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Career & Concepts

Virtuelle Unternehmen

Werte, Wissen, Weiterkommen

Von Elisabeth Sundrum

Das Internet bewirkt nicht nur eine
technologische Ent-wicklung, sondern
auch eine kulturelle Neuausrichtung der
Wirtschaft. Unternehmen und Mitarbei-
ter stehen vor tief greifenden Verdnde-
rungen.

Der Ubergang vom Agrarzeitalter auf das
Industriezeitalter war durch eine deutliche
Diskontinuitat geprdgt: Die Menschen
mussten die alten Denkweisen verlernen
und neue Interaktionsmoglichkeiten erler-
nen. Heute, zu Beginn des 21. Jahrhunderts,
erleben wir den Beginn einer weiteren Epo-
che — den Beginn des Wissenszeitalters.
Wieder entsteht eine Zeit der Diskontinui-
tdt, auch wenn wir uns mit der Erkenntnis
schwer tun, dass wir die Werte und Annah-
men des Industriezeitalters teilweise erst
noch verlernen miissen. Sozialen Wandel als
Pendant zum technischen Wandel miissen
wir nicht als einen Generationenkonflikt
oder als eine fliichtige Modeerscheinung
deuten. Geht es nicht um eine Synthese aus
,altem Denken” und ,neuem Denken”?

Das Modell eines virtuellen Unter-
nehmens — wie sieht es aus? Der gegenwdr-
tige Boom von Neugriindungen trégt zur
raschen Verbreitung dieses Konzepts bei.
Doch die virtuelle Organisationsform wird
sich immer starker auch bei konventionellen
Unternehmen durchsetzen miissen. Uber-
nahmen und Fusionen sind keine Erfolgs-
konzepte mehr. Je schneller sich ein Betrieb
auf die neuen Gegebenheiten einstellt, de-
sto grofer ist die Chance, nicht nur zu iber-
leben, sondern erfolgreich zu agieren.

Nach Total Quality Management,
Lean Production, Business Process Reengi-
neering, flachen Hierarchien und Balanced
Scorecard haben sich die meisten Betriebe
an eine hohere Veranderungsgeschwindig-
keit gewohnt. Viele der obersten Fithrungs-
krafte multinationaler Unternehmen wissen
jedoch, dass sich die Geschaftsstrukturen
bis 2010 erheblich verdndern werden. Die
Zukunft wird denen gehoren, die virtuell
organisiert sein werden.

Lernende Organisation: Mensch
und Technologie verbinden

Die nebenstehende Ubersicht der neuen An-
forderungen macht deutlich, welch gewalti-
ge Unterschiede heute zwischen konventio-
nellen und virtuellen Unternehmen beste-
hen. Es entstehen vollig neue Spielregeln.
Die wichtigsten Determinanten dabei sind:
Zeitwettbewerb; Ressource Wissen; Wert-
schopfung durch Virtualitat; Kundenauftrag
statt Fabrik; neue Arbeits- und Organisati-
onsformen; Kooperationsfahigkeit und Ver-
trauensverhaltnis.

Wie sind nun die Unternehmen auf
das E-Business vorbereitet? Schwachstellen
diagnostiziert eine Studie der Unterneh-
mensberatung Bain & Company, veréffent-
licht in der Juni-Ausgabe des ,Manager Ma-

gazins”, auf vielen Feldern: bei der Entwick-
lung eines elektronischen Geschéftsmodells,
beim Controlling der E-Aktivitdten, bei der
Entwicklung eines umfassenden Wissensma-
nagements und bei der Anpassung von Or-
ganisationsstrukturen.

Wissensmanagement ist zum neuen
,Schlagwort” geworden. In Europa und Nord-
amerika sprach die einschlédgige Literatur

auf hin, dass unsere menschliche Fahigkeit

zur spontanen Erfassung und Verarbeitung

multipler Strukturen gesteigerte Wertschat-
zung erfahrt.

Welch eine Ironie, dass gerade mit
unserem Streben nach neuen Formen der
Computertechnologie die menschlichen Fé-
higkeiten und Teampotenziale eine héheres
Ansehen erfahren.

Unternehmensformen im Vergleich
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lange Zeit vom ,intellectual capital”, jedoch
wachst die Erkenntnis, dass das intellektuel-
le Kapital von der dynamischen Interaktion
von vier Komponenten bestimmt wird:
1. Individuelle Kenntnisse (Humankapital)
2. Organisatorische Fahigkeiten
(Strukturkapital)
3. Verhéltnis zu Kunden und Lieferanten
(Kundenkapital)
4. Fahigkeit zur Teambildung (Beziehungs-
kapital) oder organisationale Intelligenz
Die beste vermdgenswirksame Inve-
stition eines Unternehmens ist das Wissen
der Mitarbeiter und Kunden mit all ihren
Fahigkeiten, Absichten und Erwartungen.
Ein Grofteil dieses Wissens ist nur iiber die
Menschen selbst zugdnglich, wihrend ande-
re Wissensbestdnde in Anwendungspro-
grammen, Datenbanken, Expertensystemen,
neuronalen Netzwerken, Prozessen und Ver-
fahren zu erfassen sind. Die Mathematik der
wissensbasierten Gesellschaft bedeutet
nicht mehr nur ,Return on Investment”,
sondern auch , Return on (intellectual and
emotional) Intelligence”. Beim Umgang mit
Wissen geht es darum, das Besondere im
Kontext des Ganzen zu erkennen. Was sollte
die lernende Organisation Anderes sein als
eine Gemeinschaft von Menschen, die den
Sinn ihrer Leistung im groferen Kontext des
Unternehmensablaufs wie des Lebens
schlechthin zu ergriinden sucht. Eine ler-
nende Organisation ist keine ausgebaute
Problemldsungsmethodik, sondern eine Be-
wusstseinshaltung. Das wieder erwachte In-
teresse an neuronaler Vernetzung weist dar-

Das Wissenszeitalter fordert uns
heraus, Menschen und Technologie zu ver-
binden! Es geht nicht nur um E-Commerce,
sondern um E-Culture. Es geht nicht um
Lernmethoden, sondern darum zu lernen.
Es geht nicht nur um ein mechanistisches,
biologisches oder psychologisches Bild des
Menschen, es geht um den ganzen Men-
schen. Wollen Fithrungskréfte Wissensma-
nagement betreiben, miissen sie sowohl die
Daten- und Informationsseite als auch die
individuellen und kollektiven Wissensbe-
standteile integriert betrachten. Die Daten-,
Informations- und Wissensbereiche sind
heute in vielen Unternehmen vo6llig abge-
koppelt.

Die Fahigkeit, Daten in Wissen zu
transformieren, macht das Individuum im
Team zum zentralen Trager der organisatio-
nalen Wissensbasis. Nur reicht es nicht aus,
die Wissensbasis alleine aus der Perspektive

des Individuums zu betrachten. Viele der
Prozesse, welche die Grundlage fiir das
erfolgreiche Agieren von Organisationen
schaffen, beinhalten vielmehr Elemente
kollektiven Wissens.

Zentrale Fahigkeit: Daten in
Wissen transformieren

Die Schaffung von neuem Wissen
hat ebensoviel mit Idealen wie mit Ideen zu
tun. Und dies bedeutet nichts Anderes, als
dass Unternehmenskultur und -werte min-
destens genauso wichtig sind. Die Werteer-
kenntnis ist nicht Anderes als das Bewusst-
sein von der Bedeutung, die man einer
Sache zumisst. Werte sind zwar Verhaltens-
leitbilder; sie bediirfen zu ihrer Wirksamkeit
und Realisierung aber immer eines Soziallei-
bes (Kultur, Organisation).

Jedes Unternehmen hat eine durch
seine Geschichte und soziokulturelle Rah-
menbedingungen geprégte spezifische Kul-
tur (Wertesystem) entwickelt. SchlieBlich ist
das Wertekonzept die Grundregel fiir soziale
Verstdndigung und kollektives Handeln im
Unternehmen. Denken, Fiihlen, Wollen,
Handeln und Koénnen werden gepragt durch
Werte. Denn Werte sind die Mafstabe, nach
denen wir uns richten, die bestimmen, was
uns wirklich wichtig ist und die daher auch
die Ziele festlegen, die wir anstreben. Werte
pragen aber nicht nur das Verhalten einzel-
ner Menschen, sondern auch das von Orga-
nisationen und von Staaten. Gerade deshalb
ist es wichtig, sich Klarheit tber die im Un-
ternehmen tatsdchlich gelebten Werte zu
machen.

Empirische Untersuchungen in Un-
ternehmen zeigen eindeutig, welche Unter-
nehmen langfristig erfolgreich sind. Namlich
jene, die die individuellen Werte der Mitar-
beiter, die im Unternehmen erlebte Realitdt
und das langfristige Unternehmensziel in
Einklang bringen. Da darf es uns nicht mehr
wundern, dass jede zweite renommierte Un-
ternehmensberatung mittlerweile eine Stu-
die herausgebracht hat mit folgendem Fazit:
Die meisten Fusionen und Ubernahmen
funktionieren nicht in der geplanten Weise.
Die herkémmlichen und vordergriindig
vollkommen verniinftigen Motive fiir eine
M&A-Transaktion beziehen sich auf die
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Steigerung des Unternehmenswertes durch
Vergroferung von Marktanteilen, Econo-
mies of Scale, horizontale Integration im
Markt, Forschungsallianzen und derglei-
chen. Nur erkennt man die Kompatibilitat
zweier Unternehmen nicht allein an quanti-
fizierbaren Gr6fen aus der Bilanz, der Ge-
winn- und Verlustrechnung und dem Pro-
duktportfolio. Die Steuerung der Unterneh-
men als sozio-technische Systeme bedarf
der Kldrung der Funktionszusammenhénge.
Systemkultur und Sozialkultur sind in einem
bestimmten Verhéltnis zueinander wirksam.

Intakte Unternehmenskultur:
Aufgabe fiir Fithrungskrafte

Fiihrungskréfte leisten einen entscheiden-
den Beitrag zur Entwicklung bzw. Erhaltung
einer intakten Unternehmenskultur. Deshalb
ist das Bewusstmachen der individuellen
Werte der Fiihrungskrafte erfahrungsgemaf
im Rahmen eines persénlichen Coaching-
Prozesses ein wertvoller Beitrag, damit eine
Verstandigung auch in einem internationa-
len, multikulturellen Kontext gelingt.

Die Kldrung der vorhandenen Wer-
teorientierung in einem Unternehmen und
der Fithrungsmannschaft (sowohl individu-
el als auch in Ubereinstimmung mit dem
Team) ist Ausgangspunkt und notwendige
Voraussetzung fiir das Wertemanagement in
Unternehmen. Auf der Basis von Mitarbei-
terbefragungen lassen sich mit dem Hall-
Tonna Inventory Werteprofile von Teams
und der gesamten Organisation darstellen,
die zeigen, wie die Mitarbeiter die Unter-
nehmensrealitdt sehen. Das Hall-Tonna In-
ventory wurde in Zusammenarbeit mit euro-
paischen und amerikanischen Universitaten
erarbeitet. Es entstand eine Liste von 125
Werten, die von 15 Wissenschaftlern er-
probt wurde und weltweit einzigartig ist.

So ist eine Diagnose der kulturellen
Identitdt des Unternehmens auf den Verhal-
tensebenen Identitdt, Glaubenssdtze, Fahig-
keiten, Verhalten und Umfeld in Kombinati-
on von Sach- und Verhaltenslogik moglich
und verdnderbar. Gezielt kann dann an wei-
teren Dimensionen wie Kundenorientierung,
Strategieorientierung, Mitarbeiterorientie-
rung, Fithrungseffizienz, Teamfahigkeit und
Informationsoptimierung gearbeitet werden.

Leitbild und Wertekonsens:
Umsetzung in Personalpolitik

Ein Unternehmensleitbild auf der Basis ge-
meinsam vereinbarter Werte ldsst sich nur
interaktiv im Kaskadenprozess entwickeln.
Die strategische und normative Ausrichtung
des Unternehmens kann nur mit Hilfe der
obersten Unternehmensleitung geschehen.
Es ist ein Wertekonsens zu finden, der in
gemeinsames Fithrungsverhalten und in eine
gemeinsame Unternehmenskultur miindet.

Die Bekanntmachung eines solchen
Leithildes ist kein einmaliges Projekt und
somit nicht auf eine Informationsveranstal-
tung oder einen Kommunikationskanal be-
schrankt. Ein Leitbild muss in eine entspre-
chende Personalpolitik (Bildung, Forderung,
Organisationsentwicklung) und unterneh-
merische Sofortmafnahmen tiberfiihrt wer-
den. Nicht die Unternehmenskultur kann
durch Personalentwicklung verdndert wer-
den, sondern die individuelle Verhaltensbe-
einflussung initiiert Lernprozesse, die dann
auf kollektiver Ebene die Unternehmenskul-
tur pragen. Wer Kultur verdndern will, muss
die Menschen lernend verdndern. Die Per-
sonalentwicklung wird somit zum Kultur-
management.



