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Zusammenfassung: Der Beitrag analysiert verschiedene Auffassungen und Theo-
rien iiber Organisationale Intelligenz, um daraus mégliche Stofrichtungen fiir die
Entwicklung von Steuerungsmechanismen, zum Aufbau und zur Nutzung von Or-
ganisationaler Intelligenz in Unternehmungen zu destillieren. Dabei werden auch
Beschreibungs- und Erkldrungsanscitze zu Organisationalem Lernen und Wissens-
management beriicksichtigt, die in unmittelbarem Zusammenhang mit Organisati-
onaler Intelligenz stehen.
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1 Lernen und Wissen als Parameter von Intelligenz

Die Begriffshierarchie aus Daten, Information, Wissen und Kompetenz bzw. Fihigkeit
wird in der Literatur vielfach diskutiert (z.B. [N098, S. 41]) und kann durch das Kon-
strukt Intelligenz nach oben abgeschlossen werden. Bereits auf der Ebene des Indivi-
duums ist Intelligenz mehr als Kompetenz. Intelligenz ist die ,,individuelle Fihigkeit ei-
nes Menschen, Kompetenz zu entwickeln und zu verwerten™. Sie ,.umfasst sowohl die
geistige Leistungskraft des einzelnen als auch seine Lebenstiichtigkeit”. [Mii99, S. 82]
Die Ubertragung des Konstrukts Intelligenz, analog zu Kompetenz und Wissen, auf ei-
nen organisationalen Kontext ist umstritten. Einerseits wird davon gesprochen, dass Or-
ganisationen ,,nicht nur ein Gehirn* hitten, sondern vielmehr selbst ,,Gehirne* seien.
[Wa96, S. 183] Andererseits wird festgestelll, dass Organisationen .keinen eigenen
Verstand haben* konnten [Do91, S. 26ff.], wo doch ein Gehirn offensichtlich Vorausset-
zung fiir Verstand und Verstand Voraussetzung fiir Intelligenz zu sein scheint. Weiterhin
fallt auf, dass neben dieser engagierten Auseinandersetzung iiber die Existenz von Intel-
ligenz auf der Organisationsebene eine Vielzahl von Publikationen Begriffe wie Infor-
mation, Wissen, Meinung und Intelligenz tautologisch verwendet oder aber eine exakte
Abgrenzung unterlisst.
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Analog zu obiger Definition individueller Intelligenz, ldsst sich feststellen, dass unter der
.Intelligenz der Unternechmung die kollektive Féhigkeit, Kompetenz zu entwickeln und
zu verwerten™ [Mii99, S. 84], verstanden werden kann. Sie 1st ,,die Fihigkeit einer Orga-
nisation, neuen Herausforderungen mit strukturellen Verdnderungen zu begegnen™.
[Gii97. S. 300] Intelligenz ist die Fihigkeit eines Systems, sich selbst zu dndern, um die
Situation zu bewiltigen, sein Umfeld aktiv zu beeinflussen und sofern erforderlich, eine
neue Umgebung zu finden. [Sc95, S. 1f.] Hierdurch wird sie zum zentralen kritischen
. Wettbewerbsfaktor und entscheidet tiber ..den Erfolg einer Unternehmung ... bzw. iiber
den Erfolg einer Nation ... im internationalen Wettbewerb™, [Mii99. S. 79] Organisa-
tionale Intelligenz (OI) ist eine Voraussetzung fiir die Bewdhrung von Unternehmungen
in turbulentem Umfeld. [Sc95, S. 23]

Als zentrales Element von organisationaler wie individueller Intelligenz kristallisiert sich
erneut, wie schon beim Konstrukt der Kompetenz, Wissen in seinen unterschiedlichen
Ausprigungen heraus. Als Indiz dazu wird angefiihrt, dass man sich auf jeden Typus von
Intelligenztest vorbereiten und verschiedene Formen trainieren konne. [Gii97, S. 162]
Hieraus wird das Oberziel fiir ein Wissensmanagement abgeleitet, die organisationale In-
telligenz zu steigern [Gii97, S. 300]. was eine Erfolgsbestimmung von Wissensmanage-
ment (WM) auferund der beschriebenen komplexen Auspragungen von Intelligenz nicht
eben erleichtert. In der neueren Psychologie gilt Intelligenz gar aufgrund zu hoher Kom-
plexitiit als nicht definierbarer Begriff. [Gii97, S. 162] Organisationale Intelligenz ist al-
so untrennbar mit organisationalem Wissen und organisationalem Lernen (OL) ver-
kniipft. Aus der Fiille der OI-Ansitze [Wi67; Sc85a; Re&6: Qu92: Su92; Ma93] soll die-
ser Zusammenhang kurz anhand der Konzepte von Schwaninger und Oberschulte skiz-
ziert werden.

Fiir Schwaninger [Sc99, S. 317-319] ist organisationales Lernen sowohl Ausdruck von
organisationaler Intelligenz als auch Voraussetzung fiir deren Erhohung. OL ist also in
diesem Zusammenhang Konsequenz und Ursache zugleich. Als intelligent werden Un-
ternehmungen bezeichnet, die Anpassung, Lernen und Entwicklung wirksam kombinie-
ren. Hierbei wird strikt zwischen Prozessen auf individueller bzw. Gruppenebene und
Prozessen auf Unternehmungsebene unterschieden. ..,Anpassung™ beschreibt hierbei die
nétige Selbsttransformation, um Anforderungen von auBen gerecht werden zu konnen.
_Lernen* bezeichnet die Erweiterung und grundlegende Verdnderung des Verhaltensre-
pertoires sowie die zunehmende Kapazitit, wirksame Aktionen zu initiieren. .Entwick-
lung® ist schlieBlich die wachsende Fahigkeit. eigene und fremde Anspriiche. z.B. durch
ein Andern der eigenen Struktur. zu erfiilllen. Im Extremfall kann Entwicklung daher zu
einer ginzlich neuen Identitit fithren. Als Beispiel konnte die Entwicklung des ehemals
vornehmlich metallverarbeitenden Mischkonzerns Preussag AG zum Reisekonzern TUI
AG dienen. Schwaninger [Sc99, S. 321-354] hiilt den heterarchisch-partizipativen Struk-
turtypus (HPT) fiir grundsitzlich besser geeignet als den hierarchisch-autoritaren Typus
(HAT). um Unternehmungen ..Jebensfihig® zu gestalten. Um dies zu belegen, beruft er
sich auf das Modell lebensfihiger Systeme (viable system model, VSM) von Beer
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[Be79]. Dieses Modell beschreibt eine Organisation als lebensfihig durch die Spezifak-
tion von Funktionen dezentraler Lenkungseinheiten sowie deren Zusammenwirken auf
der Basis von Rekursion und netzwerkartiger Verkniipfung.

Oberschulte zufolge ist OI die ,.Fihigkeit einer Organisation ..., Antworten auf neue Fra-
gestellungen zu finden™ [Ob96, S. 46]. Sie setzt sich aus den drei Subdimensionen orga-
nisationale Lernfihigkeit, organisationales Wissen und organisationales Gediichtnis zu-
sammen. Organisationales Lernen wird als Prozess verstanden, der auf diese Sub-
dimensionen einwirkt. [Ob96, S. 46] Ahnlich wie beim Ansatz von Schwaninger, wer-
den die Subdimensionen als BestandsgroBe sowohl als Ausgangsbasis wie auch als Er-
gebnisgrofie organisationalen Lernens autgefasst. OI ist zwar in einer Organisation nicht
als dinglicher Bestandteil lokalisierbar, wohl aber duBert sie sich (ausschlieBlich) in der
Geschwindigkeit und der Qualitit der Lisungsfindung. Ol ist lediglich Potenzial, d.h. sie
kann sich auf die Effizienz und Effektivitidt der Organisation auswirken. muss es aber
nicht, wenn diese Fihigkeit ungenutzt bleibt. [Ob96, S. 47f.]

Metriken zur Messung des Einflusses von OI auf Effizienz und Effektivitit oder zur Be-
wertung der OI-Subdimensionen bzw. des Prozesses organisationalen Lernens werden
bislang nicht geliefert. Die zielorientierte Steuerung organisationaler Intelligenz stellt
sich vielmehr als ein weithin ungeléstes Problem dar.

Was sollte also ein Controlling Organisationaler Intelligenz idealtypischer Weise leisten
bzw. was ist unter OI-Controlling zu verstehen? Hinweise liefern die Controlling-
systematisierung von Weber, die ein OI-Controlling im Sinne eines Bereichscontrollings
nahe legt, und die Controllingdefinition von Kiipper, welche OI-Controlling im Sinne
einer Koordinationsfunktion im Management von Ol impliziert. Weber liefert eine Sys-
tematisierung spezialisierter Controllingbereiche. Hierzu verweist er auf funktions-, fak-
tor-, produkt-, zeithorizont-, unternehmungsziel- und unternehmungs-organisations-
bezogene Bereichsgliederungen sowie eine Perioden- versus Projektgliederung und eine
Unterstiitzung von Fiihrungs- oder Leistungssystem. [We93, Sp. 301-304] Bezogen auf
diese Systematisierung stellt das OI-Controlling eine faktorbezogene Bereichsglicderung
im Controlling, ndmlich im Hinblick auf Organisationale Intelligenz, dar. Die anderen
Merkmale der Systematisierung bleiben zuniichst unberiihrt bzw. kénnen im Einzelfall
relevant sein. So ist z.B. ein OI-Controlling sowohl als Perioden- als auch als Projekt-
controlling denkbar. Nach dieser Positionsbestimmung liefert die Zuhilfenahme der
Controllingdefinition von Kiipper eine Konkretisierung der Aufgaben von OlI-
Controlling. Kiipper zufolge ist die Aufgabe der Unternehmungsfiihrung die strategische
und operative Steuerung der leistungs- und finanzwirtschaftlichen Unternehmungspro-
zesse, wobei das System Fiihrung aus den Subsystemen Organisation, Personalfithrung,
Planung und Kontrolle, Informations-system und Controlling besteht. Die Abstimmung
der vier anderen Fithrungssubsysteme zu einem Ganzen ist die Aufeabe des fiinften Fiih-
rungssubsystems Controlling. [Kii95] Ubertragen auf den Fokus dieses Beitages, bedeu-
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tet dies, dass dem OI-Controlling die zielorientierte Koordinationsfunktion innerhalb des
Aufbaus und der Nutzung Organisationaler Intelligenz zukommt.

Auferund der dargestellten Nachbarschaft zu den Konzepten des Wissensmanagements
und des organisationalen Lernens macht es Sinn. nach Implikationen in diesen Diszipli-
nen fiir das OI-Controlling zu suchen. Die folgenden Abschnitte liefern die Ergebnisse
dieser Suche in der wissenschaftlichen Theorie und destillieren drei strategische Stol-
richtungen fiir ein OI-Controlling und geben Hinweise fiir eine Anwendung in der Pra-
Xis.

2 Untersuchung theoretischer Konzepte auf Implika-
tionen fiir das OI-Controlling

Im Folgenden werden zwlf Konzepte des organisationalen Lernens und des Wissens-
managements aus der Theorie identifiziert. Es lohnt sich eine Analyse ihrer Tauglichkeit
als Grundlage fiir das OI-Controlling. [Ka04] Die Unterscheidung der Konzepte in OL-
und WM-Ansitze ist dabei nicht nur historischer Natur. Die sechs Konzepte Organisati-
onalen Lernens besitzen vor allem eine Beschreibungs- und Analysefunktion hinsichtlich
der organisationalen Fortentwicklung. Sie kénnen somit wertvolle Erkenntnisse fir die
Grundlage eines OI-Controllings liefern:

e Organisationale Anpassung an Umweltverdnderungen

o Organisationale Entwicklung einer gemeinsamen Wirklichkeit
e Organisationale Entwicklung einer gemeinsamen Wissensbasis
e Kulturelles Lernen

e Organisationale Erkenntnissysteme und Gedéchtnisse

e Methoden einer lernenden Organisation

Pragmatische Interventions-, Steuerungs- und Fithrungskonzepte sind eher bei den sechs
Wissensmanagement-Konzepten zu suchen:

e Ressourcenbasierter Ansatz

e Prozessorientierter Ansatz

e Interaktionsorientierter Ansatz
e Netzwerkorientierter Ansatz

e Produktionsorientierter Ansatz

e Systemtheoretischer Ansatz
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Das Konzept ..Organisationaler Anpassung an Umweltverdnderungen* geht auf March
und Olsen zuriick [CM63, MO88], zeigt Gefahrenpunkte und mogliche Ursachen von
unzureichenden bzw. verhinderten Lernprozessen auf und fiihrt zu der Erkenntnis. dass
Lernen durch Erfahrung nicht zwangsliufig zu besserem Verhalten fiihrt (Situationsbe-
wertung unter Ungewissheit). Fiir das OI-Controlling wiiren hieraus Gestaltungsempfeh-
lungen hinsichtlich Organisation und Kultur ableitbar. Metriken fiir die Ursachen von
Lernblockaden liefert das Konzept aber ebenso wenig. wie einen Soll-Lernprozess. Die
Bestimmung eines ,,optimalen™ Lernergebnisses ist in diesem Konzept nicht méglich.

Das Konzept der ,,Organisationalen Entwicklung einer gemeinsamen Wirklichkeit™ nach
Argyris und Schon [AS74, AS78] liefert hoher- bzw. niederwertige Lernprozesse auf
drei Ebenen. Durch Anpassungslernen (,.single-loop learning™) werden die internen An-
passungsprozesse bei konstanten Zielen. Standards und Normen optimiert. Die externe
Anpassung und Reorientierung in einer sich verindernden Umwelt wird durch Ver-
anderungslernen (,.double-loop learning*) garantiert. Prozesslernen (.deutero learning*)
stellt eine iibergeordnete Ebene organisationalen Lernens dar. Das Lernen selbst wird ge-
lernt. indem der Lernkontext und die Aspekte der untergeordneten Lernprozesse reflek-
tiert werden. Diese zyklischen Lernprozesse kénnen einem OI-Controlling als Regelkreis
zugrunde gelegt werden. Methoden. die fiir ein solches Unterfangen niitzlich wiren, lie-
fert das Konzept nicht.

Auf Duncan und Weiss [DW79] geht der Ansatz der ,,Organisationalen Entwicklung ei-
ner gemeinsamen Wissensbasis® zuriick. Er postuliert das Konstrukt einer organisationa-
len Wissensbasis und sagt aus, dass Prozesse zum Wissenserwerb nicht steuerbar sind.
Als Implikation fiir das OI-Controlling l:iBt sich die bestandsorientierte Messung der or-
ganisationalen Wissensbasis festhalten. Metriken liefert dieser Ansatz nicht. Eine Beur-
teilung der sog. Leistungsliicke (,performance gap”) [DW79, S, 92, 98] als Soll-Ist-
Vergleich zwischen geplanter und realer Organisationsleistung fiihrt zwar zu einer indi-
rekten Beurteilung des eingesetzten Wissens, ist aber weder spezifisch genug noch prak-
tikabel.

Das ,.Kulturelle Lernen* nach Schein stellt die Organisationskultur als hauptsichliches
Vehikel organisationalen Lernens in den Vordergrund. Er fasst OL als organisationalen
Wandel auf, bei dem die Organisationskultur das Ergebnis organisationalen Lernens ist.
[Sc83, S. 63] Gleichzeitig wird die Kultur als Tridger organisationaler Lernprozesse dar-
gestellt. Im Zentrum der Betrachtungen steht ein Modell der Organisationskultur, beste-
hend aus drei Ebenen. [Sc85, S. 297ff.] Lernprozesse werden vor allem durch Angst be-
hindert (,,Anxiety 1*) oder gefordert (,,Anxiety 2). [Sc94, S. 2f.] Das Konzept erscheint
einerseits als zu umfassend fiir eine Anwendung im OI-Controlling. Relevante Objekte
oder Prozesse sind kaum wirtschaftlich messbar. Andererseits werden andere OI-
Determinanten wie z.B. die Informationstechnologie, Human Resources oder die organi-
satorische Gestaltung vernachlissigt.
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Im Zentrum von Hedbergs Uberlegungen stehen ,,Organisationale Erkenntnissysteme
und Gedidchtnisse. Die Unternehmung wird dabei als Stimulus-Response-Modell mit
gewollten Entlern- und Erneuerungslernprozessen beschrieben. Das kognitive System
selektiert die Informationen aus der Umwelt (stimulus) geméB seiner Weltanschauung
vor (,metalevel) und begrenzt die Grundgesamtheit legitimer organisationaler Hand-
lungen (response). [He81, S. 3, 10, 12ff.] Ein bestandsorientiertes OI-Controlling konnte
eine Bewertung der organisationalen Wissensbasis z.B. anhand der Relevanz von Wis-
sensobjekten hinsichtlich externer und interner Anforderungen vornehmen. Die Aktuali-
tit dieser Objekte (ex ante) oder die Haufigkeit der Nutzung der aus ihnen erarbeiteten
Information (ex post) konnten weitere Bewertungskriterien darstellen. Ein prozessorien-
tiertes Controlling miisste die Notwendigkeit konkret zu modellierender Entlern- oder
Erneuerungsprozesse beriicksichtigen. Der Wert von Wissensobjekten im Sinne von
Nutzen, Relevanz, Aktualitit bzw. Qualitdt konnte indirekt durch die Ergebnisse der
Prozesse erhoben werden, welche das Wissen als Input verwenden.

Senge liefert mil seinen ,Methoden einer lernenden Organisation® neun System-
Archetypen [Se93, S. 79-113, 378-390] als integratives Werkzeug fiir die Fithrungskraft
und zielt dabei lediglich auf Top-Manager groBer Unternchmungen. Implikationen fur
das OI-Controlling konnten aus seiner Betrachtung der Lernprozesse aus .Systemischer”
Sicht sowie seiner Definition von Wettbewerbsfihigkeit als Beherrschung von flinf
,Disziplinen* entstehen. (vgl. [Se93, S. 5-11, 57ff., 139-269]) Leider stellt er keine prak-
tikablen Methoden fiir das Controlling zur Verfiigung, da der Lernprozess, das Lernre-
sultat, der Effizienzbegriff und die Abgrenzung von individuellem, Gruppen- und orga-
nisationalem Lernen nicht spezifiziert werden.

Der ,,Ressourcenbasierte Ansatz™ (resource-based view) [Pe59; Weg4] sowie seine Wel-
terentwicklungen zum ,Fahigkeitenbasierten Ansatz™ (capabilitiy-based view) [Sta™92]
und zum ,Wissensbasierten Ansatz" (knowledge-based view) [Grol; Gro6; GrYoa;
Sp94: Sp96; Sp98] postulieren die Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch die ef-
fektive Nutzung intangibler Ressourcen und die effektive Kombination intangibler mit
tangiblen Ressourcen. Fiir das OI-Controlling konnte also das Benchmarking der Res-
sourcennutzung und Ressourcenkombination sinnvoll sein, da langfristiger Unter-
nehmungserfolg nur durch effizientere Allokation im Vergleich zu den Wettbewerbern
erzielt werden kann. Eine bestandsorientierte Messung und Bewertung der intangiblen
Ressourcen wiirde dieser Ansatz ebenfalls nahelegen. Instrumente und Metriken fiir den
Ressourceneinsatz, die Beschaffungsplanung, die monetdre Aggregation verschiedener
Wissensarten und die Integration bzw. Kombination tangibler mit intangiblen Vermo-
censwerten fehlen in diesem Ansatz bislang oder sind unzureichend. Die Unterschei-
dungskriterien von wertvollem und weniger wertvollem Wissen (z.B. anhand der Krite-
rien heterogene Verteilung, Immobilitat, Immitierbarkeit, Substituierbarkeit) erweisen
sich als zu grob.
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Der | Prozessorientierte Ansatz™ liefert eine Beschreibung von Wissensmanagement als
eine Abfolge bzw. ein Zusammenspiel dezidierter Aktivititen (z.B. [WiOI; HeO1; Hi99;
Pa98]). Dieser Ansatz zeichnet sich durch seine konsequente Anwendungsorientierung
aus und erfreut sich in Form der acht ,,WM-Bausteine* von Probst et al. grof3er Populari-
tat im deutschsprachigen Raum. [Pro™99] Es handelt sich um eine Sammlung von kon-
ventionellen Methoden und Techniken, die acht verschiedenen Aufgaben zugeordnet
sind. Interessant fiir das Controlli ing ist, dass in diesem Fall Wissensmanagement als
Managementkreislauf mit Zieldefinition und Kontrolle der Zielerreichung verstanden
wird. Eine Spezifikation, z.B. eine Steuerung mittels Bestands- oder Prozessmerkmalen,
erfolgt nicht. Neue Methoden sind hier nicht zu finden, da die einzelnen Aktivititen le-
diglich einen Ordnungsrahmen fiir bestehende Verfahren darstellen. Auch bleibt der fiir
die Bewertung von Wissen so wichtige Kontext durch die Beschriinkung auf die Ebene
des (sekundidren) Unterstiitzungsprozesses Wissensmanagement unberiicksichtigt. Der
wertschopfende bzw. primire Geschifts-prozess findet keine oder nur unzureichende
Beachtung.

Der ,Interaktionsorientierte Ansatz* besagt, dass die Entwicklung, die Transformation
und die Weitergabe von Wissen primir durch Kommunikation und Interaktion, also dem
Austausch von Kontext geschieht. Nonaka betrachtet in seinem Modell der »Wissenspi-
rale* die Interaktion zwischen den beteiligten Individuen einer Organisation innerhalb
und zwischen den verschiedenen aufbauorganisatorischen Strukturen (,.ontologische
Dimension®) sowie die damit verbundene Wissensgenerierung und -libertragung. [NT97,
S. 75, 84] Wissen kann nicht extern erworben werden, sondern muss selbst entwickelt
werden. Das kostbare und schwer imitierbare Wissen ist implizit und kann weder gelehrt
noch weitergegeben werden. Als Implikation fiir das OI- Controlling dient die Erkennt-
nis, dass effiziente Kommunikationsprozesse zu groBerer organisationaler Effektivitit
fiihren. Unklar bleibt leider die Konzeption des organisationalen Wissens sowie seine In-
stitutionalisierung. Validierung und Evaluierung des Wissens sind ebenfalls nicht kon-
kret dargestellt. Gleiches gilt fiir den Integrationsprozess in die abstrakte ,Ebene der
Wissensbasis™ und die Verkniipfung der unterschiedlichen Ebenen der ontologischen
Dimension einer Organisation. Nonaka und andere Autoren erliutern lediglich Bedin-
gungen, die eine Wissenserzeugung beglinstigen (z.B. [NT97, S. 88-99]). Konkrete Aus-
sagen, in welchem Fall der Wissensmanagementprozess erfolgreich verlduft und wie
dies festgestellt werden kann, werden aber nicht getroffen.

Die Vertreter eines ,Netzwerkorientierten Ansatzes* propagieren die Schaffung ge-
eigneter Rahmenbedingungen bzw. Infrastrukturen fiir selbstorganisatorische Prozesse.
Unternehmungsinterne oder -externe Wissensnetzwerke (..Knowledge Networks*) sind
als ,.informale Netze die wichtigsten Triger problemorientierter Lernprozesse®, [K1i*95,
S. 28f.] ,.Affinity Groups*®, ,,Communities of Practice® oder ,,Communities of Interest*
bilden den Rahmen fiir einen informellen funktions- bzw. prozessiibergreifenden Wis-
sensaustausch. Einen formalen Ansatz fiir funktions- iibergreifende, unternehmungs-
interne Wissensnetzwerke stellen ..Centers of Excellence* dar, in denen der Austausch

|
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bzgl. abgegrenzter Wissensgebiete institutionalisiert ist (vgl. [Al197, S. 219f.]). Ermdg-
lichen die Informationstechnologie und die Unternehmungskultur einen direkten Wis-
sensaustausch ohne Riicksicht auf hierarchische und funktionale Zugehdrigkeiten sowie
die Bildung von entsprechenden ,virtuellen™ Arbeitsgruppen ad hoc, kann von einem
.peer-to-peer knowledge networking” gesprochen werden. [Sa9, S. 199-204] Der
Kerngedanke beim Netzwerkansatz ist dabei, dass Wissensprozesse sich nicht durch das
Management erzwingen lassen, sondern dass es darauf ankommt, geeignete Rahmen-
bedingungen fiir einen selbstorganisierten Austausch zu schaffen. Fiir das OI-Controlling
bedeutet dies, dass der Sinn von Management bzw. Steuerung weitgehend negiert wird
und ein konkreter Nutzen von Netzwerken nicht abzugrenzen bzw. bestimmbar ist. Ziele
und zugehorige Metriken werden nicht formuliert. Welche Innovationen tatsidchlich auf
den Umstand des Netzwerkcharakters zuriickgefiihrt werden konnen, bleibt im Einzelfall
unbekannt.

Im deutschsprachigen Raum lenkte Ende der 70er Jahre Wittmann mit seiner pro-
duktionsorientierten Sichtweise die Aufmerksamkeit auf die Ressource Wissen. [Wi79]
Mit diesem ,,produktionstheoretisch-naturwissenschaftlichem™ Ansatz wurde Wissen als
Produktionsfaktor in die Produktionstheorie eingefiihrt. [WS00, S. 2] Es geht hier um die
Disposition von Wissensbestinden zur Kombination mit anderen Produktionsfaktoren.
Ein ,.Ausweis von Bestinden und Vorgingen der Lagerung™ von ,.Wissen als Gut*™ wird
gefordert. [Wi79, Sp. 22711.] Es wird also ein bestandsorientiertes OI-Controlling impli-
ziert. Metriken oder ein Hinweis auf solche werden nicht geliefert.

Die Kernaussage des ,.Systemtheoretischen Ansatzes™ (vgl. hierzu frithe Werke von
[Ha46: Fo82; GI87]) ist, dass Management von Wissen oder Intelligenz per se nicht
moglich ist. Unternehmungen sind nicht beliebig steuerbar. Sie werden als ,,autopoie-
tische Systeme* [Lu99: Ma85] bezeichnet, d.h. es handelt sich um lernende Systeme, die
sich durch eine fortwihrende Auseinandersetzung mit sich selbst sowie mit ihrer Um-
welt kontinuierlich selbst erneuern. Da diese Organisationen eine hohe Dynamik und
groBe Komplexitit bendtigen, um ,.sich selbst™ zu ,.erzeugen®, wird von einer Steuerung
mittels Regeln und Kontrollen abgeraten. Vielmehr gilt es, geeignete Anreize sowie or-
vanisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen fir den Erwerb, die Weitergabe und
die Nutzung von Wissen zu schaffen. Diese Wissensprozesse unterliegen einer ,.Emer-
genz”, d.h. sie entstehen aus dem Nichts. Sie sind nicht planbar, sondern geschehen zu-
fillig oder intuitiv. Fiir das OI-Controlling bleibt die Empfehlung einer Steuerung von
Rahmenbedingungen. Objektivierbare Kriteren oder MessgroBen, die diese Forderung
skonomisch praktikabel werden lieBen, fehlen. Auch die Frage, welche Qualitit ein ab-
solvierter Lernprozess besitzt, bleibt fiir die unternehmerische Praxis unbeantwortet. Ein
Indiz. ob die Rahmenbedingungen dem Lernprozess zu- oder abtriglich sind, fehlt somit.
Die folgende Tabelle faBit die Ergebnisse zusammen.
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Konzept Kernaussage Implikation Methoden

Org. Anpas- Gefahrenpunkte und Gestaltungsempfehl- keine Metriken fiir die

sung an Um- | mdgliche Ursachen von | ungen hinsichtlich Orga- | Ursachen von Lern-

weltver- unzureichenden bzw. nisation und Kultur ab- | blockaden

~ verhinderten Lernpro- leitbar )

dnderungen ) P kein Soll-Lernprozess

(P) zessen

Lernen durch Erfahrung
fithrt nicht zwangslaufig
zu besserem Verhalten
(Situationsbewertung un-
ter Ungewissheit)

Bestimmung eines ,,op-
timalen™ Lernergeb-
nisses nicht moglich

Org. Entwick-
lung einer ge-
meinsamen
Wirklichkeit (P)

hoher- bzw. nieder-
wertige Lernprozesse auf
drei Ebenen

Die zyklischen Lernpro-
zesse konnen einem Ol-
Controlling als Regel-
kreis zugrunde gelegt
werden.

keine

Org. Entwick-
lung einer ge-
meinsamen
Wissensbasis
(Bo)

Konstrukt einer org.
Wissensbasis

Prozesse zum Wissens-
erwerb nicht steuerbar

bestandsorientierte Mes-
sung der organisationa-
len Wissensbasis

keine Metriken

indirekte Beurteilung ii-
ber ,,performance gap*
nicht ausreichend bzw.
praktikabel

Kulturelles Ler-
nen

~Wissensmanagement by
Angst*

drei-Ebenen-Modell

Ansatz zu umfassend fiir
gezielte Planung und Er-
folgskontrolle

nicht wirtschaftlich
messbar

Vernachldssigung ander-
er Ol-Determinanten

Org. Erkennt-
nis-systeme und
Gedichtnisse

(Bo, P)

Unternehmung als S-R-
Modell

Entlern- und Erneuer-
ungslernprozesse

bestands- oder prozess-
orientiertes Controlling
dieser Prozesse denkbar
(Nutzung, Nutzen, Rele-
vanz, Aktualitdt, Qualitit
als mogliche Bewer-
tungskriterien)

keine konkreten Metho-
den angegeben

andere Wissensprozesse
werden vernachlissigt
oder simplifiziert

Methoden einer
lernenden Or-
ganisation

(P)

System-Archetypen als
integratives Werkzeug
fiir Top-Manager groBer
Unternehmungen

Betrachtung der Lern-
prozesse aus ,.systemi-
scher* Sicht

Wettbewerbsfihigkeit
durch Beherrschung von
fiinf ,,Disziplinen*

keine, da Lernprozess,
Lernresultat, Effizienz-
begriff und Abgrenzung
von individuellem,
Gruppen- und organisa-
tionalem Lernen nicht
spezifiziert werden

—
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Ressourcen-
basierter Ansatz

Generierung von Wett-
bewerbsvorteilen durch
effektive Nutzung intan-

Benchmarking der Res-
sourcennutzung und —
kombination, da lang-

Instrumente und Metri-
ken fiir den Res-
sourceneinsatz, die Be-

(Bo, B) gibler Ressourcen und fristicer Unternehmungs- | schaffungsplanung, die
effektiver Kombina-tion | erfolg nur durch effizien- | monetédre Aggregation
intangibler mit tangiblen | tere Allokation im Ver- verschiedener Wissens-
Ressourcen gleich zu den Wettbe- arten und die Integration

werbern erzielt werden | bzw. Kombination tan-

kann gibler mit intangiblen

i s Vermogenswerten fehlen

bestandsorientierte Mes- = :
oder sind unzureichend

sung und Bewertung der

intangiblen Ressourcen | Unterscheidungskriterien
von wert- und weniger
wertvollem Wissen er-
weisen sich als zu grob.

Prozess- Beschreibung von Wis- | Wissensmanagement als | keine neuen Methoden,

orientierter An-

sensmanagement als Ab-
folge bzw. Zusam-

Managementkreislauf
mit Zieldefinition und

da die einzelnen Aktivi-
tdten lediglich einen

satz
menspiel dezidierter Ak- | Kontrolle der Zielerrei- | Ordnungsrahmen fiir be-
(P) tivitdten chung stehende Verfahren dar-
. : P stellen

keine Spezifikation fiir
ein Ol-Controlling (z.B. | Fokussierung auf den
Steuerung mittels Be- (sekunddren) Unterstiit-
stands- oder Prozess- zungsprozess ., WM™
merkmalen)

Interaktions- Entwicklung, Transfor- Effiziente Kommunika- | Bedingungen, die die

orientierter An-

mation und Weitergabe
von Wissen geschieht

tionsprozesse fithren zu
erdferer org. Effektivi-

Wissenserzeugung be-
giinstigen, sind kaum

satz
primér durch Kommuni- | tét. messbar.
(r) kation, Interaktion bzw. o . .
Organisationales Wissen, | unklar, wann genau ein
dem Austausch von Kon- . =7 _
- dessen Evaluierung und | WM-Prozess erfolgreich
Verankerung sowie die | verlduft
Verkniipfung ..ontologi-
scher Ebenen™ bleiben
unklar.
Netzwerk- Schaffung geeigneter Der Sinn von Manage- keine Zielformulierung

orientierter An-
satz

Rahmenbedingungen
bzw. Infrastrukturen tiir
selbstorganisatorische
Prozesse

ment bzw. Steuerung
wird negiert.

konkreter Nutzen von
Netzw. nicht abzugren-
zen bzw. bestimmbar

keine Metriken
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Produktions- Disposition von Wis- bestandsorientiertes Ol- | keine

orientierter An- | sensbestinden Controlling

satz (Bo)

Systemtheoret- | Management von Wissen | Steuerung von Rahmen- | keine objektivierbaren
ischer Ansatz nicht moglich bedingungen Kriterien

Tabelle 1: Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

3 Fazit: Destillation dreier strategischer StoBrichtungen

Abschnitt 2 4Bt die Ableitung von drei unterschiedlichen strategischen Stofrichtungen
eines OI-Controllings zu. Diese wurden in Tabelle 1 mit , Bo™ , B und ,,P* gekenn-
zeichnet. Zum ersten ist dies die bestandsorientierte Messung und Bewertung der organi-
sationalen Wissensbasis (Bo). Sofern eine Ankniipfung der intangiblen an die tangiblen
Vermdégenswerte durch quantifizierbare Ursache- Wirkungs-Ketten gelinge, wire eine
exakte Ressourcenbeschaffungs- und Einsatzplanung méglich. Zur Aggregation ver-
schiedener Vermégensgegenstinde und zur integrierten, wertorientierten Analyse (z.B.
im Sinne einer Bewegungsbilanz) wiire eine monetire Bewertung des Wissensbestandes
wiinschenswert. Als zweite StoBrichtung stiinde ein Benchmarking des Ressourcenein-
satzes sowie deren -nutzung und —kombination zur Diskussion (B). Aufwendungen fiir
das Wissensmanagement, die Wissensprozesse selbst und der Output dieser Prozesse
wiren Gegenstand von internem oder externem Benchmarking. Dem liegt die Uber-
legung des ressourcenbasierten Ansatzes zugrunde, dass langfristiger Unternehmungs-
erfolg nur durch effizientere Allokation im Vergleich zu den Wettbewerbern erzielt wer-
den kann. Eine explizite Verkniipfung der Benchmarking-Ergebnisse mit dem tat-
siichlichen Unternehmungserfolg diirfte hier ebenfalls die grobte Herausforderung dar-
stellen. Als dritte strategische StoBrichtung eines OI- Controllings kann die performance-
orientierte Steuerung der Wissens- bzw. Lernprozesse dienen (P). Dies kénnte anhand
dezidierter WM-Aktivititen wie im prozessorientierten Ansatz oder aber anhand der
Steuerung von allgemeinen Kommunikationsprozessen wie im interaktionsorientierten
Ansatz geschehen. Ein Nachweis, dass effiziente Kommunikationsprozesse zu gréBerer
organisationaler Effektivitit filhren (wie im interaktionsorientierten Ansatz postuliert),
widre wiinschenswert. Dies kénnte z.B. durch eine enge Verkniipfung mit den unter-
stitzten Geschiftsprozessen bzw. deren Zielen gelingen.
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