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Wirtschaft

DER BETRIEBSWIRT

Einfache Losungen sind von gestern

: Komplexi'téit reduzieren

und einfache Losungen
suchen. Das galt lange
als Manager—Ideal Die
Anhinger der Balanced
Governance glauben,
dass komplizierten Auf-
gaben auch komplexe
Losungen entsprechen

Von Peter Kinne

Ressourcen gehort die zunehmen-
de Komplexitit zu den gréfBiten
Herausforderungen fiir Unternehmen.
Komplexitét driickt sich aus in der Viel-
falt nicht kalkulierbarer Zustande und Er-
eignisse. Wird sie zu grof3, verschlechtert

N ebender Verknappung natiirlicher

sich die Mdglichkeit, jederzeit richtig zu
handeln. Dieser Zustand ist mittlerweile

erreicht. In einem globalisierten Markt
werden Kunden immer vielfdltiger, an-
spruchsvoller und zugleich wechselfreudi-

. ger, Konkurrenten itmmer einfallsreicher.

Neue Technologien beschleunigen das In-

novationstempo und verkiirzen Produkt-

zyklen. Mit der Kraft eines Tornados wir-
belt das Internet klassische Wertschdp-
fungsketten durcheinander. Und das ist
nur ein kleiner Ausschnitt der aktuellen,

soziobkonomischen Drohkulisse. Parallel

dazu wéchst die Komplexitat interner Ma-
nagementprozesse, schon allein wegen
der vielen rechtlichen Auflagen. AuBer—
dem wiéchst mit der Gréfe eines Unter-
nehmens dessen Eigenkomplexitat, was
dessen Steuerung nicht einfacher macht.
Beim Versuch, Komplexitit in den

" Griff zu bekornmen werden Manager zu

Opfern urzeitlicher Reflexe: Um das Uber-
leben in einer durch brutale Auslese ge-
pragten Welt zu sichern, sind Menschen,
wie andere Lebewesen auch, seit Anbe-
ginn ihrer Existenz mit der Fihigkeit aus-

gestattet, uniibersichtliche: Situationen -
‘auf Wesentliches zu reduzieren. Im Ange-

sicht eines = hungrigen Sabelzahntlgers
war diese Strategie erfolgreich, indem sie
wirksame L(')sungsansatze lieferte (in die-

- sem Beispiel: Flichen).

In Zeiten von Globalisierung und D1g1—
talisierung jedoch kann diese an sich se-

' gensreiche Mitgift geféhrlich werden.
Denn durch die —~ meist unbewusste — Re-

duktion komplexer Entscheidungssitua-

tionen auf Bekanntes und Bewihrtes blen-

den Menschen das Unbekannte und Un-
iibersichtliche einfach aus. Symptome im
Management sind triigerische Scheinsi-
cherheit vermittelnde Werkzeuge, die ein-
seitige Orientierung an Finanzkennzah-
len, Mythen wie ,Wir wissen doch, wie
unsere Kunden ticken® oder die insbeson-
dere in Managerkreisen so beliebte Faust-
formel ,Fass es kurz und einfach!®.

Die Kybernetik (Lehre von der Steue-

rung von Systemen) lehrt uns, dass solche
Reaktionsmuster nicht das geeignete Mit-
tel zur Bewaltigung komplexer Herausfor-
derungen sind. Ashby’s law of requisite
variety besagt sinngemd0, dass-eine wirk-
same Ldsung potentiell immer so kom-
plex ist wie die Aufgabe, auf die sie sich
bezieht. Die oft vorherrschenden reduk-
tionistischen Verhaltensmuster erzeugen
,blinde Flecken® — Wissensliicken, die zu
Planungsfehlern, ungelésten Zielkonflik-

ten (in die Mitarbeiter investieren — oder *
doch lieber in den Kunden?) und Kon-
trollverlust fithren. In der Folge geht dann -

oft der Blick fiir Wesentliches verloren,
was zum Beispiel ein Unternehmen bevor-
zugenswert macht, und zwar nicht nur fiir
Kunden sondern auch fiir leistungsstarke
Mltarbelter, die jedes Unternehmen drin-
gend braucht, aber immer seltener be-
kommt. Wissensliicken dieser Art geféhr-
den die Existenz eines Unternehmens
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Wiahrend in der Managementpraxis

noch ,steinzeitliche Merkmale® anzutref-
fen sind, werden in der Wissenschaft

neue Akzente gesetzt. Balanced Gover-
nance ist eine Management-Strategie, die
auf 13 Wertepaaren mit Gegensatzcharak-
ter (Polarititen oder Paradoxien) basiert.

Sie sind das Ergebnis der Analyse wissen- .

schaftlicher Arbeiten der Jahre 1967 bis
2012, die darauf hinweisen, dass es Unter-
nehmen auf Dauer bessergeht, wenn sie
erfolgskritische Gegensdtze wie Wachs-
tum versus Profitabilitdt situationsge-
recht, aber auch ,,gut ausbalanciert“ reali-
sieren.

Im Balanced-Governance Ansatz sind
solche ‘Wertepaare erstmalig zu einem

ganzheitlichen Orientierungsrahmen zu-
“sammengefasst. Er besteht aus drei Kate-

gorien und beginnt mit Grundorientierun-

gen. Die Kriterien darin sind generell

stark von der Sichtweise der obersten Fiih-
rung geprigt und beemflussen sich gegen—

se1t10 :

= Ze:thcher Horizont: kurzfnstlo ver-

sus langfristig

- Systemfokus Innen51cht Versus Au-
Bensicht

- Umgang mit Wissen: vorhandenes
Wissen ﬁusschopfen versus neues Wissen
erkunden (exploztatwn versus explom-
tion)

N Strateo-;eprozess MaBnahmen durch-
planen versus situativ entscheiden

— Fihrungsverhalten: autokratlsch ver-
sus pa.rtlz;patw

— Kultur: oememschafthch versus wett-
bewerbsonentxert

— Wirtschaftliche Effekte: Wachstum
versus Profitabilitit

Die zweite Kategorie enthélt die bezie-
hungsrelevanten Werte der Anspruchs-
gruppen eines Unternehmens (Stakehol-

* der), die Uber Austauschbeziehungen mit

der Organisation verbunden sind. Sie wer-

" den auch in der Wissenschaft héufig
Luber einen Kamm geschoren®:

- Key-Stakeholder Kunden versus Mit-
arbeiter

— Externe Wlssensquellen Lieferanten
versus strategische Partner

- — Legitimation: Investoren versus Ge-

sellschaft

Die dritte Kategorie umfasst strukturel-
le Merkmale der Oroamsation die bereits
von auflen wahrnehmbar sind:

- Entschmdunoshohelt zentral versus
dezentral

— Organisationsgrad: durchorcamsmrt
versus nicht organisiert

— Grad der Verénderung: stabil versus

dynamisch

Diese Polarititen beziehen sich auf die
wesentlichen Teilsysteme des Systems Un-
ternehmen: Die Organisation (als Institu-
tion), die Menschen (Individuen und
Gruppen), die fiir das Unternehmen Leis-
tungen erbringen (ihre Leistungsquelle),
sowie Kunden und Beobachter im Markt
(ibre Ertrags- beziehungsweise Reputati-
onsquelle). Mit diesem ,Werte-Cockpit®
lassen sich Organisationen flexibler und
nachhaltiger lenken. Die Prisenz der 13

" Kriterien auf dem Radarschirm der Ver-

antwortlichen bewahrt diese vor Einsei-
tigkeit und blinden Flecken. Die explizi-
ten Wertepaare begrenzen die gefiihlte
Komplexitat. Gleichzeitig erweitern die
Spannungsfelder zwischen den Polen den
Handlungsspielraum im Management. Ba-
lanced Governance kombiniert damit die
Effekte Begrenzung und Erweiterung.
Zur Realisierung der Balanceeffekte be-
darf es einer engen Verzahnung von
Lern-, Kooperations-, Leitungs- und
Steuerungsprozessen. Durch Lernprozes-
se wird das Wissen erzeugt, das benétigt
wird, um Ausgewogenheit bei den Erfolgs-
kriterien systematisch herstellen zu kon-
nen. Kooperation beschleunigt Lernpro-
zesse und ermoglicht die Nutzung von Ef-

Tlustration Peter von Tresckow

fizienzreserven und Innovationspotentia-
len, die in jedem Unternehmen stecken.
Kernaufgabe der Fihrung ist es, An-
spruch und Richtung des Unternehmens
zu definieren und dadurch Sinn zu stiften
{(was sind wir, woflir stehen wir, was ist un-

“ser Ziel?). Dazu muss sie Orientierung

bieten, chne die aufgeklirte Entscheidun-
gen seitens der Stakeholder zugunsten

- der Organisation nicht mdglich sind. Sinn-

stiftung durch Orientierung fordert “die
Identifikation, Motivation und Selbstorga-
nisation aller Beteiligten, ein wesentli- -
cher (und oft unterschatzter) Produktivi-

.tdtshebel. Ziele, Werte und Strategien

miissen schlieBlich durch ziel-, werte-
und strategiekonforme Steuerung der ma-
teriellen und (meist noch wichtiger) im-
materiellen Ressourcen mit Methoden
des Performance- beziehungsweise Quali-
tdtsmanagements umgesetzt werden. Die
Aufgabe der Steuerung besteht letztlich
darin, dass der kommunizierte Anspruch
und die erlebte Wirklichkeit fiir alle Stake- -
holder zusammenpassen. Nur so kénnen
langfristig vertrauensvolle Beziehungen
entstehen die Voraussetzung flir nachhal-
tigen Erfolg. -

Betrachtet man die Erfolgsoesc}uchten
von In Search of Excellence (Peters & Wa-
terman), Rankings wie Americas most ad-
mired companies (Fbrtune) die oft zitier-
ten ,hidden Champions® (Hermann Si-
mon) bis hin zu den Unternehmen, die
durch Total-Quality-Konzepte Exzellenz-
preise gewinnen, wird deutlich; dass es im-
mer ein Bundel sinnvoll aufeinander abge-
stimmter, alle Teilsysteme einbeziehen-
der MaBnahmen ist, das zum Erfolg fithrt.
Das gilt auch fiir Balanced Governance.

. Dieser Ansatz kombiniert ékonomniische,

soziale, technische und individuelle
Aspekte der Unternehmensfihrung.

Peter Kinne ist Dozent an der FOM Hochschule fiir
QOekonomie & Management sowie Geschaftsfuhrer
Balancefirst - Management Services.
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