
PDF-Download

Willkommen zur Lektüre Ihrer Kapitel im PDF-Download

! Nutzungsbedingungen für diese Datei
Diese Datei ist urheberrechtlich geschützt. Sie haben vor dem Kauf unseren AGB
zugestimmt. Bitte lesen Sie die Nutzungsbedingungen, bevor sie die Datei verwen-
den.

! Tipps zur optimalen Nutzung dieser Datei
Mit diesen Tipps kommen Sie sofort zum vollen Lesevergnügen.



PDF-Download

Nutzungsbedingungen

Die meisten Verlage schränken die Freiheit des Lesers, mit Inhalten zu arbeiten und
Wissen zu teilen, stark ein. Absicht dieser Nutzungsbestimmungen ist es, auf der ei-
nen Seite die Rechte von Autoren und Verlag zu schützen, auf der anderen Seite Ih-
nen als Leser die möglichst freie Nutzung der Inhalte zu ermöglichen.

Alle Inhalte dieser Datei sind urheberrechtlich geschützt.

Die Nutzung dieser PDF-Datei unterliegt den folgenden Bedingungen. Die Bedingun-
gen gelten für jeden, der diese Datei und ihre Inhalte nutzen will. Wenn Sie die Bedin-
gungen nicht akzeptieren, dürfen Sie die Inhalte der Datei nicht nutzen, Sie dürfen die
Datei dann aber unter den Bedingungen dieser Nutzungsvereinbarung weiter geben.

Symposion Publishing räumt Ihnen folgende Nutzungsrechte ein:

1. Sie dürfen diese Datei für Ihren persönlichen Gebrauch beliebig oft kopieren und
ausdrucken.

2. Sie dürfen diese Datei, oder Kopien davon, kostenlos an unmittelbare Arbeits-
kollegen, persönliche Bekannte und Familienangehörige weiter geben. Diese
Personen dürfen die Datei unter den gleichen Nutzungsbedingungen verwenden
wie Sie.

3. Außerhalb der zugelassenen Gruppen dürfen Sie diese Datei Dritten nicht
zugänglich machen.

4. Es ist Ihnen in jedem Fall nicht gestattet, diese Datei in öffentlich zugänglichen
Verzeichnissen abzuspeichern oder sie zum Download anzubieten.

5. Sie dürfen diese Datei und ihre Inhalte weder im Original noch in Kopie, weder
als Ganzes noch in Teilen, weder in elektronischer noch in gedruckter Form
kostenpflichtig verleihen oder verkaufen noch sonstwie gewerblich nutzen.

6. Sie dürfen die Inhalte dieser Datei in üblicher Form in eigenen Werken zitieren,
wenn Sie in angemessener Form auf die Quelle verweisen.

7. Wenn Sie diese Datei in anderer Weise benutzen möchten, als es Ihnen durch
diese Nutzungsbestimmungen gestattet ist, wenden Sie sich bitte an den Verlag.

Verlag und Autoren haben die Inhalte dieser Datei mit großer Sorgfalt zusammen
gestellt. Jede Haftung ist allerdings ausgeschlossen.

Symposion Publishing
Werdener Strasse 4
40227 Düsseldorf
Email symposion@symposion.de



PDF-Download

Diese Datei

Sie finden alle Kapitel Ihrer Bestellung in dieser Datei.
Das hat für Sie folgende Vorteile:
! Sie haben über diese eine Datei Zugriff auf alle Inhalte;
! Wenn Sie etwas suchen, müssen Sie nicht erst mehrere Dateien öffnen.

Nachteil: Sie können die Einzelkapitel nicht aus der Datei herausziehen und
separat abspeichern (der Ausdruck von Einzelkapiteln ist natürlich möglich).

Speichern

Bitte speichern Sie die Datei nach dem Download ab. Klicken Sie dafür auf das
Disketten-Symbol. Sie finden es im oberen Teil des Browserfensters in der unteren
Werkzeugleiste links.

Die Ansicht

Sie befinden sich jetzt im zweigeteilten Fenster des Acrobat Reader.
Links sehen Sie die Liste der Lesezeichen. Alle Kapitel eines Buches finden Sie unter
dem jeweiligen Buchtitel.
Wenn Sie auf das »+« Zeichen klicken vor dem
! Buchtitel kommen Sie zu Impressum, Inhalts- und Autorenverzeichnis;
! Begriff »Kapitel« kommen Sie zum Inhaltsverzeichnis des jeweiligen Kapitels und

können sich schnell durch den Inhalt bewegen.

Kapitel am Bildschirm lesen

Wir empfehlen Ihnen, den Vollbild-Modus des Reader zu aktivieren. Klicken Sie unter
»Anzeige« auf »Vollbild«. Verlassen Sie den Modus wieder über die »Esc«-Taste.

Kapitel ausdrucken

! Wir empfehlen Ihnen, die herunter geladenen Kapitel auszudrucken und (z.B. in
Schnellheftern) abzulegen.

! Zu Ihren Kapiteln liefern wir Ihnen auch Buchcover, Autoren und
Inhaltsverzeichnisse. Diese können Sie vor die Kapitel heften. So haben Sie auch
in Zukunft immer den Überblick, woher Ihre Kapitel stammen.

! Die Kapitel sind aufbereitet für beidseitigen Ausdruck. Wenn Sie die Blätter einseitig
bedrucken, werden einige Leerseiten ausgegeben, die Sie dann nicht benötigen.

! Drucken Sie immer ab Seite 5 der PDF-Datei. Die ersten vier Seiten enthalten die
Nutzungsbestimmungen und diese Hinweisseite.

Mehr Information

Wenn Sie noch Fragen haben, wenden Sie sich bitte an:
Email symposion@symposion.de
Telefon 0211 – 8 66 93 0
Fax 0211 – 8 66 93 23

Unsere Internet-Angebote erreichen Sie unter:
www.symposion.de

http://www.symposion.de


PDF-Download



Praxishandbuch

Wissensmanagement
Strategien – Methoden – Fallbeispiele

Matthias Bellmann,
Helmut Krcmar,
Tom Sommerlatte (Hrsg.)

D
er

 B
eg

le
it

di
en

st
 z

u 
di

es
em

 B
uc

h
w

w
w

.s
ym

po
si

on
.d

e/
w

is
se

n/





Impressum

Herausgeber
Dr. MATTHIAS BELLMANN

Prof. Dr. HELMUT KRCMAR

Prof. Dr. TOM SOMMERLATTE

Projektentwicklung
Dr. NIKLAS STILLER

Symposion Publishing

Lektorat
Dr. NIKLAS STILLER

IRIS RUBINICH

Symposion Publishing

Satz
KAREN FLEMING

Symposion Publishing

Druck
Akadémiai Druckerei
Martonvásár

Umschlaggestaltung
MeseDesign/MetaDesign

ISBN 3-933814-97-9
1. Auflage 2002
© Symposion Publishing GmbH,
Düsseldorf
Printed in Hungary

Begleitdienst zu diesem Buch
www.symposion.de/wissen

Redaktionelle Post bitte an
Symposion Publishing GmbH
Werdener Straße 4
40227 Düsseldorf

Die Deutsche Bibliothek – CIP-Einheitsaufnahme

Praxishandbuch Wissensmanagement
Strategien – Methoden – Fallbeispiele
Hrsg.: MATTHIAS BELLMANN,
HELMUT KRCMAR,
TOM SOMMERLATTE

Düsseldorf: Symposion Publishing,
ISBN 3-933814-97-9

Das Werk einschließlich seiner Teile ist urheberrecht-
lich geschützt. Jede Verwertung außerhalb der engen
Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne
Zustimmung des Verlags unzulässig und strafbar. Das
gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzun-
gen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und
Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Alle in diesem Buch enthaltenen Angaben, Ergebnisse
usw. wurden von den Autoren nach bestem Wissen
erstellt. Sie erfolgen ohne jegliche Verpflichtung oder
Garantie des Verlages. Er übernimmt deshalb keinerlei
Verantwortung und Haftung für etwa vorhandene
inhaltliche Unrichtigkeiten.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsna-
men, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht
zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als
frei zu betrachten wären und daher von jedermann
benutzt werden dürften.





Praxishandbuch

Wissensmanagement
Strategien – Methoden – Fallbeispiele
www.symposion.de/wissen

Mit diesem Buch ...
... zeigen die Herausgeber Matthias Bellmann, Helmut Krcmar und Tom
Sommerlatte den Weg ins Wissensmanagement – anhand von überschaubaren
Einzelschritten. Das Wissensmanagement der »dritten Generation« ist eine
weitgehend ausgereifte Management-Methode. Eine Fülle von Erfahrungen
liegt vor. Unternehmern und Managern steht ein umfangreicher »Werkzeug-
kasten« zur Verfügung. Aber: In welcher Situation kommt welches Instrument
zum Einsatz? Wie ergeben die einzelnen Methoden ein funktionsfähiges
Ganzes? Das Praxishandbuch liefert einen Überblick über Strategien, Metho-
den und den aktuellen Stand in den Unternehmen.

Mehr Fachinformationen zum Thema »Wissensmanagement« finden Sie im
Internet unter: www.innovation-aktuell.de
und unter www.flexible-unternehmen.de

Über Symposion:
Symposion ist ein Fachverlag für Management-Wissen und veröffentlicht
Bücher, Loseblattwerke und digitale Fachbibliotheken. Zu jeder Publikation
gibt es einen informativen Begleitdienst im Internet.

Das gedruckte Programm steht größtenteils auch online zur Verfügung –
über das Verlagsportal kann sich der Leser Fachinformation nach eigenen
Wünschen zusammenstellen, vom einzelnen Kapitel bis hin zum Individual-
buch. Wissen ist damit blitzschnell verfügbar – jederzeit, praktisch überall
und zu einem attraktiven Preis.

www.symposion.de
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Universität Mannheim studiert und hält einen
Master of Business Administration der Stuart
School of Business/Ilinois Institute of
Technology in Chicago. Im Beratungsmittel-
punkt liegen für ihn die Themen Process
Improvement und Business Intelligence im
Rahmen der Produkte Customer Management
und Knowledge Management. Vor dem
Eintritt bei Arthur D. Little war Marcel
Hattendorf in einer Unternehmensberatung für
die Analyse, Konzeption und Einführung von
Managementinformationssystemen tätig. Er
schreibt zur Zeit an seiner Dissertation im
Bereich Wissensmanagement.

JOSEF HOFER-ALFEIS

Dr., ist seit 1997 Moderator und Sprecher der
Siemens-weiten Community of Practice für
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Wissensmanagement mit derzeit über 300
Mitgliedern weltweit. Er ist Mitglied im
Unternehmensreferat Wissensmanagement der
Siemens AG und dort verantwortlich für die
Programme Strategie und Metriken sowie
Wissensmanagement-Kompetenzentwicklung
auf Konzernebene.

ANKE HOUBEN

Dr., ist Senior Managerin im Geschäftsbereich
Strategie und Organisation bei Arthur D. Little
International in Zürich. Ihr fachlicher Fokus
liegt auf Change Management und Knowledge
Management. Seit mehr als fünf Jahren
beschäftigt sie sich mit der Strategieentwick-
lung, Konzeption und Implementierung von
Wissensnetzwerken. Davor war sie bei
Bertelsmann, Gütersloh, und bei dem
Multimedia-Provider Pixelpark in Berlin tätig.

STEFAN JENZOWSKY

ist Head of Group Strategy – Business
Innovation bei Siemens Information and
Communication Networks. Nach seinem
Studium der Kommunikationswissenschaft und
Psychologie an der Freien Universität Berlin
und der University of Alabama war er Mitar-
beiter am Institut für Kommunikationswissen-
schaft der Ludwig-Maximilians-Universität in
München und der University of Alabama in
Tuscaloosa. Dort lehrte und arbeitete er in den
Bereichen Medienpsychologie, Medien- und
Werbewirkung und Unterhaltungsforschung.
Als Projektmanager bei Media Futura (Kiel)
arbeitete er in Projekten des strategischen
Marketings und des Brandings. Seit 1999
arbeitete er als Transformation Manager bei
Siemens ICN Transformation Partners in
Projekten zu Themen des Wissensmanage-
ments, des strategischen Marketings und des
Innovationsmanagements. Stefan Jenzowsky ist
Autor zahlreicher Fach- und Zeitschriftenartikel
und (Mit-)Herausgeber mehrerer Fachbücher
zu Fernsehwerbung, Strategien der Werbung,
strategischem Marketing und Innovationsma-
nagement.

WOLFRAM JOST

Dr. rer. nat., ist seit Oktober 2000 Mitglied des
Vorstandes der IDS Scheer AG in Saarbrücken,
wo er die Geschäftsbereiche Produktentwick-
lung, Produktvertrieb und Produktconsulting
verantwortet. Nach seinem Studium der
Betriebswirtschaft an der Universität des
Saarlandes war er Mitarbeiter am Institut für
Wirtschaftsinformatik (IWi) der Universität des
Saarlandes. Nach seiner Dissertation an der
Rechts- und Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultät der Universität des Saarlandes (mit
Summa cum laude) wechselte er zur IDS Prof.
Scheer GmbH, Saarbrücken (Umwandlung
IDS Prof. Scheer GmbH in IDS Scheer AG
wurde im Mai 1999 vollzogen) als Leiter des
Bereiches ARIS Produktentwicklung und später
als Leiter des Geschäftsbereiches ARIS
Produktstrategie. 1994 wurde er Mitglied der
Geschäftsleitung und bekleidete diese Position
bis zu seiner Bestellung zum Vorstandsmitglied.
Dr. Jost ist Autor zahlreicher Fach- und
Zeitschriftenartikel sowie (Mit)-Herausgeber
mehrerer Fachbücher (zuletzt erschien im April
2002 das Buch »ARIS in der Praxis«, in dem
in- und ausländische Kunden ihre Erfahrungen
mit ARIS niedergeschrieben haben). Daneben
ist er im Rahmen eines Lehrauftrages als
Dozent an der Universität des Saarlandes tätig.

AMEL KARBOUL

Dipl.- Ingenieurin, ist Unternehmensberaterin
und Executive Coach. Sie begleitet Verände-
rungsprozesse sowie Strategiearbeit von einer
systemischen Perspektive aus. Ihre Business-
Erfahrungen schöpft sie aus Ihrer vergangenen
Tätigkeit als Unternehmensberaterin bei »The
Boston Consulting Group« sowie als Manager
Knowledge Transfer an der »DaimlerChrysler
Corporate University«. Der Beitrag zu diesem
Buch entstand während Ihrer Tätigkeit bei der
DaimlerChrysler AG, als Moderatorin und
Sprecherin der globalen Community of Practice
für Wissensmanagement. Amel Karboul
studierte Maschinenbau an der Universität
Karlsruhe. Berufsbegleitend absolvierte sie eine
dreijährige Ausbildung in »Systemisches
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Coaching und Supervision«. E-Mail:
amel@karboul.de

PIERRE KERGALL

begann seine Karriere als Berater für das OGA
(Office Général de l’Air) in Johannesburg, Süd
Afrika, wo er mit der Definition und Imple-
mentierung von Markteintrittsstrategien für
europäische Gesellschaften vertraut war
(Compagnie des Signaux, SAE, Merloni, Matra
Hachette, Weitnauer, etc). Anschließend
wechselte er zu Cisco Systems in Petaluma, CA,
USA, um verantwortlich zu sein für die
internationale Entwicklung von O NS 15454 –
der »Optical Transport Platform«, einem
Produkt mit für Cisco bisher größten
Wachstumserfolgen. Heute leitet er die
Marketingabteilung von Trivium in Paris. Er
besitzt einen BA von dem Institut d’ Etudes
Politiques de Paris and einen MBA von der
University of Michigan Business School.

WERNER KLEINHAUS

leitet seit August 2001 die Geschäftsaktivitäten
ePersonnel im Bereich Siemens Information
and Communication Mobile. Bevor er die
Verantwortung für die Entwicklung und
Vermarktung von Lösungen für das Employee
Relationship Management übernahm, war er
bei Siemens in den Funktionen Strategie und
Marketing, Einkauf, Supply Chain Manage-
ment und Unternehmensrevision tätig.

HERMANN KLINGER

Dr., ist seit 1997 Leiter des Learning Network
der Festo AG & Co. Mit dieser neugegründe-
ten Organisationseinheit sollen die notwendi-
gen Strukturen geschaffen werden, um auf
weltweiter Basis Wissenspotenziale innerhalb
Festo und im Umfeld zu generieren und zu
vernetzen. In einem ersten Projekt wurde das
»C-Master Management Entwicklungspro-
gramm« entwickelt und anschließend in
Europa und China in einem schnell wachsen-
den Netzwerk von derzeit zehn C-Master-
Centern implementiert. Durch Partnerschaften
mit Hochschulen wurde für die Absolventen

des C-Master-Programms ein nahtloser
Übergang von betrieblicher Qualifizierung zu
postgradualen Hochschulabschlüssen in
Österreich, der Schweiz und Deutschland
geschaffen. Hermann Klinger ist seit 1981 bei
Festo mit leitenden Funktionen betraut. Er
sammelte internationale Projekterfahrung zu
Wissensmanagement und Lernen u.a. am MIT
in Boston. Er vertritt seit 1998 an verschiede-
nen Hochschulen in MBA-Aufbaustudiengän-
gen die Bereiche »Human Resources Manage-
ment«, »Corporate Strategy« und »Intercultural
Management«.

SANDRA KÖHNE

(Dipl. Hdl.), Wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik von Herrn
Professor Krcmar. Sie forscht und promoviert
im Bereich kooperativem E-Learning und leitet
an der Universität das Projekt Webtrain
(www.pro-webtrain.com). Dort werden zu-
sammen mit Unternehmen und Bildungsinsti-
tuten kooperative, netzgestützte Lern-Szenarien
erprobt und erforscht. Bereits während des
Studiums war sie im Bereich Multimedia und
Telematik tätig.

HELMUT A.O. KRCMAR

Univ.-Prof. Dr. Helmut A.O. Krcmar studierte
Wirtschaftswissenschaften in Saarbrücken. Von
1978 bis 1984 war er Forscher und Unterneh-
mensberater am Institut für Wirtschaftsinfor-
matik an der Universität Saarbrücken bei Prof.
Dr. Dr. h.c. mult. A.-W. Scheer. Von 1984-
1987 war er in den USA als IBM Post Doctoral
Fellow am IBM Los Angeles Scientific Center,
als Assistant Professor für Informationssysteme
an der Leonard N. Stern Graduate School of
Business, New York University und am Baruch
College, City University of New York tätig.
Von 1987 bis 2002 war er Inhaber des
Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik an der
Universität Hohenheim, Stuttgart und leitete
seit 1993 die dortige Forschungsstelle für
Informationsmanagement. 1995 gründete er
die Informations- und Technologie Manage-
ment Beratungsgesellschaft mbH mit Sitz in
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Stuttgart. Vom 1.10.2000 bis 30.9.2002 war er
Dekan der Fakultät Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften der Universität Hohen-
heim. Seit dem Wintersemester 2002/2003 hat
er den neugeschaffenen Lehrstuhl für
Wirtschaftsinformatik an der Technischen
Universität München inne. Die Forschungs-
und Beratungsschwerpunkte liegen derzeit in
den Bereichen Informationsmanagement,
Computer Supported Cooperative Work
(CSCW), Informationslogistik in multikontex-
tuellen Domänen, Service Engineering und
integratives Stoffstrommanagement.

GREGOR KREY

Geb. 1971, Studium der Wirtschaftswissen-
schaften sowie des interdisziplinären Ergän-
zungsstudiengangs Innovationsmanagement an
der Universität GhK Kassel.
Von 1997 bis 2000 freier Berater in den
Bereichen Organisationsentwicklung und
Design-Management. Seit 2000 als Berater bei
der Deutschen Gesellschaft für Mittelstandsbe-
ratung mbH in den Bereichen Organisations-
entwicklung, Wissensmanagement und E-
Learning tätig.

ROLF KRIESCHER

ist seit 1976 in verschiedenen Funktionen im
Marketing und Vertrieb für die Siemens AG
tätig und verantwortet ab Oktober 1999 im
Corporate Account Management den Bereich
Knowledge Management and Tools. Ziel ist es,
für unsere fünfzig größten Kunden ein
wissensbasiertes Account Management zu
realisieren, in das der Kunde selbst aktiv
eingebunden ist.

CHRISTINE LANGERMANN

ist Leiterin des Risk Controllings Supply Chain
bei der Schering AG. Zuvor war sie als Senior
Adviser für Knowledge Management mit dem
Aufbau eines globalen Forschungsinformations-
managements beauftragt. In diesem internatio-
nalen Projekt wurden zwischen 1999 und 2001
unter anderem eine globale Genomdatenbank
implementiert sowie ein weltweites Chemiein-

formationsmanagementsystem für die Schering
AG konzipiert. Von 1996 bis 1998 war
Christine Langermann für das Informationsma-
nagement im Rahmen der Bewertung von
Technologien bei Akquisitionsprozessen
verantwortlich. Seit über acht Jahren beschäf-
tigt sie sich intensiv mit Daten-/Informations-
und Wissensmanagement in Forschung,
Entwicklung und Produktion. Daneben liegt
ihr Fokus auf Change Management und
Innovationsmanagement.

MARION LEDERER

studiert Wirtschaftswissenschaften an der
Universität Hohenheim mit den Schwerpunk-
ten Wirtschaftsinformatik, Controlling und
Unternehmensforschung. Nach Auslandsauf-
enthalten in Dänemark und Südafrika sowie
diversen Praktika in der Industrie schreibt sie
zur Zeit ihre Diplomarbeit am Lehrstuhl für
Wirtschaftsinformatik im Themengebiet
Wissensmanagement und wird im Sommer
2002 ihr Studium abschließen.

JAN MARCO LEIMEISTER

Diplom-Ökonom, studierte an der Universität
Hohenheim Wirtschaftswissenschaften (insb.
Wirtschaftsinformatik, Internationales
Management und Marketing). Nach Auslands-
praktika und diversen Tätigkeiten für u.a.
DaimlerChrysler, IBM und Debis Systemhaus
ist er seit 01/2001 wissenschaftlicher Mitarbei-
ter am Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik von
Prof. Dr. Helmut Krcmar. Dort betreut er das
durch das Bundesministerium für Bildung und
Forschung geförderte Forschungsprojekt
Community Online Services and Mobile
Solutions (COSMOS). Seine Forschungsinter-
essen liegen in den Bereichen Informationsma-
nagement, virtuelle Gemeinschaften und
Community Engineering, Entwicklung und
Einführung von Informationssystemen sowie
neuen Geschäftsmodellen.

ROBERT K. LOGAN

Prof. Dr. , ist Dozent am Lehrstuhl für Physik
der Universität von Toronto. Mit seinen
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Arbeiten zur Verbindung von Informations-
technologie und Kommunikationswissenschaf-
ten auf der einen Seite und Pädagogik und
Lernpsychologie auf der anderen Seite hat er
frühzeitig auf die Chancen für Lernen und
Wissen hingewiesen, die sich durch Computer-
technologie und Internet ergeben.

EDWARD MACTAS

ist Principal von Buck Consultants, einer
Beratungsgesellschaft von Mellon, und
zuständig für die Niederlassung in Atlanta. Er
leitet die People Value Consulting (PVC) –
Beratungsansätze und stützt sich dabei auf
breite Erfahrungen etwa bei der Unterneh-
mensbewertung, dem Forecasting sowie bei der
Wertschöpfung von immateriellen Vermögens-
gegenständen. Er ist verantwortlich für die
Entwicklung von Evi (Expected Value of
Individual), einem Verfahren, das zum Patent
angemeldet wurde.

ALEXANDER MAEDCHE

Dr., ist seit 2001 Leiter des Forschungsbereichs
Wissensmanagement (WIM) am Forschungs-
zentrum Informatik (FZI) der Universität
Karlsruhe. Wesentliche Arbeitsgebiete des
Forschungsbereiches sind semantikbasierte
Anwendungssysteme in Inter-, Intra- und
Extranets. Dr. Maedche erhielt im Jahr 1999
das Diplom in Wirtschaftsingenieurswesen
(Informatik / Operations Research) an der
Universität Karlsruhe und promovierte im Jahr
2001 in Angewandter Informatik ebenfalls an
der Universität Karlsruhe.

NABBIE MANSARAY

Jahrgang 1948, diplomierter Betriebswirt, war
lange Zeit Manager in verschiedenen deutschen
Unternehmen sowie Vize-Präsident und Leiter
des Wissenschaftlichen Beirats im Marketing
Club Nürnberg. Darüber hinaus war er Dozent
bzw. Referent an verschiedenen Bildungsein-
richtungen in Deutschland. Nach unterschied-
lichen Managementfunktionen in der Siemens
AG leitet er heute dort das Business Learning
Center im Geschäftsbereich Information and

Communication Mobile. Herr Mansaray ist
erfahrener Referent in Managementseminaren
und zudem ein im Fachkreis viel beachteter
Autor von zwei Büchern (»Wenn Führungs-
kräfte irren« erschienen im Jahr 2000 und
»Strategisches Marketingmanagement«
erschienen im Jahr 2001, beide beim Gabler-
Verlag, Wiesbaden).

MYLES J. MARCOVITCH

was the Chief Learning Officer of the Henkel
Group (retired). In that capacity, he supported
all seminar and on-line global learning
processes as well as Henkel’s Knowledge
Management initiatives. Myles recently
completed a 3¼-year assignment in Düsseldorf.
Myles was with Henkel for eight years. In
March, 2002, Myles returned to the United
States to begin a new phase in his career with
his own consulting firm, the Marcus-Carr
Group, specializing in supporting manufactu-
ring operations, KM, e-Learning, and process
optimization. He makes his US home in
Newtown, Pennsylvania. His e-mail address is:
mcgroup@comcast.net and telephone is
011-267-939-1691.

HARALD MINRATH

Dipl.-Wirt.-Inform., studierte Wirtschaftsinfor-
matik und strategisches IT-Management an
den Universitäten Köln und Rotterdam.
Schwerpunkte seiner Tätigkeiten sind Projekte
im Bereich Knowledge Management, E-
Commerce und Search&Retrieval. Bei C&SI
ist er als Senior Consultant verantwortlich für
die Beratung und Projekte im Bereich
Knowledge Management.

BRITTA MOHR

Dipl. Betriebswirtin, ist seit Anfang 2001 im
Unternehmensreferat Wissensmanagement der
Siemens AG für die konzernweite Koordination
des Themas Knowledge Communities
verantwortlich. Zuvor arbeitete sie mehrere
Jahre als Beraterin in internationalen Projekten
bei Siemens Business Services sowie in
verschiedenen Funktionen im Bereich Einkauf
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der Robert Bosch GmbH und Bosch Telekom
GmbH.

GÜNTER MÜLLER

Univ.-Prof. Dr., Habil. Wien 1983. Nach IBM
Almaden Research/USA 1978 bis 1990 bei
IBM Deutschland. 1985 Direktor IBM
Europäischen Netzwerkzentrums. Gebiete: IT-
Sicherheit, Electronic Commerce, Rechnernetze
und Agenten. In 1992 und 1993 Gastwissen-
schaftler bei NTT, Japan; 1993-1999 Kolleg-
leiter »Sicherheit in der Kommunikationstech-
nik«, Gottlieb Daimler- und Karl Benz-
Stiftung; 1994/95 Mitglied Science and
Technology Forum, Japan; 1995 Gastwissen-
schaftler Harvard University, John F. Kennedy
School; 1995 Mitglied Enquetekommission
Multimedia des Landtages Baden-Württem-
berg; 1996-1998 Beirat Enquetekommission
des Bundestages; 1998 Gastwissenschaftler
ICSI Berkeley; 1999 Alcatel Stiftungsprofessur,
Darmstadt; Gastwissenschaftler 1997/1999/
2000 Hitachi Forschung Japan. Seit 1999
Sprecher des Schwerpunktprogrammes der
DFG »Sicherheit in der Informations- und
Kommunikationstechnik«.

CARSTEN NITZPON

ist nach mehrjähriger selbständiger Tätigkeit im
Bereich EDV-Beratung und Schulung seit 1999
bei Siemens ICM für die Produktentwicklung
und das Produktmanagement von Web
basierten ERM-Lösungen verantwortlich.

HANS OBERMEIER,
Dr., ist Diplom Biologe und Senior Consultant
für Knowledge Management bei Siemens
Business Services Management Consulting.
Davor arbeitete er mehrere Jahre als Kommuni-
kationsberater für verschiedene KM-Software-
Anbieter in einer Münchner Agentur für
Marketingkommunikation.

STEFAN ODENTHAL

Dr., ist Partner und Mitglied der Geschäftslei-
tung von Arthur D. Little Schweiz. Er
verantwortet die Geschäftsbereiche Strategy &

Organization und Technology & Innovation
Management sowie das globale Competence
Center für Post-Merger Integration. Vor
seinem Eintritt bei Arthur D. Little war er u.a.
bei der Siemens AG und der Stinnes AG tätig.

HOLGER PLEICK

beschäftigt sich bei seiner Forschung mit Open
Source und freier Software. Dabei konzentriert
er sich auf die für einen Wirtschaftswissen-
schaftler interessanten ökonomischen
Besonderheiten der Bewegung. Nach dem
Studium der Wirtschaftswissenschaften an der
Universität Hohenheim mit den Schwerpunk-
ten Wirtschaftsinformatik, Controlling und
Rechtswissenschaft ist er nun als freiberuflicher
Berater und Softwareentwickler tätig.

ANDREAS REININGHAUS

Dr.-Ing. Dipl.-Inform., studierte Informatik an
der Universität Dortmund und promovierte im
Bereich Maschinenbau der Universität
Dortmund. Nach 13 Jahren am Fraunhofer-
Institut für Materialfluss und Logistik in
Dortmund ist er seit 1997 bei der Xerox
GmbH in Neuss. Hier leitet er den Bereich
Consulting and Systems Integration (C&SI),
der sich mit der Umsetzung von DMS, OMS
und Knowledge-Management Projekten
beschäftigt.

FRANK REXER

Dr., ist Principal und Leiter der Practice
Knowledge Management im Bereich Manage-
ment Consulting von Siemens Business
Services. Er berät seit vier Jahren den Siemens
Konzern und externe Großunternehmen in
strategischen Fragen des Wissensmanagements.
Davor war er bei Daimler-Benz in der
Konzernentwicklung und im Strategischen
Personalmanagement tätig.

GEROLD RIEMPP

Dr. , ist Projektleiter und Dozent am Institut
für Wirtschaftsinformatik der Universität St.
Gallen, wo er das Kompetenzzentrum
‘Customer Knowledge Management’ (http://
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ccckm.iwi.unisg.ch) leitet. Gleichzeitig ist er
Associate Partner der Unternehmensberatung
Information Management Group AG. Zuvor
war Dr. Riempp Senior Manager und
Gesamtprojektleiter für Knowledge Manage-
ment (KM) bei PricewaterhouseCoopers in
Deutschland. Dr. Riempp studierte Wirt-
schaftsingenieurwesen an der TU Darmstadt
und promovierte an der Universität Paderborn.
Adresse: Institut für Wirtschaftsinformatik,
Universität St. Gallen, Müller-Friedberg-Str. 8,
CH-9000 St. Gallen, Tel. +41-71-224 2420,
E-Mail: gerold.riempp@unisg.ch

ROLAND RUISZ

Dipl. Biol.; Dipl. Journ., Wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl Wirtschaftsinforma-
tik von Herrn Professor Krcmar. Er forscht und
promoviert im Bereich IT-Sicherheit und E-
Government und wirkt dabei im Projekt
Webtrain mit. Bereits während des Studiums
im Bereich Journalismus / Kommunikations-
wissenschaften beschäftige er sich mit der
didaktischen und inhaltlichen Aufbereitung
von Lerninhalten und Lehrmitteln.

WERNER SARGES

Dr. phil., ist Professor für quantitative
Methoden an der Universität der Bundeswehr
Hamburg sowie Institutsleiter und beratender
Psychologe am Institut für Management-
Diagnostik, Barnitz (bei Hamburg). Er ist einer
der führenden Wissenschaftler und Berater zu
eignungsdiagnostischen Fragen im Manage-
mentbereich. Das von ihm herausgegebene
Buch »Management-Diagnostik« (3. Aufl,,
Göttingen: Hogrefe, 2000) ist das Standard-
werk auf diesem Gebiet.

CHARLES M. SAVAGE

Dr., zählt zu den Pionieren der Diskussion um
die Bedeutung von Wissensmanagement für die
Entwicklung von Unternehmen. Sein in
mehreren Sprachen erschienenes Buch 5th
Generation Management (Rev. Ed., Boston:
Butterworth-Heinemann, 1996; deutsch: Fifth
Generation Management, Kreatives Kooperie-

ren durch Virtuelles Unternehmertum,
Dynamische Teambildung und Vernetzung
von Wissen) beschreibt grundlegende sozio-
dynamische Konzepte für das Wissenszeitalter,
deren praktische Implikationen kaum zu
überschätzen sind. Als President von Know-
ledge Era Enterprises, Inc. mit Sitz in Boston
und München ist er weltweit als Berater für
Fragen des Wissensmanagement tätig.

BIRTE SCHMITZ

Dr., hat nach ihrem Studium der Diplom-
Informatik mehrere Jahre an der Technischen
Universität Berlin als Wissenschaftliche
Mitarbeiterin in verschiedenen Projekten zum
Thema maschinelle Sprachverarbeitung
mitgearbeitet und Teilprojekte geleitet. Nach
ihrer Promotion ist Frau Dr. Schmitz zur
KPMG Consulting in Berlin gewechselt. Dort
hat sie als Projektleiterin umfangreiche
Erfahrung in der Konzeption und Durchfüh-
rung von Knowledge-Management Projekten
gesammelt. Frau Dr. Schmitz ist Managerin der
KPMG und für die Methodenentwicklung im
Bereich Knowledge Management verantwort-
lich.

GERHARD SCHWABE

Prof. Dr. , ist Ordinarius für Informationsma-
nagement an der Universität Zürich. Seine
Kernkompetenz ist die mediengestützte
Kooperation, z.B. zwischen Einzelpersonen, in
Gruppen und Projektteams, in Communities
und zwischen Organisationen. Er wendet diese
Kompetenz an in Forschungsprojekten für
Dienstleister, derzeit insbesondere aus der
öffentlichen Verwaltung, den Medien und dem
Bildungsbereich. Von 1998 bis Anfang 2002
hatte er eine Professur für Wirtschaftsinforma-
tik an der Universität Koblenz-Landau inne.
Von 1988 bis 1998 promovierte und
habilitierte er bei Prof. Dr. Helmut Krcmar an
der Universität Hohenheim.

AUGUST-WILHELM SCHEER

Prof. Dr. Dr. h. c. mult., Gründer und
Aufsichtsratsvorsitzender der IDS Scheer AG
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sowie Gründer und Hauptgesellschafter der
imc, information multimedia communication
AG, Saarbrücken – Direktor des Instituts für
Wirtschaftsinformatik (IWi) im Deutschen
Forschungsinstitut für Künstliche Intelligenz
(DFKI), Saarbrücken – Ehrendoktor der
Universitäten Hohenheim und Pilsen –
Beratender Professor der Tongji-Universität
Shanghai sowie der Chinesischen Akademie der
Wissenschaften – Mitglied der Kreativ-Gruppe
»IT-Forschung 2006«, Bestellung durch das
Bundesministerium für Bildung und Forschung
– Beauftragter des Ministerpräsidenten des
Saarlandes für die Bereiche Innovation,
Technologie und Forschung. Homepage:
http://iwi.uni-sb.de/institut/scheer/.

STEFAN SCHOEN

Dr., studierte Maschinenbau an der Universität
Stuttgart mit der Vertiefung Automatisierungs-
technik / Simulationstechnik und absolvierte
das Masterprogramm »Engineering Manage-
ment« an der School of Business / College of
Engineering der University of Wisconsin,
Madison, USA. Seit November 1996 ist er bei
der Siemens AG in München beschäftigt.
Zunächst war er im Knowledge Management
Consulting für die Umsetzung von Wissensma-
nagement-Lösungen in verschiedenen Siemens-
Unternehmenseinheiten und für den Aufbau
des Siemens Business Community Supports
verantwortlich. In seiner Dissertation
beschäftigte er sich mit der Gestaltung und
Unterstützung von Communities of Practice.
Seit November 2001 ist er Department Head
des Competence Centers User Interface Design
mit Labs in München, Princeton und Peking.

WOLFRAM SCHOLL

Dipl. Wirtschaftsingenieur, ist Partner bei
Arthur D. Little in München in der Perfor-
mance Improvement Practice. Er leitet seit vier
Jahren das globale Solution Center für Supply
Chain Management. Zudem war er am Aufbau
des internen Knowledge Management beteiligt
und unterstützt auch weiterhin dessen Ent-
wicklung. Seine Beratungsschwerpunkte sind

Supply Chain Management- und Logistikkon-
zepte, auch im Umfeld von B2B E-Business
sowie Production Network Design, Prozess-
Redesign, Performance Improvements. Sein
Betätigungsfeld umfasst sowohl die fertigende
Industrie (diskrete und Prozess-Industrie) als
auch Dienstleistungsunternehmen (Betreiber,
Handel, Software) im internationalen Umfeld.
Herr Scholl studierte Wirtschaftsingenieurwe-
sen an der Universität Kaiserslautern (Ausrich-
tung Maschinenbau). Vor seinem Eintritt bei
Arthur D. Little war Herr Scholl bei einem
Automobilzulieferer in Coventry, UK
beschäftigt.

DAVE SNOWDEN

is Director of IBM’s newly formed Cynefin
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BRIAN P. HALL

Einführung
Wissen schafft neues Wissen, wenn es weitergegeben wird. Unter-
mauert wird die neue Betonung des Wissens daher durch Beziehun-
gen, auch durch die Beziehungen zwischen Menschen, die sich in

Werte und Wissen bei
der Schaffung lernender
Organisationen

Eines der größten Geschenke, die wir dem 20. Jahr-
hundert verdanken, ist die Erkenntnis, dass Wissen in
absehbarer Zeit die entscheidende Triebfeder für Wirt-
schaftswachstum sein wird. Gegenwärtig sind Wissen
und Macht eng miteinander verknüpft und schaffen
dadurch eine völlig neue Form von Wohlstand und
Unternehmergeist, die es so noch nicht gegeben hat.
Man könnte sagen, dass der Wissenssektor in den wirt-
schaftlich entwickelten Ländern im Begriff ist, einen
weit größeren Platz in unserem Leben einzunehmen, als
jemals zuvor. Ein Schlüsselfaktor ist hierbei zweifellos
der Umstand, dass Informationen und geistiges Kapital
bei der Schaffung des neuartigen Wohlstands entschei-
dende Ressourcen darstellen. Wissen war allerdings von
jeher wichtig – der folgende Beitrag gibt grundlegende
Antworten auf die Fragen: Was ist heute anders, und
was verstehen wir unter Wissen in diesem Zusammen-
hang?

Stichworte: Wissen, Organisationskultur, Beziehungen und
Werte, lernende Organisation, Macht, geistiges Kapital, Res-
sourcen, Ausprägung von Wissen, Veränderungen, Messung,
Fallbeispiel, Organisationsgrundsätze, Werte-Tracks, Führungs-
mannschaft, Kulturwerteverknüpfung
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einer Weise befähigt fühlen, wie dies in der Menschheitsgeschichte
ohne Beispiel ist.

Was dies alles bedeutet, ist die Entstehung einer neuartigen, in-
terdependenten globalen Kultur, durch welche die Erwartungen des
Menschen verändert werden und ein neuer und erfrischender Kon-
text dafür bereitgestellt wird, was unter der Freiheit des Menschen
zu verstehen ist. So ist die Entstehung und ständige Weiterentwick-
lung einer globalen Realität zu beobachten, in der sich Innovation
und gemeinsame Schaffenstätigkeit herausbilden und aufblühen
können. Tourismus, Medien und Internet haben die Bedeutung na-
tionaler Grenzen untergraben, das Bewusstsein der Menschen für
die globale Realität geweckt und den Wissenshorizont erweitert.

Worüber sich Autoren wie Paulo Freire im Klaren waren und
was Values Technology in zwanzigjähriger Forschung immer wieder
entdeckte, ist die Erkenntnis, dass die Werte des Menschen in der
Sprache verankert sind und dadurch unser Verhalten motivieren
und beeinflussen. Dies hat seinerseits zu einer kultur- und sprach-
übergreifenden Technologie geführt, mit der Werte gemessen wer-
den, die erhebliche Konsequenzen für den Geschäftserfolg haben.
Warum? Weil dadurch gemessen wird, wie produktiv oder unpro-
duktiv die Geschäftsbeziehungen sind, angefangen von der Interak-
tion mit Kunden bis hin zu Fusionen und Akquisitionen. In diesem

...
...

...
..................................................................................................................................................

........... ..................................................................................................................................................

Im 21. Jahrhundert wird es um die Erschließung von Wegen in eine
vom Gedanken der Nachhaltigkeit geprägte Zukunft gehen, wobei
man zu einer gemeinsamen Auffassung von der Bedeutung, welche
die Begriffe Daten, Informationen, Wissen und Weisheit für uns
haben, sowie von deren Verhältnis zueinander gelangen muss, damit
wir diese Wege definieren und uns auf ihnen bewegen können. Dies
bedeutet, ein Modell der Wissensarchitektur aus der Sicht von
Werten, Grundsätzen und Überzeugungen anzuwenden, wodurch wir
ein tieferes Verständnis dessen entwickeln können, was eine Zukunft
der Nachhaltigkeit für uns bedeuten könnte und wie wir deren
Verwirklichung anstreben können.

Prasad Kaipa, 1999
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Beitrag soll einiges von dieser Technologie erläutert und deren Ef-
fekt auf die Schaffung einer lernenden Organisation verdeutlicht
werden.

Wissen, Organisationskultur, Beziehungen und Werte
Bei innovativen Organisationen geht es um Wissen. Die Geräte, die
wir herstellen, z.B. ein Telefon oder Modem, die Bücher, die wir
schreiben, und die Dienstleistungen, die wir entwickeln, sind eine
Objektifizierung dieses Wissens. Bei Geschäftstätigkeiten geht es um
die Erarbeitung und Verteilung von Wissen. Beim Wissen geht es
um Überzeugungen, Handlungen und Bedeutungen – es ist die Art,
in der wir Menschen uns an die Welt um uns herum anpassen, wie
wir sie ändern und sie zu einem Teil unserer selbst machen.

Die Kultur der Organisation unterstützt oder behindert die
Schaffung und Weitergabe von Wissen, sowohl intern als auch in
Richtung ihrer Kunden. Daher ist sie ein Maß für die Leistungsstär-
ke der lernenden Organisation und für ihre Fähigkeit zur Entwick-
lung von Wissen in allen Facetten durch ihre Netzwerke sowie für
die Qualität ihrer Beziehungen, die sie erfolgreich machen.

Organisationen sind Kulturen von Beziehungen, welche für das Wis-
sensmanagement förderlich oder hinderlich sind. Zusammengehalten
werden diese Beziehungen durch die Werteprioritäten, nach denen wir
leben. Ironischerweise sind es die Unterschiede bei unseren Werten,
durch welche Kreativität und Erkenntnisse stimuliert werden. Ha-
ben wir allerdings keine minimalen Werteprioritäten gemein, wird
die Beziehung nicht von langer Dauer sein. Erforderlich ist daher,
diese beiden Dimensionen konstant unter Spannung zu halten. Das
erste Problem, dem wir uns dabei gegenübersehen, ist der Umstand,
dass uns unsere Werte nicht immer bewusst sind. Sie sind den mei-
sten Individuen nur teilweise und Gruppen mit Sicherheit über-
haupt nicht bewusst. Der Weg, sie bewusst zu machen, ist die Mes-
sung. Tun wir dies, können wir betrachten, was wir haben,
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Entscheidungen treffen über das, was wir mit unseren Wertepriori-
täten tun wollen und sie anderen mitteilen.

Die Fähigkeit zur Messung von Werten ist daher ein grundlegen-
der Schritt zu lernen, Wissen zu managen. Erfolgreich im Leben
und im Geschäft zu sein, ist gleichbedeutend damit, ein spezielles
Wissen zu haben. Wissen ist immer kontextuell und entspringt einem
Beziehungsgeflecht, das durch gemeinsame Minimalwerteprioritäten ge-
stützt wird.

Nonaka und Takeuchi [13] haben darauf hingewiesen, dass es
»stillschweigendes« und »explizites« Wissen gibt. Stillschweigendes
Wissen ist subjektiv und dem Betreffenden bekannt – es kann teil-
weise auch unbewusst sein, wie im Falle von Gewohnheiten und
Fertigkeiten. Explizites Wissen ist codiert sowie objektiv und liegt
häufig in schriftlicher Form vor. Es lässt sich weitergeben und ent-
springt stets zwischenmenschlichen Beziehungen. Da unseren Bezie-
hungen bestimmte Werte zugrunde liegen, wird durch ihre Mes-
sung eine völlig neue Dimension des Wissens und Lernens erschlos-
sen. Die Messung von Werten unterstützt unser Lernen durch
Folgendes:
! Sie macht unsere persönlichen Werteprioritäten bewusst, so dass

sie anderen mitgeteilt werden können.
! Indem man die Werte anderen mitteilt, sei es dem Ehepartner,

einem Kollegen oder einem Kommilitonen, wird das Stillschwei-
gende zum Expliziten. Dadurch können wir sehen, inwieweit wir
uns unterscheiden, so dass wir unsere Beziehung besser verste-
hen.

! Dieser Prozess ermöglicht es Kollegen oder Teams, ihre gemein-
samen Werteprioritäten zu bestimmen, um das Wissensmanage-
ment und die Erarbeitung von Wissen durch dessen Weitergabe
zu verstärken.

Um zu sehen, wie dies in der lernenden Organisation abläuft, müs-
sen wir sehen, wie sich die äußere Ausprägung von Wissen je nach
persönlichem Reifegrad ändert.
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Wie sich die Ausprägung von Wissen ändert
Ein Basiskonzept, das vielem zugrunde liegt, was wir entdecken, ist
die Entwicklungsnatur des Menschen. Unsere Verständnisfähigkeit
stellt sich häufig in Etappen ein. Als Kind müssen wir zumeist erst
krabbeln lernen, bevor wir zu dem komplexeren Vorgang des auf-
rechten Gangs in der Lage sind. Beim Laufenlernen, beim Studium
der Mathematik und bei vielen Aufgaben, die das Leben bereithält,
beginnen wir zunächst auf einer einfachen Stufe, bevor wir uns
Komplexerem zuwenden. Dies gilt auch für Wissen und Lernen.
Wissen bedeutet für jeden etwas anderes, je nach Kontext oder Ent-
wicklungsstufe. Auf dem nachstehenden Diagramm »Unterneh-

Abb. 1: Stufen von Wissensmanagement und Werteprioritäten
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menskultur-, Wissens- und Werteverknüpfung 1« sind vier Stufen
dessen zu sehen, wie Wissen gesehen und kommuniziert wird.
! Die erste Stufe: Wissen als Daten. Dies kann eine Zahlenreihe

ohne jeden Kontext sein. Der Kommunikationsstil ist transaktio-
nal. Er entspricht dem Vorgang, bei dem man eine Bank auf-
sucht und die Angestellte am Schalter bittet, den Kontostand auf
ein Blatt Papier zu schreiben. Daraufhin schreibt sie die Zahl
200 auf. Dies ist eine reine Datenangabe und bedeutungslos für
jeden Außenstehenden. Die Werte sind sehr begrenzt und spie-
geln eine Sicherheits- und Kontrollweltsicht wider, die nicht zu
viel Komplexität oder Zweideutigkeit tolerieren kann.

! Die zweite Stufe: Wissen als Informationen. Dabei handelt es sich
um Daten, die gruppiert bzw. in einen Kontext gesetzt werden.
Die Schalterangestellte hat mir Daten gegeben – 200. Ich jedoch
habe sie in einen Zusammenhang gestellt und daraus Informatio-
nen gemacht. Ich konnte sie mit anderen Informationen – 50,
100 und 150 – gruppieren. Dies sind die Kontostände der letz-
ten drei Monate. Daher hat die 200 eine besondere Bedeutung
für mich – dies ist eine Information. Informationen sind grup-
pierte Daten, die in einem gegebenen Kontext einen Sinn erhal-
ten. An einer Universität ist es der Professor, der es als seine Auf-
gabe ansieht, dem Studenten Informationen als wesentlichen
Bestandteil dessen zu vermitteln, worum es beim Lernen geht.
Die Aufgabe des Studenten ist es, die Informationen und Fakten
aufzunehmen. Die Weltsicht hat mit Zugehörigkeit und Wah-
rung des Status quo zu tun. Effizienz und effiziente Aufgabener-
ledigung sind die Grundlage von vielen der Werte. Vorherr-
schend auf dieser Stufe sind bewusstes Denken und
Aufgabenerfüllung.

! Die dritte Stufe: Wissen als Verstehen. Dies ist ein großer Sprung
gegenüber der vorherigen Stufe. Die Werte betonen sehr stark
persönliche Beziehungen, die zu persönlichen Erkenntnissen füh-
ren. Durch Erkenntnis wird Wissen über gesicherte Informatio-
nen und Wissensmanagement hinaus zur Schaffung von Wissen
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weiterentwickelt. Wissen auf dieser Stufe setzt ein Maß an per-
sönlichen Werten und Kenntnissen voraus, das mit persönlicher
Autorität einhergeht, z.B. das Treffen einer Entscheidung. Ein
Mensch auf dieser Stufe kann Informationen hernehmen und sie
in vielfältiger Weise verwenden, um die Realität an die Anforde-
rungen des Kunden oder Klienten anzupassen.

! Die vierte Stufe: Wissen als Weisheit. Hier ist Wissen relational,
aber auf globaler Ebene. Erkenntnisgewinn und Wissensaufbau
sind zwar auch hier von zentraler Bedeutung, hinzu kommt je-
doch praktische Weisheit bei der Verteilung und Nutzung des
Wissens zur Schaffung globaler Harmonie und zur Steigerung
der Lebensqualität. Auf dieser Stufe ist das Bewusstsein mehr als
die anderen Werte von wesentlicher Bedeutung. Auf der Stufe
der Weisheit wird Wissen eher durch Partnerschaften aufgebaut.
Auch sind die Konsequenzen der Partnerschaft im Hinblick auf
Ethik, Globalisierung und Führungsqualitäten von Belang.
Nochmals: Triebfeder der Weisheit sind eher Beziehungen.

Messung
Zweck der Wertemessung ist es, persönliche und Gruppenwerte ex-
plizit zu machen, um die Beziehungen so zu steuern, dass Wissens-
management und Wissensaufbau maximiert werden. Was genau ist
also Wertemessung und was genau messen wir? Aus zwanzigjähriger
Entwicklungs- und Überprüfungstätigkeit haben sich drei Arten von
Kultur- und Organisationswertemessungen ergeben:
! Dokumentenanalyse. Ein Thesaurus mit einem Wortschatz von

mindestens 5000 Wörtern (in mehreren Sprachen, d.h. Englisch,
Spanisch, Deutsch, Französisch) untersucht ein Dokument, um
die Synonyme, die in einem Dokument vorhanden sind, mit den
zugehörigen 125 Werten zu verknüpfen. Anschließend kann er
in jedem beliebigen Teil oder Abschnitt eines Dokuments die
Werte in der Reihenfolge ihrer Priorität erkennen. Beispiele hier-
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für sind Geschäftsberichte, Verkaufspräsentationen oder Schu-
lungsunterlagen.

! Einzelberichte. Dies sind Berichte, die eine Einzelperson nach
Ausfüllung eines aus 125 Punkten bestehenden Fragebogens er-
hält. Für den Betreffenden wird hieraus ersichtlich, was seine
Werte in der Reihenfolge ihrer Priorität sind und welche Konse-
quenzen sich hieraus für seine Führung und seine persönliche
Entwicklung ergeben. Mehrere tausend Fertigkeiten sind in die
Werte umcodiert, was wiederum ermöglicht, seine Werte in spe-
zifische Fähigkeiten zu konvertieren. Als weitere Dimension
kommt ein 360-Grad-Fragebogen hinzu, bei dem man Fragen zu
sich selbst beantworten muss, wobei weitere Fragebögen von
Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern ausgefüllt werden.

! Gruppenberichte. Dies sind Berichte zu den Werteprioritäten von
Klein- oder Großgruppen. Dabei füllen einzelne Gruppenange-
hörige einen aus 63 Punkten bestehenden Fragebogen aus.

Die obigen Messungen werden in einer Datenbank abgelegt und
über das Internet bereitgestellt. Zur Zeit ist das Instrumentarium in
mehreren europäischen und asiatischen Sprachen verfügbar, z.B. auf
Deutsch, Spanisch, Norwegisch, Schwedisch, Chinesisch und Japa-
nisch. Man füllt einen Fragebogen im Internet aus und erhält die
Ergebnisse sofort per Download.

Fallbeispiel: Aufbau einer lernenden Organisation
Kontext. Im Jahr 1989 wollte Wilhelmsen Lines, ein 150 Jahre altes
globales Schifffahrtsunternehmen, ein neues Schiff vom Stapel las-
sen. Im Rahmen der entsprechenden Feierlichkeiten sollten die 50
obersten Führungskräfte zu der Veranstaltung geflogen werden. Ihr
Flugzeug stürzte jedoch ab, wobei alle Insassen ums Leben kamen.
Neuer Chef wurde Ingar Skaug, bis dahin in verantwortlicher Posi-
tion bei SAS Airlines tätig. In der Organisation war die Trauer allge-
genwärtig, was ihre Funktionsfähigkeit beeinträchtigte. Sie stand
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ohne Kopf und ohne Werte da, wie sie von ihrer Führung repräsen-
tiert wurden. Skaug erkannte, dass Organisationen auf der Basis
ihrer Wertesysteme und Überzeugungen geführt werden.

Das Vorgehen von Skaug bestand darin, ein Human-Relations-
System einzuführen, das auf bestimmten Werten sowie einer mess-
baren Rechenschaftspflicht beruhte. Die Beschäftigten wurden dabei
aufgefordert, in ihrer interpersonalen Kommunikation transparent
zu sein. Es wurden Werte wie Teilen, Vertrauen und Verantwor-
tung eingeführt, wie auch eine jährliche Erhebung zum Betriebs-
klima sowie ein Mitarbeiterjahresgespräch mit dem Vorgesetzten,
um die Arbeitsleistung und Rechenschaftspflicht sicherzustellen.
Oberste Priorität hatte dabei stets der Service für den Kunden. Un-
ter normalen Umständen ist ein Top-Down-Ansatz bei Werten zum
Scheitern verurteilt, Skaug jedoch nahm die Tragödie ernst und ge-
wann für das Programm breite Unterstützung von der Basis. Der
Weg war hart, schwierig und voller Hindernisse und Widerstände –
aber als Folge stieg die Kapitalrendite an, wurde die Trauer über-
wunden und rückte das Unternehmen durch die Werte enger zu-
sammen.

1997 war wegen der massiven Änderungen in der globalen Kul-
tur des Unternehmens und der größer gewordenen Organisation der
Wertevorrat aufgebraucht. Zudem beschloss die Organisation, mit
der gleichgroßen Wallenius Lines zu fusionieren. Daher wurde Va-
lues Technology mit der Einführung eines neuen wertebasierten
Managementprogramms beauftragt. Die Organisation war nunmehr
zu einem globalen Logistikunternehmen geworden, das eine ganze
Reihe neuer Kulturen integrieren musste. Ausgangspunkt war, dass
– unter Berücksichtigung der durch die Fusion entstandenen Situa-
tion – neue Werte einzuführen sein würden.

Prozess und Grundsätze. Der erste Auftrag bestand darin, einen
neuen Wertekonsens zu schaffen. Hierzu wurde eine Online-Daten-
bank zur Kultureinschätzung (Cultural Assessment Data Base –
CADB) eingeführt. Dabei füllen alle Mitarbeiter Werte-Fragebögen
aus, die als Datenbasis dienen. Dies wird letztlich in etwa sechs
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Weltsprachen durchgeführt, darunter auch asiatische und skandina-
vische Sprachen.

Wir wissen von Cada und Fitz sowie aus mehreren anderen Stu-
dien, dass die Werte der Organisationsgründer Eingang in die
Struktur der Organisation finden und zu einem Großteil an der Bil-
dung ihrer Kultur beteiligt sind. Daher befragten wir in der neuen
Firma Wallenius Wilhelmsen Lines die Eigentümer und untersuch-
ten die Unternehmensgeschichte, um aus diesen Quellen die Werte
zu gewinnen. All dies wurde in die Datenbank eingegeben, wie auch
die Analyse wichtiger – historischer und aktueller – Dokumente.

Das verwendete Messinstrumentarium bestand in der bereits er-
läuterten Wertemetrik, wobei Dokumentenanalysen sowie Einzel-
und Gruppeneinschätzungen zur Anwendung gelangten. Die Ver-
gleichsmessung ist die unten veranschaulichte »Wissenskapitalskala«.
Sie besteht aus den vier oben besprochenen Organisations- und
Wertestufen, die jeweils noch in die zwei Zwischenstufen »Hoch«
(High = H) und »Niedrig« (Low = L) unterteilt wurden, woraus sich
eine Skala von 1 - 8 Stufen ergibt.

In den vergangenen zehn Jahren unserer Zusammenarbeit mit glo-
balen Organisationen, bei denen diese Skala Verwendung findet,
konnten wir feststellen, dass bei einem Kommunikationsvorgang
zwischen zwei Menschen und einem Abstand von mehr als einer
Stufe sich der Umfang des wechselseitigen Verständnisses auf etwa
20% beläuft. Spricht beispielsweise eine Person auf 2L mit einer
Person auf 3L oder höher, so kann das Maß an Missverständnissen
bis zu 80% betragen, weil die Werte und Weltsicht der Betreffenden
grundverschieden sind. Dies kommt in Ehen genauso vor wie in
Führungsmannschaften. Bei einer derartigen Situation beläuft sich
die Effizienz der Wissensweitergabe zwischen beliebigen Stufen auf
weniger als 20%.

Tabelle 1: »Wissenskapitalskala«

1L 1H 2L 2H 3L 3H 4L 4H
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Ebenfalls festgestellt haben wir durch Dokumentenanalysen von
Werbematerial und ähnlichen Kommunikationsformen wie Aktio-
närsbriefen, dass hier ähnliche Probleme mit Kommunikationsstö-
rungen auftreten. Schließlich haben wir in den meisten Regionen
der Erde umfangreiche Erhebungen durchgeführt. Dabei ist überall
dasselbe Problem festzustellen, Sprach- und Kulturunterschiede ver-
schärfen das Problem jedoch noch weiter.

All dies hat zu einem besseren Verständnis dessen geführt, was Wer-
tekonsens in komplexen Organisationen bedeutet. Hieraus hat sich
folgender Wertekonsensprozess ergeben:
! Die Mitarbeiter der Organisation füllen, wie oben beschrieben,

Fragebögen online zur Aufnahme in eine Datenbank aus.
! Hinzu kommen ergänzende Analysen, wie oben angegeben. Dies

umfasst auch Erhebungen bei Kunden. Bei Universitäten und
sonstigen Bildungseinrichtungen schließt dies sämtliche Studen-
ten ein.

! Mit der Führung der Organisation wird ein Coaching durch-
geführt, wobei persönliche Profile mit der Gruppenanalyse des
gesamten Systems verglichen werden. Dabei wird auch eine Lü-
ckenanalyse vorgenommen, damit für die Führung erkennbar
wird, welches die Werte der Gesamtorganisation im Vergleich zu
verschiedenen Gruppen sind. So können in einer Universität bei-
spielsweise männliche und weibliche Studierende mit den Mit-
gliedern der Fakultät verglichen werden. In einer Organisation
wie Wallenius Wilhelmsen (WWL) hat der Vergleich der Ge-
samtanalyse nach Ländern und nach Führungsebenen zu interes-
santen Ergebnissen geführt. Auf dieser Stufe sind alle persönli-
chen Unterlagen vertraulich, wobei nur Gruppenanalysen von
zehn oder mehr Personen weitergegeben werden. Zweck ist hier-
bei, die Werte für die Führungsmannschaft und alle anderen be-
wusst und explizit zu machen.

Aus all dem hat sich Folgendes ergeben:
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! Eine Organisation muss sich mindestens auf der Stufe 3H der
obigen Skala befinden, um im neuen Jahrtausend nachhaltig be-
stehen zu können. Dies ist eine Organisation, die Kooperation
und Partnerschaft als bevorzugte Art der Geschäftstätigkeit be-
trachtet. Die Mindestvoraussetzung für Nachhaltigkeit ist, eine
lernende Organisation zu sein.

! Nachdem die Werte in der oben beschriebenen Weise explizit
gemacht worden sind, ergibt sich für die Führungsmannschaft
aus dem Konsens die Erkenntnis, welche Werte-Tracks (die die
Grundsätze der Organisation darstellen) notwendig sind, um die
Institution in dreierlei Hinsicht erfolgreich zu machen:

– Nachhaltig zu sein in finanzieller und struktureller Hinsicht im
Vergleich zum eigenen Markt.

– Ihren Mitarbeitern eine wachsende Lebensqualität zu verschaf-
fen, was die Dimension der Schaffung eines Lernumfeldes ein-
schließt.

– Einen Beitrag für die Gesellschaft zu leisten, statt sie zu beein-
trächtigen.

Die Werte-Tracks sind bei den einzelnen Organisationen unter-
schiedlich, eine Konstante ist jedoch der Learning Track. Wir stel-
len fest, dass den Tracks eine Auswahl aus den 125 Werten zugrun-
de liegt. Drei der Werte-Tracks bei Wallenius Wilhelmsen Lines
gehen aus dem nachstehenden Diagramm »Organisationsgrundsät-
ze: Werte-Tracks« hervor.

Werte-Tracks sind das, was der Organisation ermöglicht, die
Grundsätze, z.B. Lernen, in Verhaltensweisen umzusetzen. Jeder
Wert weist eine Standarddefinition und eine Liste der ihm zuzure-
chenden Fertigkeiten auf. Wesentlich hierbei ist, dass die Tracks
den Entwicklungsstand aller Mitarbeiter berücksichtigen. Daher ist
es nicht für jedermann in der Organisation notwendig, auf Stufe 3
oder 4 angesiedelt zu sein, wohl aber für Führungskräfte. Außerdem
ist festzustellen, dass diese Grundsätze eine dynamische Beziehung
aufweisen. Endpunkt für WWL ist ein Kundenservice, der durch
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befähigte Mitarbeiter in einer lernenden Organisation ermöglicht
wird.

Damit die lernende Organisation aktiviert werden konnte, mus-
sten außerdem folgende Prozesse vorhanden sein:

! Allen Mitarbeitern ist es unter Wahrung ihrer Anonymität ge-
stattet, aus der Datenbank über das Internet ihr eigenes Werte-
profil samt Erläuterungen zu dessen Bedeutung herunterzuladen.
Dann wird ihr Werteprofil in Beziehung gesetzt zu den Werten,
die den Grundsätzen der Organisation zugrunde liegen. Entdeckt
haben wir dabei, dass sich die Mitarbeiter hierbei mit den Unter-
nehmenswerten identifizieren. Diese letztgenannte Aktivität wird
auf Teamebene mit einer Führungskraft durchgeführt, die den
Coaching-Prozess absolviert hat.

! Die Geschäftspolitik und die Geschäftsprozesse der Organisation
müssen mit den allgemeinen Organisationsgrundsätzen in Ein-
klang sein.

! Die Werte in den obigen Tracks sind in entsprechendes Verhal-
ten umzusetzen – d.h. Vorgesetzte und Mitarbeiter müssen das
Besprochene auch in der Praxis leben. Dies unterstützt ein Pro-

Abb. 2: Organisationsgrundsätze: Werte-Tracks
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gramm, bei dem der Mitarbeiter seine berufliche Rolle so klärt,
dass er auch seine persönlichen Werte einbezogen sieht. An-
schließend wird dies in ein Entwicklungsprogramm integriert,
das die alten Leistungsbewertungsmodelle ersetzt. Hinzu kom-
men 360-Grad-Wertemessungen auf der Grundlage der Unter-
nehmensgrundsätze. Teilweise ist dies vertraulich, wird auf
Gruppenebene aber auch mitgeteilt.

! Schließlich wird die Kulturdatenbank für die strategische Pla-
nung genutzt, und zwar sowohl intern als auch mit dem Kun-
den. Dies fließt seinerseits in Überprüfungen ein, die nach Re-
gionen und Bereichen bis hinunter auf die Ebene des Einzelnen
durchgeführt werden.

Die Führungsmannschaft und die lernende Organisation
In einer frühen Phase unserer Intervention wurden wir gebeten, uns
mit Problemen im Vorstand zu befassen. Das Vorstandsteam be-
stand aus zwölf Personen. Als Problem ausdrücklich genannt wurde,
dass diese Personen gar kein Team bildeten und dass bei der Her-
beiführung einer Übereinstimmung in zentralen Fragen erhebliche
Schwierigkeiten auftraten. Wegen der konstanten Entscheidungsun-
fähigkeit war eine kreative Problemlösung ebenso konstant eher un-
wahrscheinlich. Eines der ersten Prinzipien, auf das wir bei der Ar-
beit mit Gruppen von Leistungsträgern gestoßen waren, bestand
darin, dass bei einer zu großen Werte- und Weltsicht-Lücke zwi-
schen den Teammitgliedern die Effizienz des Teams auf den klein-
sten gemeinsamen Nenner reduziert wurde.

Ein Werteprofil der Gruppe ergab, dass sich 11 Mitglieder der
Gruppe auf Stufe 3L der obigen Skala befanden. Eine Person agierte
jedoch auf Stufe 2L, die einem traditionellen hierarchischen Stand-

Tabelle 2: Werteprofil der Gruppe

1L 1H 2L 2H 3L 3H 4L 4H
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punkt und damit einer vorschriftenorientierten, transaktionalen
Sicht entspricht. Das Ergebnis war, dass die gesamte Gruppe nach
der Stufe 2L vorging, auch wenn sie auf der Stufe einer lernenden
Organisation, d.h. 3L, hätte handeln müssen. Wir haben festgestellt,
dass in Fällen, in denen die Unterschiede gering sind – die sich in
diesem Fall auf nur eine Person beschränkten – sich das Problem
korrigieren lässt. Teilweise geschieht dies dadurch, dass man der
Gruppe ihre Werteunterschiede bewusst macht und dann alle Mit-
glieder sich zu einem gemeinsamen Minimalbestand an Werten ver-
pflichten lässt, indem die Werte in Verhaltensweisen und Normer-
wartungen in Bezug darauf umgesetzt werden, wie die Gruppe
handeln soll.

Ein Jahr später wurde der Prozess mit demselben Team wieder-
holt, jedoch ohne die eine Person, deren Wertesystem von dem der
übrigen abwich, da für diese Person eine andere Position gefunden
worden war. Mit Hilfe einer anderen Messzahl stellten wir fest, dass
die Kreativität der Gruppe um 33% gestiegen und die Entschei-
dungsfindung effektiver geworden war. Noch wichtiger war jedoch,
dass das Niveau der Gruppe sich auf 3H insgesamt erhöht hatte.
Die Berichte der Gruppe, wonach ihre Fähigkeit zur Erarbeitung
neuer kreativer Lösungen für schwierige Probleme zugenommen
hatte, waren ein besonderer Beleg hierfür. Auch unsere Messungen
zeigten ein höheres Maß an Phantasie bei der Lösungsfindung.

Wie ohne Weiteres ersichtlich ist, hatte die Gruppe ihre Fähig-
keit gesteigert, zu einer lernenden Organisation bzw. Gruppe zu
werden. Eine bedeutende Lehre hieraus ist die Feststellung, wie
wichtig eine Werteangleichung für die Kreativität und Lernfähigkeit
einer kleinen Gruppe ist. Doch eigentlich warf die Intervention sei-
nerzeit so viele Fragen auf, wie sie beantwortete. Einerseits hatten
wir eine Technik gefunden, welche die Messung gruppeninterner
Diskrepanzen ermöglichte und später zu einem wertvollen Pla-
nungs- und Strategieinstrument für die Zusammensetzung von Lei-
stungsträger-Teams wurde. Dem ist besondere Bedeutung insoweit
beizumessen, als die lernende Organisation meiner Auffassung nach
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ihre Energie auf die Ebene der Kleingruppe konzentrieren wird, weil
Beziehungen hier am besten ausgenutzt werden können und hier
das Lernen sowie die persönliche Entwicklung stattfinden.

Andererseits wirft die Möglichkeit zur Beurteilung von gruppen-
internen Unterschieden die breitere Frage auf, wie die Informatio-
nen genutzt werden können, damit Teams oder Gruppen zu Strate-
gien in der Lage sind, mit denen der Umfang der internen
Angleichung erhöht wird, ohne dass lediglich Personal entfernt oder
umgesetzt wird. Schließlich werden Teams zumeist aus unterschied-
lichen Gründen zusammengestellt und erfordern Menschen mit sich
einander ergänzenden Fähigkeiten, nicht notwendigerweise sich er-
gänzenden Werten! Allerdings ist die positive Entdeckung von Wer-
teeinschätzung und Angleichungsprozessen als wesentlich für die
Zukunft der lernenden Organisation zu betrachten, die neue Instru-
mente vorwegnimmt, welche sich von denen der Vergangenheit un-
terscheiden.

Die Zukunft des Wertemanagements
Die Erfahrungen unserer Wertemanagement-Arbeit mit einer Reihe
globaler Organisationen haben uns immer deutlicher werdende Zu-
kunftsausprägungen aufgezeigt. Es handelt sich dabei um Zukunfts-
ausprägungen, die sich seit über 25 Jahren in der Industrie- und
Technologiegesellschaft abzeichnen. Im Kern geht es um eine gesell-
schaftliche Werteverschiebung, bei der Organisationen und deren
Führung mit sich selbst und ihrem eigenen Schatten konfrontiert
werden. Somit entwickeln wir uns seit 100 Jahren langsam von Ma-
nagementsystemen fort, die ausschließlich auf dem Top-Down-
Prinzip beruhen und überwiegend Finanzmessungen als primäres
Entwicklungsinstrument einsetzen.

Die Organisation des neuen Jahrtausends wird deswegen überle-
ben, weil sie über kreative Beziehungen verfügt, bei denen Wissens-
erarbeitung und Innovationsfähigkeit genutzt werden. Im Idealfall
ergeben sich hieraus einheitliche Organisationen statt Unterneh-
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men, die deswegen unwirtschaftlich sind, weil die Mitarbeiter nicht
zueinander passen. Ein Beispiel sind fusionierte Unternehmen, die
zumeist mit schweren Problemen aufgrund kultureller Unterschiede
zu kämpfen haben. Da Wissen das zentrale Produkt im System des
neuen Jahrtausends sein wird, ist es zwingend erforderlich, dass wir
über die Instrumente zur Messung und Vorausberechnung relatio-
naler Differenzen in Teams, bei der Nachfolgeplanung, bei Kunden
und selbst in der Ehe verfügen. Finanzielle Instrumente werden ge-
nauso wichtig bleiben, werden aber kontextualisiert und in einem
ausgewogenen Verhältnis zur relationalen Dimension stehen. Es ist
darauf hinzuweisen, dass die relationale Dimension eine festeres
Fundament für die ethische Dimension bildet. Mit diesen Instru-
menten sollen nicht nur wie im obigen Beispiel Diskrepanzen fest-
gestellt, sondern auch Informationen zu möglichen vorausschauen-
den Strategien für die Bewältigung von Differenzen gewonnen
werden. Hieraus ergibt sich, dass die lernende Organisation des neu-
en Jahrtausends
! auf hoch effizienten, einander angeglichenen Beziehungen beruht
! von Führungs- und Spezialistenteams gelenkt wird, die auf einer

partnerschaftlichen Ebene der Werteentwicklung agieren
! sich der Bedürfnisse ihrer Kunden bewusst ist, diesen gegenüber

aufgeschlossen bleibt und sich darauf eingestellt hat (»Kunde«
kann Stakeholder, Klient, Verbraucher, Student oder Patient be-
deuten).

Zusammenfassung: Verbindung von Kultur und Werten
In den vergangenen Jahren hat sich Values Technology mit der Fra-
ge befasst, wie das Instrument für relationale Messungen im neuen
Jahrtausend aussehen könnte. Das nachstehend beschriebene Mo-
dell wird nunmehr mit wachsendem Erfolg in mehreren globalen
Organisationen angewandt.
! Sein Zweck ist es, die Qualität globaler Organisationen so zu

steigern, dass die Lebensqualität ihrer Mitarbeiter erhöht und zur
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Gesellschaft als Ganzes ein positiver Beitrag geleistet wird. Die
ethische Mindestnorm wäre dabei die Charta der Vereinten Na-
tionen.

! Sein Ziel ist es, ein umfassendes Instrumentarium für die moder-
ne Organisation bereitzustellen, das nach den entsprechenden
Schulungsmaßnahmen zur Sicherstellung von Ethik und Quali-
tät selbstverwaltet wird.

Von entscheidender Bedeutung war dabei die Erkenntnis, dass es
sich bei Wertemessungen eigentlich um Messungen des relationalen
Aspekts von Kultur handelt. Die Anwendung, die wir hier beschrei-
ben, ist schon in zahlreichen Bereichen angewandt worden, von Bil-
dungs-, religiösen und medizinischen Institutionen einerseits bis zu
globalen Technologiefirmen und Finanzdienstleistern andererseits.

Ausgangspunkt ist die Datenbank zur Kultureinschätzung (Cul-
tural Assessment Data-Base - CADB). Dies ist ein Online-Service,
welcher der Institution über das Internet zur Verfügung gestellt
wird. Die überwiegende Mehrzahl der Institutionen, mit denen wir
zusammenarbeiten, bevorzugt den Online-Service, weil er Sicherheit
und Vertraulichkeit bietet. Alle Mitarbeiter, die Fragebögen online
ausfüllen, bauen dadurch die Datenbank weiter auf. Darüber hinaus
gibt es spezifisch zugeschnittene Erhebungen zum Betriebsklima so-
wie Dokumentenanalysen, die Teil der Datenbank werden. Schließ-
lich werden Erhebungen bei Kunden und anderen Stakeholdern
angeboten, wodurch die Datenbank vervollständigt wird. Im Bil-
dungsbereich, z.B. in einer Universität, sind die Studenten die
Kundenbasis. Die Datenbank ist nunmehr der Mittelpunkt für
Menschen und Geschäftsprozesse. Das nachstehende Diagramm
»Geschäftsprozesse und Organisationsverbesserung« veranschaulicht
den Prozess, wie er für unsere Kunden, wie im oben beschriebenen
Fallbeispiel des Schifffahrtsunternehmens, erfolgreich angewandt
wird.

Der Prozess beginnt mit der Einrichtung der CADB. Normaler-
weise wird sie über unseren globalen Server bereitgestellt. Gelegent-
lich erfolgt auch eine lokale Installation, wenn der Zugang zum In-
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ternet beschränkt ist. Teilweise wird der Daten-Input bei Vorliegen
besonderer Anforderungen auf die Institution speziell zugeschnitten.
Der Prozess hat dann folgenden Ablauf:

Überzeugungen und Werte der Organisation

Die Datenbank ermöglicht eine klare Sicht auf die Werteprioritäten
aller Interessengruppen der gesamten Organisation, darunter auch
deren Kunden. An diesem Punkt betrachtet die Führungsgruppe
mit einigen institutionellen Vertretern, z.B. Aufsichtsratsmitgliedern
und Kundenvertretern, die Werte der Organisation und erkennt,
welches die geeigneten Werte-Tracks sind, die den Erfolg des Unter-
nehmens oder der Institution sicherstellen. Dies ist der im Fall
WWL oben beschriebene Prozess.

Die anfänglichen Tracks bzw. Unternehmensgrundsätze werden
einfach von den Daten hergeleitet und aufgrund der Weisheit der

Abb. 3: Geschäftsprozesse und Organisationsverbesserung
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Führung mitgeteilt oder sind aus der Institutionsgeschichte, aus Äu-
ßerungen ihrer Gründer und aus Dokumenten ersichtlich. Dies ver-
stehen wir heute unter Konsensprozess. Er bedeutet nicht, dass sich
alle auf ein gemeinsames Wertesystem einigen, das dann der Orga-
nisation auferlegt wird. Vielmehr handelt es sich um einen infor-
mierten Prozess der Erkennung, der sich von einer umfassenden
Beurteilung der in dem modernen Umfeld mit all seinen Herausfor-
derungen bestehenden Bedürfnisse der Organisation herleitet. Es
ist auch ein Prozess, dem die ethische Verantwortung des Unterneh-
mens gegenüber seinen Kunden und Stakeholdern sowie gegenüber
der Gesellschaft zugrunde liegt.

Dieser Prozess nimmt im Regelfall nicht mehr als einen Tag in
Anspruch. Er findet üblicherweise in der Abgeschiedenheit eines
Ortes außerhalb des Unternehmens statt und schließt folgende Vor-
gaben ein:
! Zur Sichtung der Daten muss auch ein freimütiger Blick auf die

Finanzlage und die Finanzbedürfnisse der Organisation gehören.
! Bei der Überprüfung sind auch die Anforderungen und Aufga-

ben der Organisation im gegenwärtigen politischen Klima und
Marktumfeld zu berücksichtigen.

! Bei den Konsenswerten, die den Unternehmensgrundsätzen zu-
grunde liegen, muss nachgewiesen sein,

– dass die Organisation wachsen und wirtschaftlich erfolgreich sein
kann,

– dass die Lebensqualität aller Mitarbeiter sich im Zusammenhang
mit der Entwicklung zur lernenden Organisation verbessern
kann,

– dass die Organisation einen erheblichen Beitrag für ihre Kunden
und die Gesellschaft als Ganzes leisten kann.

Um auf das Diagramm zurückzukommen: Der als Unternehmens-
grundsätze (Werte-Tracks) ausgedrückte Wertekonsens ist die Phi-
losophie der Organisation, ausgedrückt als Wertekanon. Sobald die-
se Grundlinie feststeht, verfügt die Organisation über einen stabilen
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Mittelpunkt, nach welchem sie ihre Leistung messen und verglei-
chen kann. Dem liegt das Konzept zugrunde, dass Wert (Wohl-
stand) zu einem Großteil von Werten (Beziehungen) abhängig ist,
wobei die Aufgabe darin besteht, die Werte und die Philosophie in
die Geschäftsprozesse und in alle Arbeitsbereiche der Organisation
zu integrieren. Dies wird durch die zwei zentralen Hebel Führung
und Wissensmanagement erreicht.

Führungskräfteentwicklung

In dem Diagramm ist das Führungskräfteentwicklungsprogramm
mit der Datenbank verknüpft und bildet die Triebfeder der rechten
Seite des Bildes, beginnend mit Geschäftsprozessen und Teambil-
dung. Dies wurde auf zweifache Art entwickelt.

Coaching für Fach und Führungskräfte

Nach der Installation der Datenbank können Fach- und Führungs-
kräfte der Organisation ihre eigenen vertraulichen Werteberichte
herunterladen, die Auskunft darüber geben,
! was ihre Werteprioritäten und Überzeugungen sind. Beabsichtigt

wird damit ihre Explizitmachung, damit sie anderen freiwillig
mitgeteilt werden können;

! wie ihre Werte im Vergleich zu den Unternehmensgrundsätzen
aussehen. Die Betreffenden erhalten einen Bericht darüber, wel-
che Werte schwach und welche stark sind;

! welche Fertigkeiten sie entwickeln müssen;
! welche Fragen der Lebensqualität zur Debatte stehen.

Darauf folgt ein Telelearning-Programm mit professionellem Coa-
ching, um die eigenen Prioritäten und Anforderungen hinsichtlich
der Fähigkeiten mit Entwicklungsbedarf zu erkennen. Zu dem
Fernlehrgang gehört auch in sehr geringem Umfang Präsenz-Coa-
ching sowie einige Beratungsleistungen über das Internet oder per
Telefon. In mehreren Firmen, mit denen wir zusammenarbeiten, ist
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dieser Prozess in das Leistungs- bzw. Entwicklungsjahresgespräch
integriert. Mit dem Coaching-Prozess wird bezweckt,
! den Klienten bei der Minimalangleichung seines Verhaltens an

die Unternehmensgrundsätze zu unterstützen. Dies stellt kein
Aufzwingen des Unternehmensverhaltens auf den Einzelnen dar,
sondern ist ein Prozess der Explizitmachung der eigenen Werte
und der wachsenden Erkenntnis, dass jede Beziehung Minimal-
grenzen und Werte zum kreativen Überleben benötigt. Im End-
effekt besteht das Ziel darin, die Kreativität und Lernagilität der
Organisation zu steigern.

! Zweitens hilft das Coaching dem Klienten, die Geschäftsprozesse
zu verbessern und auf die Unternehmensgrundsätze abzustim-
men. Lautet der Grundsatz beispielsweise Befähigung (siehe obi-
ges Beispiel) mit dem Wert »Limitation/Celebration«, was Ler-
nen aus seinen Fehlern bedeutet, so muss dies in die Art und
Weise integriert werden, wie die Führungskraft Geschäfte tätigt
und andere führt.

! Drittens umfasst das Coaching die Unterstützung des Klienten
bei der Führung seiner Mitarbeiter. In der lernenden Organisati-
on liegt der Schwerpunkt des Lernens auf der Team-Ebene. Zu-
sätzliches Teleteaching in Teammanagement deckt diesen Aspekt
der Führungskräfteentwicklung zum Teil ab.

Mitarbeiterorientierungsprogramm: Das Mitarbeiterorientierungs-
programm stellt die zweite Dimension des Rahmens für die Füh-
rungskräfteentwicklung dar. Bei diesem Programm können alle Mit-
arbeiter und Kunden, z.B. die Studenten einer Hochschule, ihr
eigenes vertrauliches Werteschulungsprofil herunterladen. Dieses
Programm unterscheidet sich von ersterem dadurch, dass letzteres
begrenzt Auskunft zu den eigenen Werteprioritäten gibt und wie
diese im Vergleich zu den Unternehmensgrundsätzen zu beurteilen
sind. Zusätzliche Auskünfte können auf Verlangen erteilt werden.

Das Orientierungsprogramm beruht auf einem wichtigen ersten
Grundsatz, welcher lautet, dass die Mitarbeiter einer Organisation
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sich im Regelfall dann mit den Konsenswerten der Organisation
identifizieren, wenn sie dabei einen Zusammenhang mit ihren eige-
nen Werten sehen. Andernfalls werden sie sich niemals den Werten
der Organisation verpflichtet fühlen. Nach dem üblichen Verfahren
laden die Mitarbeiter nach Einrichtung der Datenbank ihre Profile
auf vertraulicher Basis aus dem Internet herunter, wobei sie von
Schulungsprogrammen bei der Erkennung ihrer eigenen Werte und
der Werte des Unternehmens unterstützt werden. Anschließend
werden sie dazu eingeladen, sich auf freiwilliger Basis in kleinen
Gruppen mit einem geschulten Human-Relations-Spezialisten zu
treffen, um zu besprechen, was ihre Werte sind, warum sie wichtig
sind und wie sie zu den Unternehmensgrundsätzen in Beziehung
stehen.

Auch dies ist wiederum kein Aufzwingen von Unternehmenswer-
ten, sondern eine Lernerfahrung, mit der man in die Lage versetzt
werden soll, sich weiterzuentwickeln und sein Bestes zum Unterneh-
mensumfeld beizutragen. Der Mehrwert besteht hier darin, dass die
Führung darin geschult wird, im Einklang mit den Konsenswerten
der Kultur in einer Weise Teams zu leiten und Geschäftsprozesse
auszuführen, auf deren Basis die Mitarbeiter jetzt auf allen Ebenen
der Organisation über ein ausreichendes Verständnis ihrer eigenen
Werte verfügen, um die zur Erreichung überdurchschnittlicher Leis-
tungen der Organisation erforderliche Synergie zu maximieren.

Wissensmanagement

In dem Schaubild ist das Wissensmanagement-Programm mit der
Datenbank verknüpft und wirkt als Triebfeder des linken Teils des
Bildes, beginnend mit der lernenden Organisation und Branding.
Dies wurde folgendermaßen entwickelt:
! Zu dem Aspekt der lernenden Organisation gehören auf dieser

Stufe Telelearning-Module, damit die Mitarbeiter an speziell zu-
geschnittenen Lernprogrammen teilnehmen können. Selbstver-
ständlich kann dies so umfangreich oder begrenzt sein, wie es die
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Organisation verlangt. Voraussetzung ist hier in der komplexeren
Ausprägung die volle Internet-Fähigkeit. Dies ist für die überwie-
gende Mehrzahl der Organisationen und Hochschuleinrichtun-
gen ein Prozess der Weiterentwicklung. Der Verknüpfungspunkt
besteht darin, dass die Mitarbeiter jetzt, nachdem sie den Prozess
der Explizitmachung ihrer Werte gemäß der rechten Seite des
Diagramms durchlaufen haben, sie für die Aktivitäten der ler-
nenden Organisation bereit sind und dafür die nötigen Instruk-
tionen erhalten haben.

! Eine Grundannahme ist, dass einer der Unternehmensgrundsätze
stets zum Lernen in einem Bezug steht, wie in obigem Beispiel.
Dies soll bedeuten, dass um einen Werte-Track eine Erwartung
erzeugt wird, die das Lernen um seiner selbst willen fördert, ein
Lernen über die eigenen Interessen, ein Lernen über die Organi-
sation und selbstverständlich über die Kunden. Die wichtige
Konstante ist die systemische Natur des Lernsystems und wie all
diese Teile zu einem einheitlichen Ganzen in Bezug stehen.

! Als Nächstes geht es um die Frage des Branding. In den Unter-
nehmen, mit denen wir zusammengearbeitet haben, hat ein kla-
res Verständnis der Organisationswerte den Branding-Prozess
fundamental beeinflusst. Mit dem Branding und all seinen Aus-
prägungen in Logos, Anzeigen und Werbematerial wird der Welt
das Unternehmensversprechen an seine Stakeholder mitgeteilt.
Dies ist in einer Universität derselbe Prozess wie bei BMW.

Die rechte Seite unseres Diagramms stellt das Markenversprechen
dar, das zur Erreichung der Ziele der Organisation führt. Die Erfül-
lung des Versprechens findet auf der rechten Seite statt, wo die Mit-
arbeiter und Führungskräfte die Ziele der Organisation durch eine
Strategie erfüllen, die genau durch die Art verstärkt wird, wie sie die
Werte durch die Geschäftsprozesse leben – deswegen wird dies in-
ternes Branding genannt.

Wir arbeiten mit dem Programm nunmehr seit drei Jahren mit
einer Reihe globaler Organisationen zusammen. Zunehmend deutli-
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cher wird dabei die Wichtigkeit von Beziehungsmessungen im mo-
dernen Wirtschaftsleben. Immer mehr Fusionen und Akquisitionen
und die Entstehung der »Aggregate Organization« sind erste Anzei-
chen einer neuen relationalen Welt, die global und multiethnisch
geprägt ist und von Kommunikationssystemen angetrieben wird, bei
denen größte Entfernungen in Sekundenbruchteilen überbrückt
werden. In einem derartigen Umfeld mit immer schnelleren Verän-
derungen sind die Werte, die das Handeln des Menschen bestim-
men, der einzige stabile Faktor. Erst sie machen Kompatibilität,
Vertrauen und Lernen möglich.

Fazit
Die Wertemessung ist kein neues Wundermittel für die Erneuerung
von Organisationen wie so viele Modetorheiten der Vergangenheit.
Sie ist vielmehr ein untrennbarer Bestandteil des Wissensmanage-
ments. Der Aufbau von Wissen ist schließlich ein wesentlicher Be-
standteil dessen, was den Menschen ausmacht – er ist ein bedeuten-
der Teil unseres Sinnsystems. Der zweite Faktor ist, dass es beim
Menschsein um Beziehungen geht – von der Familie über Teams
aus Leistungsträgern bis hin zur Kundensensibilität. Allen Beziehun-
gen liegt ein gemeinsamer Wertekanon zugrunde.

Ein entscheidender Faktor bei der Werte-Wissens-Verknüpfung ist
die Hebelwirkung von Führungskompetenz. Wird einer Führungs-
kraft ein Mentoring mit dem Werteinstrumentarium zuteil, wird ihr
explizit bewusst gemacht, welches ihre Werte sind. Die Person lernt
ihre Werteprioritäten kennen – die Prioritäten, die ihren Entschei-
dungsfindungsprozessen und ihrer Entscheidungskompetenz zu-
grunde liegen. Werden diese den Werten ihrer Mitarbeiter oder der
Organisation als Ganzes gegenübergestellt, entwickelt sich die Per-
son nach unseren Erfahrungen automatisch weiter. Ein Werte-Men-
toring durch Messungen steigert die Entscheidungskompetenz der
Führung und deren Bewusstwerdung des Systems als Ganzes. Dies
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sind kritische Faktoren für die Fähigkeit der Führung, die Organisa-
tion als lernendes Umfeld zu fördern und zu entwickeln.

Durch das Sichtbarwerden einer Wertemetrik, die Diskrepanzen
in einer Organisation objektiv untersuchen kann, wird denen, die
sie klugerweise einsetzen, ein Wettbewerbsvorteil verschafft. Aber sie
muss im Rahmen von Telelearning online über das Internet bereit-
gestellt werden. Warum? Weil sie Teil der Jederzeit-, Überall- und
Relationalkultur werden muss, zu der die Entwicklung geht. War-
um Telelearning? Weil Werte überaus persönlicher Natur sind und
Teil des alltäglichen Lernprozesses werden müssen, dem Studenten
und Berufstätige gleichermaßen ausgesetzt sind. Am meisten tritt
dies auf dem globalen Marktplatz zutage, wo Kultur- und Sprach-
unterschiede naturgemäß Wertediskrepanzen mit sich bringen. Die
Wertemessung ist schlicht ein wesentliches Werkzeug für eine glo-
bale Geschäftstätigkeit, insbesondere bei Fusionen, Akquisitionen
und einer komplexen Kundenbasis.

Wenn wir das oben beschriebene Fallbeispiel WWL als Meta-
pher für alle Organisationen betrachten, können wir Überlegungen
darüber anstellen, was dies für die Hochschulbildung impliziert.
Traditionell sind die Universitäten die Hüter von Werten und Wis-
sen der Studenten – wir müssen nachweisen können, dass sich der
Student beim Verlassen der Universität von der Person unterschei-
det, als die er sie betreten hat, wir müssen dies messen und auf den
Unterschied stolz sein können. Es handelt sich dabei um einen Par-
allelprozess zu dem in diesem Beitrag beschriebenen Prozess, nicht
um einen unterschiedlichen. Ich möchte deswegen mit diesem
Punkt schließen, weil in Zukunft zwar alle Organisationen lernende
Organisationen sein müssen, die Hochschulbildung diesbezüglich
jedoch eine besondere Verantwortung trägt.
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