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Das Thema ,,Qualifizieren statt entlassen”
fordert uns heraus, die Qualifikationen
unserer Mitarbeiter zu férdern, so daf wir
sie nicht entlassen missen. Auf einer an-
deren Ebene muf3 das Unternehmen die
organisationalen Fahigkeiten verbessern,
damit der Markt nicht das Interesse an
den Produkten und Dienstleistungen des
Unternehmens verliert.

Die Forderung der organisationalen Fa-
higkeiten ist von ganz entscheidener Be-
deutung, wenn wir die Transition vom

Industriezeitalter ins Wissenszeitalter
meistern wollen. Sich fiir das Wissens-
zeitalter zu qualifizieren ist keine leichte
Aufgabe.

Wir sind in einer bedeutenden Transi-
tionsphase. Wir wollen das Wissens-
zeitalter als Fortsetzung des Industrie-
zeitalters verstehen und als einzige
Verdnderungen unsere Computer-
Technologie und das Internet anneh-
men. Falsch! Wir mussen unseren
Schwerpunkt dahingehend verlagern,
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daf? der Mensch im Mittelpunkt steht.
Auch wenn wir uns schwer tun mit der
Erkenntnis, daf3 wir die Werte und An-
nahmen des Industriezeitalters erst
noch verlernen missen.

Die Quelle fur Reichtum im ausgehen-
den Agrarzeitalter war Land und Bo-

den. Die fur das Wissenszeitalter aus-
schlaggebende Quelle des Reich-
tums umfalRt nicht nur kumuliertes
Wissen, sondern auch unsere mensch-
lichen Fahigkeiten, neue Wege zu er-
kennen und zu den alten, uns sténdig
umgebenden Erfahrungen in Bezie-
hung zu setzen.
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Das Industriezeitalter hat den Men-
schen in seinen Eigenschaften einer
Maschine angenéahert.

Der Mensch wurde als soziales Wesen
viel zu wenig bertcksichtigt. Mif3trau-
en scheint in steilen Hierarchien fest
verankert zu sein, zumal die fragmen-
tierte Struktur das gegenseitige Mil3-
trauen unter den Funktionsbereichen
beglnstigt.

Wir mussen erkennen und lernen, die
Prozesse des virtuellen Unternehmer-
tums, der dynamischen Teambildung
und der Vernetzung von Wissen, wie
sie sich aus einem lebendigen, gehalt-
vollen Dialog mit Lieferanten, Kunden
und deren Kunden ergeben, zu mei-
stern. Und wir brauchen eine Kultur
der gegenseitigen Wertschatzung in
den Unternehmen, so daR kompeten-
te Mitarbeiter im Team mit Lieferanten
und Kunden profitable Marktchancen

Das Wort Dialog muf3 in unseren Un-
ternehmen um so mehr an Bedeutung
gewinnen, je deutlicher uns bewuf3t
wird, dafd wir bei unserer Arbeit nach
Bedeutungsstreben und Sinngehalt su-
chen und nicht nur nach Zufrieden-
heit streben.

Ohne ein Verstandnis des umfassen-
den Kontexts und seiner Bedeutung
werden wir erhebliche Schwierigkeiten
haben, unsere Féhigkeiten effektiv zu
,Lteamen”.

Wir begreifen sehr schnell, wer Gber
Wissen verflgt (emotionale Intelli-
genz) und bereit ist, dieses Wissen mit
anderen zu teilen. Diese Mitarbeiter
entwickeln sich zu den Hauptspielern
in dynamischen Teams mit eigenstan-
diger Aufgabenorientierung.

Aus diesem Grunde widmen sich viele
Unternehmen ihrem Wissensguthaben

spontan nutzen kénnen.

und intellektuellen Kapitalressourcen.
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Dieses Diagramm wurde im Jahre 1988
von Nolan und Norton, einer Bera-
tungsfirma in Boston, entwickelt.
Schlie3lich bildete es das Grundkon-
zept fur die Balanced Scorecard. Leider
haben Kaplan und Norton diesen An-
satz in ihrem Buch nicht erwahnt.

Die traditionelle strategische Steuerung
eines Unternehmens orientierte sich
sehr stark an finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen und Leistungsindikatoren.
Deshalb haben Kaplan und Norton ein
Instrument entwickelt, das die vier
Perspektiven — finanzwirtschaftliche
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Perspektive, Kundenperspektive, Pro-
zelRperspektive sowie Lern- und
Entwicklungsperspektive — vereint und
deren wechselseitige Ursache-Wir-
kungsbeziehungen sichtbar macht.

Strategien werden viel zu oft als bloRRe
Wunschvorstellungen formuliert, die
von den Mitarbeitern nicht verstanden
werden. Wir muissen zu einer inte-
grierten, ganzheitlichen Gesamtsicht
unserer Unternehmen kommen. Die
strategische Ausrichtung und die
Kennzahlen miussen von den Mitarbei-
tern verinnerlicht, akzeptiert und mit-
getragen werden.

Bei unserer Arbeit in virtuellen Unter-
nehmen oder dynamischen Teams
ist unsere Interaktion eher durch kol-
legiale Beziehungen als durch eine
.Mitarbeiter/Vorgesetzter”-Konstellati-
on gepragt. Kollegiale Beziehungen
fordern das Wachstum, wahrend das
Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen fur Motivation und In-
spiration eher todlich ist.

Nachdem das Unternehmen erst ein-
mal sein Netzwerk installiert hat und
seine Vernetzung mit anderen Unter-
nehmen direkt oder Gber das Internet
in Angriff nimmt, kann es das Team
auch Uber alle raumlichen Entfernun-
gen und Zeitzonen hinweg zusam-
menbringen. Wir sind nicht langer auf
die Nahe unserer Blrordume angewie-
sen; vielmehr kénnen solche Teams
bei erweiterten Netzwerken auch wich-
tige Mitarbeiter von Lieferanten- oder
Kundenunternehmen einbeziehen.

Wir kdnnen uns die engstirnige Isola-
tion der sequentiellen Arbeitsablaufe
im Rahmen einer zunehmenden
Arbeitsteilung und unter Anwendung
eines ebensolchen Prinzips auf das
Management nicht langer leisten. Sim-
plifiziertes Eigeninteresse, bei dem un-
sere Kastchen auf dem Organisations-
diagramm als unser Exklusivbesitz
gelten, darf nicht mehr toleriert wer-
den. Wir mussen Denkende und Han-
delnde zugleich sein, um gleichzeitig
als Betreuende, Lehrende und Lernen-
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de fihren und folgen zu kénnen - als
kooperative Teilnehmer eigenstédndig
an Aufgaben orientierter Teams unter
sinnvollem Einsatz der Automatisie-
rung.

Unsere neue Organisation erfordert
neue Strukturen mit anderen Kontroll-,

Autoritats-, Kommunikations- und Zu-
standigkeitsstrategien.

Virtuelles Unternehmertum bedeutet
einen Prozel3, mit dem Unternehmen
ihre Talente ,,teamen“. Multiple, funk-
tionsubergreifende Teams werden je
nach Bedarf immer wieder neu zusam-
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mengesetzt. Diese Teams umfassen
nicht nur Mitarbeiter des eigenen Un-
ternehmens, sondern auch Mitarbeiter
aus Lieferanten- oder Kundenunter-
nehmen.

Wie erkennen wir die Erwartungen der
Kunden unserer Kunden? Durch auf-
merksames Zuhoren lernen wir besser
verstehen, welche Anforderungen sie
an unsere Kunden - ihre Lieferanten -
stellen. Durch Einbeziehung der Kun-
den unserer Kunden kénnen wir zur

Wertschopfung fur unsere Kunden bei-
tragen. Und indem wir unseren Kun-
den die Werkzeuge an die Hand geben,
ihren Kunden gegeniber ihre Produk-
te und Dienstleistungen zu erldutern,
tragen wir zu deren Wertsch6pfung
bei. Haufig ergibt sich auch eine Inter-
aktion zwischen unseren Kunden und
unseren Lieferanten. Anstatt als Hin-
dernis im Weg zu stehen, kdnnen wir
diese Interaktion zwischen ihnen for-
dern und auch auf diese Weise zur
Wertschdpfung beitragen.



