfaktoren, und dies
perspektiveniibergreifend. Die Wirkungspfade werden hinsichtlich ihrer Starke (Skala 1-
9), Richtung (+,-) und der benétigten Wirkungszeit bewertet. Wir gehen davon aus, dass
das Wissen iiber Wirkungszusammenhdnge entscheidende Grundlage fiir den syste-
mischen Managementansatz ist. Es gilt, sogenannte negative Riickkopplungen zu er-
mitteln, die wir Esakalationsschleifen nennen. Negative Riickkopplungen konnen gut
oder schlecht fiir die Organisation sein. Vereinfacht gesagt setzt sich systemischen
Managen wir folgt zusammen:

1. Wissensgenerierung
- Generiere Wissen liber Wirkungszusammenhéinge
- Ermittle negative Riickkopplungen
2. Entscheidung/Handlung
- Schwiche die schidlichen negativen Riickkopplungen
- Stiarke die nutzbringenden negativen Riickkopplungen

Dies ist ein permanenter Prozess, der zur kontinuierlichen Uberpriifung der Wissensbasis
fithrt. PAMELA®' steht nun fiir

Plane > Agiere > Messe > Erklire > Lerne > treffe Annahmen

Die Wissensbasis des Expertensystems besteht aus drei Hauptelementen:

" PAMELA® ist eingetragenes Markenzeichen der think!tank Gesellschaft fiir Zukunftsgestaltung
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Knowledge-Base
1. Erfolgskriterien 2. Wirkungsnetz 3. Massnahmen
Informationen iiber Regelwissen iiber Wissen iiber Maflnahmen,
Erfolgskriterien fiir jede | Zusammenhdnge und deren Umsetzungsgrad
Managementperspektive. | Wirkungen zwischen den und Wirksamkeit
Kriterien werden Erfolgskriterien hinsichtlich beziiglich der zu
gewichtet und iiber der Art, Wirkungsstiarke und | beeinflussenden
Kennzahlen beplant. der Wirkungszeit. Erfolgskriterien
Istwerte werden ebenfalls | (Perspektiveniibergreifend).
erfasst. Dieses Wissen wird permanent
Managementperspektiven | iiberarbeitet
und Erfolgskriterien sind
jederzeit verdnderbar

Tab. 2: Wissensbasis der PAMELA® Management Software

Neben dem Kennzahlen-Controlling erhdlt das MaBnahmen-Controlling die stérkste
Bedeutung in diesem Management-Ansatz. Damit sind wir vom Wissen zum Tun
gelangt. An dieser Stelle greife ich den Begriff der High Performance Organisation
wieder auf. Das mittlere Element des Modells in Abb. 5 kann man sich als drehendes
Zahnrad vorstellen. Die Schnelligkeit dieses Zahnrades gibt die Beweglichkeit und
Lerngeschwindigkeit in einer Organisation wieder.

Das Prinzip ,,PAMELA® soll die Abbildung 6 aufzeigen. Es ist eng an den Deming-
Kreis (Plan/Do/Check/Act) angelehnt. Auch hier ist der Prozess im Unternechmen
wichtiger als die Wissensbasis selbst. Uber die Wissensbasis kdnnen Abweichungen
hinsichtlich ihrer Auswirkungen untersucht werden. Die Vorstellungskraft {iber
potentielle Risiken wéchst und es kommt zu einem erweiterten Sinnbezug durch die
Transparenz der Zusammenhinge. Uber das Wirkungsnetz lassen sich potentielle
Zukunftsrisiken ermitteln. Die Auswertungslogik basiert auf dem Sensitivitdtsmodell
von Prof. Frederik Vester ®. Da in der Regel kein gesichertes Wissen iiber die
tatsdchliche Auspragung der Wirkungsbeziehungen existiert, sprechen wir lediglich von
Annahmen, die permanent im Managementprozess iiberpriift werden miissen.



Das think!t@nk-Management-Model® 13
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Abb. 4: Aufbau des think!t@nk Expertensystems PAMELA ®

6 Zusammenfassung

Unsere Unternehmensgruppe beschiftigt 90 Mitarbeiter an fiinf Standorten, ist seit iiber
100 Jahren in Familienbesitz und in tradierten Geschéftsfeldern tétig. Die bewusste und
konsequente Anwendung des systemischen und kybernetischen Management-Ansatzes
seit bereits 13 Jahren stie oft auf Unverstiandnis und die zweifelnde Frage, ob dies denn
fiir ein Unternehmen unserer Grofle und Téatigkeit sinnvoll sein konnte. Mittlerweile ist
diese Frage nicht mehr unangenehm, da wir mit unserer Geschiftsentwicklung gegen
Konjunktur- und Branchentrends positive Ergebnisse aufzeigen konnen, was in den
ersten 5 Jahren noch nicht der Fall war. Innovationskraft und Identifikation der
Mitarbeiter stiegen genauso deutlich an wie Ertrag und Umsatz je Mitarbeiter und die
Unternehmensrendite.. Auch Anerkennungen von auflen, wie der Preis zum Wissens-
manager des Jahres 2003'', treiben die Motivationen nochmals an. Gerade mittel-
standische Unternehmen sollten iiberpriifen, ob sie nicht die Zunahme an Komplexitét
und Dynamik verspiiren. Wenn ja, dann darf es keine Frage der Unternehmensgrof3e
sein, sich der addquaten Methoden zu bedienen. Mit phpnuke-Intranet®'? haben wir auf
Basis einer Open-Source Losung eine Losung entwickeln kdnnen, die eben gerade fiir

! ein von der Zeitschrift Impulse, der Financial Times Deutschland und der Commerzbank
initiierter Wettbewerb zum Thema Wissensmanagement

phpnuke-Intranet® ist eingetragenes Markenzeichen der think!tank Gesellschaft fiir
Zukunftsgestaltung
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den Mittelstand einen kostengilinstigen Einstieg ins Wissensmanagement erlaubt. Auch
die systemische ganzheitliche Management-Betrachtung reduziert den Aufwand
betrédchtlich. think!t@nk wurde als Spin Off dieser Unternehmensgruppe gegriindet, um
anderen Organisationen Know how, Know why und Know what von Praktikern fiir
Praktiker weiterzugeben.

Literaturverzeichnis

[As56] Ashby, W.Ross, An Introduction to Cybernetics, London 1956.
[Be79] Beer, Stafford, The Heart of Enterprise, Chichester etc.: Wiley 1979.
[BI01] Bleicher, Knut, Das Konzept Integriertes Management, Frankfurt/New York 2001.

[Pe81] Peccei, Aurelio (Hrsg), Zukunftschance Lernen, Club of Rome, Bericht flir die achtziger
Jahre, Wien-Ziirich-Innsbruck ,1981.

[Sc99] Schwanninger, Markus (Hrsg), Intelligente Organisationen - Konzepte fiir turbulente Zeiten
auf der Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik, Berlin, 1999, Seite 65.

[Sc00] Schwaninger, Markus, Das Modell Uberlebensfihiger Systeme — Ein Strukturmodell fiir
organisationale Intelligenz. Lebensféhigkeit und Entwicklung. Diskussionsbeitrag No. 35, St.
Gallen 2000, S.2.

[UP88] Ulrich.H/Probst.G., Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier fiir
Fiihrungskréfte. Bern und Stuttgart 1988.



