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Werte als Basis fur Wachstum
Im Zeitalter der Information

In diesem Beitrag wird die zentrale These vertreten: ,Wir sind mitten im Zeitalter der Information
und keiner merkt es.” Konkret bedeutet dies, dass viele noch mit einer Landkarte unterwegs sind,
die nicht mehr auf die aktuelle Landschaft passt.

Um Aussagen ilber Werte und Geschaftsmodelle auf einer Mikro- bzw. Unternehmensebene
treffen zu konnen, ist es notwendig, den Gesamtzusammenhang zu verstehen und daher
unerlasslich, eine Makrosicht einzunehmen, d.h. zu verstehen, was die Kennzeichen und
Erfolgsfaktoren unserer aktuellen Wirtschaft sind. Bildlich gesprochen ist diese Situation mit
folgender zu vergleichen: Trennt man bei einem Menschen ein Auge vom restlichen Koérper ab,
S0 ist dieses abgetrennte Auge - isoliert vom restlichen Korper, den anderen Sinnesorganen und
dem Gehirn - nicht in der Lage zu sehen. Erst in dem Gesamtzusammenhang mit dem restlichen
Kdorper ist es dazu fahig.

1 Makro-Ebene

Wenn man von einem zeitlichen Gesichtspunkt aus versucht, die letzten Jahrhunderte zu
beschreiben, so kann man diese in das Nomadenzeitalter, landwirtschaftliches Zeitalter,
Industriezeitalter und Zeitalter der Information einteilen.*

Im Vergleich dieser Zeitalter zeigt sich ganz deutlich, dass das Zeitalter der Information sowohl
durch ganz andere Grolen gekennzeichnet ist, als auch Uber ganz andere Erfolgsfaktoren
verflgt als die vorangegangenen Zeitalter (vgl. Abb. 1). Fir das Thema ,Werte" spielt dabei die

»Theorie der langen Wellen“ eine essentielle Bedeutung.
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Abb. 1: Die Transformation zur Informationsgesellschaft stellt Unternehmen vor “neue Realitaten”

1's. Lévy, 1997; North, 1981
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1.1 Kennzeichen des ,Zeitalters der Information”

Das Zeitalter der Information lasst sich im wesentlichen durch eine Anderung des
Produktivitatsfortschrittes und der Wertschopfungskette beschreiben.?

Betrachtet man den Anstieg der Produktivitat, so ist festzustellen, dass diese in den letzten
Jahrzehnten dramatisch zugenommen hat. Einen enormen Anteil hat daran insbesondere die
Informations- und Kommunikationstechnologie. Andy Grove® spricht von einem Potential um den
Faktor zehn, den Unternehmen hier ausschépfen kdnnen.

Wahrend im Nomadenzeitalter (Raum der Erde), dem landwirtschaftlichen Zeitalter (Raum des
Territoriums) und im Industriezeitalter (Raum der Waren) alle Erfolgsfaktoren mit Energie bzw.
Materie (tangibel) aggregiert werden konnten, kommt durch das Zeitalter der Information eine
neue Ebene hinzu: Information (intangibel). Dies ist die wahre Herausforderung fiir die
Unternehmen und ihre Menschen. Es ist nicht so, dass im Zeitalter der Information auf einmal
alles nur noch virtuell ist. Wirklich neu ist jedoch, dass neben die materielle Wertschdpfungskette
eine virtuelle Wertschdpfungskette tritt.

1.2 Neue Erfolgsfaktoren des Zeitalters der Informationen

Die entscheidenden Erfolgsfaktoren des Zeitalters der Information sind die kollektive Intelligenz,
das Management von Paradoxien sowie die Bertlicksichtigung der Theorie der langen Wellen.

1.2.1 Kaollektive Intelligenz

Legt man den Erfolg von Nationen und Unternehmen im globalen Wettbewerb als Maf3stab fir
die Wettbewerbsféahigkeit zu Grunde, so ist festzustellen, dass Europa im Moment nur einen
Mittelfeldplatz einnimmt. Das 2004er (2003er) Bruttoinlandsprodukt war fir China 9,5% (9,3%),
Japan 4,2% (2,7%), fur Deutschland 1,7% (-0,1%), fur Frankreich 2,4% (0,5%) und die USA 4,4%
(3,1%). Geht man finfzehn Jahre zuriick und fragt, welche Nation damals das Thema
.Management" dominiert hat, kommt man sehr schnell auf Japan. In dem World Competitiveness
Report des IMD in Lausanne belegte Japan in den Jahren 1989 bis 1993 ununterbrochen den
ersten Rang (in 1992 lag Deutschland zum Beispiel noch auf dem zweiten Platz). In dem
aktuellen Growth Competitiveness Report von 2004, den das Weltwirtschaftsforum in Genf
zusammen mit fihrenden Wissenschaftlern der amerikanischen Harvard-University erarbeitet
hat, liegt Japan nur noch auf Platz 23. Die deutschsprachigen Lander Osterreich (13.), Schweiz
(14.) und Deutschland (21.) nehmen dabei nur Mittelfeldplatze ein. Angefiihrt wird diese Rangliste
von den USA (1.), gefolgt von Singapur (2.), Kanada (3.), Australien (4.), Island (5.), Hong Kong
(6.) und Danemark (7.).

Offensichtlich ist, dass Lander, die im Industriezeitalter den Wettbewerb dominiert haben, im
Zeitalter der Information weit abgeschlagen sind. Pierre Lévy* weist darauf hin, dass jedes
Zeitalter seine kritischen Erfolgsfaktoren hat, und viele Unternehmen daran scheitern, dass sie
versuchen die kritischen Erfolgsfaktoren des letzten Zeitalters (mit denen sie auch sehr
erfolgreich waren) in das neue zu Ubertragen. War im landwirtschaftlichen Zeitalter noch wichtig,
Uber viel Land bzw. Grossgrundbesitz zu verfigen (Raum des Territoriums), so war im
Industriezeitalter auf einmal viel Kapital von Bedeutung, um grosse Fabriken zu bauen und
Menschen einzustellen, diese ,well oiled machine” in Gang zu halten (Raum der Waren). Fokus
war hierbei die Optimierung der Flisse (Kapital-, Material- und Informationsfliisse) und somit die
Verbesserung der Effizienz (d.h. die Dinge richtig zu tun). Die Menschen wurden in diesen relativ
stabilen Zeiten Uberwiegend als ,Kostenfaktor* betrachtet, und ihre Zahl in Downsizing-Projekten
regelmassig verringert.

Im Zeitalter der Information dagegen ist Revitalisierung bzw. Wachstum (und nicht
Restrukturierung bzw. Kostenreduzierung) die Herausforderung. Kritischer Erfolgsfaktor ist

2 s. auch Weber 2000, 2001
3s. Grove, 1996
*s. Lévy, 1997
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hierbei die kollektive Intelligenz (Raum des Wissens). Und dies ist das Triigerische am Begriff
des Zeitalters der Information. Er hort sich sehr technisch an und lasst vermuten, dass man im
Zeitalter der Information ist, wenn man das Internet, e-mail und ein Mobiltelefon benutzt. Die
Wahrheit aber ist, dass es viel weniger ein technisches Problem darstellt. Nattrlich ist die
Informationstechnologie der technische Ermdéglicher, allerdings ist der Unternehmenserfolg
vielmehr eine Frage der Fahigkeiten einer Organisation.> Daher wére der Begriff ,Knowledge
Society*® wesentlich treffender, um den Kern dieses Zeitalters zu beschreiben. Dieser beinhaltet
namlich, dass Wachstum auf den Menschen und ihrem Wissen sowie lhren Fahigkeiten aufbaut.

Aber letztlich geht es um etwas viel Grundséatzlicheres. Im Englischen spricht man von ,Knowing®,
das ist das, was man im Kopf hat, das ,Wissen“, und Knowledge, das wir ebenfalls mit Wissen
Ubersetzen. Tatsachlich meint ,Knowledge* aber ,Fahigkeiten” - dass man in der Lage ist, etwas
zu tun. Das ist ein wichtiger Unterschied: Wenn man ein Buch Uber Skifahren liest, weil3 man
hinterher viel darliber, kann aber trotzdem nicht Skifahren. In der Regel braucht man aber Ski-
fahrer, nicht Skitheoretiker. Das heif3t, es geht nicht um Wissen, sondern um Wissenstrager. Es
geht um Menschen. Die Menschen und ihre Fahigkeiten sind das Wichtigste, um als Unter-
nehmen wachsen zu kénnen. Dabei sind die Menschen auch nicht mehr so einfach austausch-
bar, da sie nicht nur tGber das Fachwissen (das vielleicht noch in einer Knowledge-Datenbank als
explizites Wissen abbildbar ist), sondern auch utber das Kontext-Wissen verfligen (das nicht so
einfach in einer Knowledge-Datenbank als implizites Wissen abbildbar ist).” Der Fokus dieser
,Knowledge Worker“® mit einem postheroischen Management-Stil° liegt weniger auf der Effizienz
als auf der Effektivitat (d.h. die richtigen Dinge zu tun). Japan und Deutschland waren ,Welt-
meister” in kontinuierlichen Veranderungen (Effizienz), dagegen dominieren die USA momentan
durch ihre Fahigkeit zu diskontinuierlichen Veranderungen (Effektivitat).

1.2.2 Management von Paradoxien

Befragt man Vorstande oder Geschaftsfuhrer, wie sie sich ihre Organisation in einem
paradiesischen Traumzustand wiinschen wiirden: Beharren, reagieren oder agieren, so hoért man
sehr haufig: ,Natirlich agieren®. Jedoch ist diese Frage komplexer, als sie sich zun&chst anhort,
denn eine Organisation wirde sehr schnell in Probleme geraten, wenn alle ihre Mitglieder
beginnen wiirden, zu agieren (zum Beispiel wenn auch alle Buchhalter oder Revisoren besonders
kreativ wirden). Erfolgreiche Unternehmen im Zeitalter der Information zeichnen sich dadurch
aus, dass sie gleichzeitig beharren, reagieren und agieren kénnen.

Der Kern dieser Aussage ist, dass wahrend das Industriezeitalter durch das ODER (zentral
ODER dezentral, global ODER lokal, kontinuierliche Veranderungen ODER diskontinuierliche
Veranderungen, Veranderungsmanagement ODER Konstanzmanagement, ...) gepragt war, ist
das Zeitalter der Information gekennzeichnet durch das UND (zentral UND dezentral, global UND
lokal, kontinuierliche Veradnderungen UND diskontinuierliche Veranderungen, Veranderungs-
management UND Konstanzmanagement,...). Auf der Ebene der Organisationsstrukturen
bedeutet dies, dass das Zeitalter der Information nicht das Ende der Burokratie oder das Ende
der Hierarchie ist. Es ist sogar wichtig, die Hierarchie nicht Gber Bord zu werfen (jedoch tritt an
die Stelle der Hierarchie der Funktionen eine Hierarchie der Kernkompetenzen) und einige Biro-
kratie zu bewahren (s. Abb. 2). Jedoch erzeugt dies Widerspriche bzw. Paradoxien. Das zentrale
Axiom, um Paradoxien aufzulésen ist: ,Unterscheide!* (,Draw a distinction“'®), d.h.: "Wenn du
zwei widerspriichliche Anordnungen erhalst, erfiille sie beide", denn ein Paradox ist ja immer ein
Problem eines Beobachters.™

® s. Christensen, 1997

®s. Drucker, 1993

" s. Nonaka/Takeuchi, 1997
8 s. Drucker, 1993

% s. Baecker, 1994

19's. Spencer-Brown, 1994
1's. Luhmann, 1992
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Anforderungen an zukunftsfihrende Organisationsformen:
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Abb. 2: Das Zeitalter der Information bringt neue Organisationsformen hervor

Fur Unternehmen bedeutet dies, dass jedes Business heutzutage in zwei ,Welten* konkurrieren
muR'?% Eine physische Welt, deren Ressourcen Filhrungskrafte sehen und beriihren kénnen
(Atome, Market Place) UND eine virtuelle Welt, die aus Informationen besteht (Bits, Market
Space). Die letztere ist zu einer Welt des e-Business herangewachsen, eine neue Quelle der
Wertgenerierung.*®

Peter Gross' spricht in diesem Zusammenhang von der Multioptionsgesellschaft. Kernaussage
ist, dass die Anzahl der Optionen im Zeitalter der Information wachst. Er vergleicht es mit der
Situation, in der eine Person mit einem Dessert-Teller (auf den drei Teilchen passen) vor einem
Buffet mit tausend Moglichkeiten steht. Einerseits hért sich dies phantastisch an, andererseits
verwirrt es diese Person, da bei ihr - kaum dass sie sich drei Teilchen genommen hat - das
Gefuhl aufkommt: ,Eigentlich hatte ich drei andere Teilchen nehmen sollen“. Die Menschen
sehnen sich in solchen Situationen der Unsicherheit (,die richtigen Teilchen zu nehmen*) nach
Sicherheit und Halt, d.h. eine (Vor)Auswahl aller méglichen Optionen zu finden, zu denen sie
dazugehéren moéchten (Brand Identity, Community).

1.3 Theorie der langen Wellen und ihre Bedeutung fur das Thema ,Werte*“

Im Jahre 1926 erschien ein Artikel mit dem Titel ,Die langen Wellen der Konjunktur®. Der Autor,
der russische Wissenschaftler namens Nikolai D. Kondratieff (4. Marz 1892 - 17. September
1932), behauptete darin, dass die wirtschaftliche Entwicklung Westeuropas und der USA nicht
nur durch das Auftreten kurzer und mittlerer Konjunkturschwankungen gekennzeichnet sei,
sondern dass in den kapitalistischen Landern auch lange Phasen von Prosperitat und Rezession
periodisch auftreten. Er ordnete ihnen eine Dauer von 45-60 Jahren zu. lhm zu Ehren werden die
langen Wellen Kondratieffzyklen genannt. *

12 5. Rayport, Sviokla, 1995
135, Osterle et al., 2000
s, Gross, 1994

15 s. Nefiodow 1999, S. 2
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1.3.1 Was ist ein Kondratieffzyklus?

Kondratieffzyklen sind erst seit der Entstehung der Marktwirtschaft im 18. Jahrhundert
zuverlassig beobachtet worden. Ausloser dieser Langzyklen sind ganz bestimmte technisch-
wirtschaftliche Innovationen, die im folgenden, um sie von anderen Neuerungen abzugrenzen,
,Basisinnovationen“ genannt werden™® (vgl. Abb. 3):

Dampfmaschine, Eisenbahn, Elektrischer Strom Auto, Informationstechnologie,
Textilindustrie Massentransport (Stahl, Chemie, Individuelle Strukturierte Information 2
Massenproduktion) Mobilitat N
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1. Kondratieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff 4. Kondratieff 5. Kondratieff 6. Kondratieff
Zeit- Industrie- Zeitalter der
alter zeitalter Information

Abb. 3: Die langen Wellen der Konjunktur und ihre Basisinnovationen

Ein Kondratieffzyklus ist wesentlich mehr als ein Konjunkturzyklus. Er ist ein
.Reogranisationsprozess der gesamten Gesellschaft“t’, der mit dem Ziel stattfindet, ein oder
mehrere Knappheitsfelder zu erschliessen.

Wenn eine grundlegende Erfindung die Wirtschaft Uber viele Jahre hinweg antreibt, dann berihrt
sie alle Bereiche des Lebens. Denn es gibt neue Spielregeln und Erfolgsmuster dafiir, wie man
Wohlstand schafft. Diese Basisinnovation verédndert die Art, wie sich die Gesellschaft organisiert -
schlie3lich wollen die Menschen die neue Erfindung optimal nutzen. Dazu gehoéren eine neue
Infrastruktur, neue Bildungsinhalte, neue Schwerpunkte in Forschung und Entwicklung, neue
Fuhrungs- und Organisationskonzepte in den Unternehmen. In der Vergangenheit war es immer
so: Jene Volkswirtschaft, die sich auf die neuen Spielregeln und Erfolgsmuster am besten
einstellten, konnten mit ihrer technischen Spitzenposition in den neuen Wachstumsbranchen
genug Arbeitsplatze schaffen, gute Sozialleistungen anbieten und grofRe Armeen finanzieren.

Zum Beispiel ist noch 1750, bevor die Industrialisierung beginnt, Grof3britannien irgendein
Felsbrocken in der Nordsee gewesen, die etwa 1,9 Prozent der Weltindustrieproduktion
herstellte. Am Ende des ersten Kondratieffs um 1850 produzierte es aber fast zehn Prozent der
weltweiten Giitermenge.*® Die Englander sind also im 19. Jahrhundert nicht deswegen reich und
machtig geworden, weil die Zinsen niedrig, L6hne, Staatsausgaben oder Geldmenge hoch oder
niedrig waren (so die zweitrangigen, wenn nicht sogar irrelevanten Theorien der aktuellen
wirtschaftspolitischen Debatte), sondern weil sie zuerst mit der Dampfmaschine und dann mit der
Eisenbahn eben viel produktiver waren als jene Volkswirtschaften, die das Tuch noch per Hand
webten und sich mit einem Eselskarren tiber morastige Feldwege quélten.*

Weil GroRbritannien nach 1890 an den Erfolgsmustern von Kohle und Dampf festhielt, sich nicht
an die neuen Anforderungen des dritten Kondratieffs anpasste (elektrischer Strom 16st Boom des
Stahls und der Chemie aus), und sich ab dem zweiten Weltkrieg nicht schnell genug auf den

18 5. Nefiodow, 1999, S. 3
75, perez, 1983

18 5. Handeler 2003, S. 30f.
195, Handeler 2003, S. 14f.
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vierten Kondratieff einstellte (Petrochemie, Auto), wurde es von den USA, Japan und
Deutschland tiberholt.

Den funften Kondratieff (Informationstechnologie, strukturierte Information - s. Abb. 3) dominieren
die USA. Die Statistik zeigt, warum die USA das Sagen hat: ,Ein Volk, das vier Prozent der
Weltbevolkerung ausmacht, erwirtschaftet 31,2 Prozent des weltweiten Bruttosozialproduktes,
wendet 36,3 Prozent der weltweiten Verteidigungsausgaben auf, bestreitet 40,6 Prozent aller
Ausgaben fur Forschung und Entwicklung und streicht, nicht zu vergessen, 83,1 Prozent aller
Einspielergebnisse an den Kinokassen ein“.?! Insgesamt konnten die USA also mehr als andere
Gesellschaften von den neuen Erfolgsfaktoren profitieren, als es um Internet-Inhalte und
Software ging.?

1.3.2 Der sechste Kondratieff: ,Gesundheit” -
Auf dem Weg zu einem kooperativen Individualismus

Zuerst die schlechte Nachricht: Die nachsten Jahre kdnnen sehr ungemitlich werden, d.h. die
Zeit zwischen 2000 und 2010 ist fur Unternehmen ,das Jahrzehnt des Uberlebens”. Die Situation
ist vergleichbar mit dem Umbruch von dem landwirtschaftlichen Zeitalter zu dem Industriezeit-
alter, den Gerhart Hauptmann in dem Stiick ,Die Weber* beschreibt. Weltweit steigt die Arbeits-
losigkeit - trotz stabiler Preise, groRer Anstrengungen und niedrigen Zinsen. Das Wirtschafts-
wachstum sinkt und das I6st Verteilungskampfe aus. Die Menschen sind verunsichert, weil sie die
Veranderungen nicht einordnen kénnen. Wer glaubt, wir missten jetzt nur auf den nachsten Auf-
schwung warten, um mit der Krise fertig zu werden, der wird lange warten.

Und das ist die gute Nachricht: Die Entwicklung des Computers ist nicht das Ende der
Menschheit. Die computerisierte Gesellschaft hat aus einer 6konomischen Notwendigkeit heraus
flachere Strukturen in der Arbeitswelt geschaffen. Doch die Menschen, die in der Bliitezeit der
Industriegesellschaft grol3 geworden sind, haben nicht gelernt, partnerschaftlich, sachlich und
zielorientiert so zusammenzuarbeiten,”® zuzuhéren oder sich gegenseitig zu fordern, dass
Probleme zu angemessenen Kosten geltst werden kénnen. Umgang und Lebensstil machen die
Menschen krank, so dass sie mit den bisherigen Mitteln nicht wirksam genug geheilt werden.
Langst ist die Uberzogene Orientierung am Eigennutz flr die Wirtschaft der
Informationsgesellschaft zum gro3ten innerbetrieblichen Wachstumshemmnis geworden, wo
Platzhirsche und Egomanen einen produktiven, wertschépfenden Umgang mit Informationen
verhindern.?* Im Vordergrund stand also bislang weltweit die Orientierung am rein finanziellen
Wert. Das neue Zeitalter dagegen fordert eine partnerschaftliche Ausrichtung als Grundwert
(Mensch-Mensch-Nahtstelle im Zeitalter der Information anstatt der Mensch-Maschine-
Schnittstelle im Industriezeitalter). Erst wenn wir ein gesundheitsférderndes Gesundheitssystem
aufgebaut und unsere Kultur der Zusammenarbeit (Kooperation) den neuen wirtschaftlichen
Anforderungen angepasst haben, werden wir die 6konomischen Probleme bewdltigen. Wir sind
der Krise nicht ohnméchtig ausgeliefert. Wir haben die Wahl zwischen (1) dem ,rein finanziellen
Wert* sowie (2) ,finanzieller Wert UND Werte®.

2 Mikro- bzw. Unternehmensebene

Der Wechsel vom Industriezeitalter zum Zeitalter der Information zeigt sich auf der Unter-
nehmensebene insbesondere in einer Anderung der Anforderungen an die strategische Aus-
richtung, der notwendigen Fahigkeiten und der erforderlichen Unternehmenswerte.

0 5. Handeler 2003, S. 15

%1 5. Steinberger, 2002, S. 11

22 5. Nefiodow, 1999, S. 102

23 5. Nefiodow, 1999, S. 149ff.
4 5. Handeler, 1999, S. 13
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2.1 Anderung der Anforderungen an die strategische Ausrichtung

Strategisch hat der Wechsel vom Industriezeitalter zum Zeitalter der Information einen
Strategiewechsel, eine verstarkte Ausrichtung auf den Kapitalmarkt sowie eine zunehmende
Bedeutung von intangiblen Faktoren zur Folge.

2.1.1 Strategischer Paradigmawechsel

Angesichts des Zeitalters der Information gilt es fir die Unternehmen, einen strategischen
Paradigmenwechsel zu vollziehen, d.h. sich weg von der reinen Kostenreduzierung hin zu
Wachstumsstrategien zu bewegen und somit statt der Entscheidung Revitalisierung ODER
Restrukturierung (mit Fokus Kostenreduzierung) hin zur Kombination von Revitalisierung UND
Restrukturierung (mit Fokus Wachstum).

Grundsétzlich gibt es fur Unternehmen zur Erreichung des Unternehmenswachstums drei
Maglichkeiten: Innovation,? strategische Allianzen?® und/oder Mergers & Acquisitions.?” Wahrend
sich allerdings im Industriezeitalter das Wachstum (s. Abb. 4) schwerpunktmassig auf
Diversifikation (d.h. Konglomeraten) konzentrierte so treibt die Hinwendung zum Kapitalmarkt
Unternehmen heute immer mehr zur Fokussierung (Market Penetration, Globalization, Vertical

Integration).
d ) Integrity counts:

How many of these companies (were in 1998 and) are still ,world class"“?

Direction of Growth

Market _— Vertical Related Unrelated
Penetration | CGlobalization Integration |Diversivication|Diversivication
Innovation . .
(Organic/ Toyota: Honda Enron: Disney: TATA
Internal) Lexus in USA Energy Ind. Cruise Ships (India)
,\éorg\?v?rf Asltlzgﬁligelg/ GM + Renault + Acer + Disney + Siam Cement
Joint Ventures Saab Nissan Texas Instr. Infoseek (Thailand)
Mergers Ford + Daimler + Merck + Dishey + Vivendi
& Jaguar Chrysler Medco ABC (France)
Acquisitions

Source: Aneel G. Karnani: Five Ways to Grow the Market and Create Value; in: Mastering Strategy, Part Four, ed. by Financial Times, Oct. 18, 1999, P. 8

Abb. 4: Growth Strategies: Five Ways to Grow the Market and Create Value

Wichtig ist hierbei darauf hinzuweisen, dass Wachstum nicht mit schierer Grosse zu verwechseln
ist (vergleichbar dem Turmbau zu Babel). Viele bekannte Unternehmen haben zum Beispiel nach
einem Merger in weniger als einem Jahr ihren Unternehmenswert halbiert. Barrie G. James, ein
ehemaliger Ciba-Manager sagte hier einmal sehr treffend: ,Viele Manager glauben, mit der
Grosse des Tankers verringere sich die Gefahr des Absinkens".

Die Kernfrage, die sich stellt, ist nicht, wie ein Wachstumsprojekt (z.B. der Merger) hilft,
Kostensenkungspotentiale zu realisieren, sondern wie Fahigkeiten aufgebaut werden kénnen, die
ein Unternehmen in die Lage versetzen, seinen Markt zu dominieren (Value Innovation, s. Kim,
Mauborgne 1997). Dabei hangt Erfolg oder Scheitern davon ab, dass man weiss, an welchem
~Spiel* man gerade beteiligt ist. Ein erfolgreicher Volleyballspieler wird scheitern, wenn alle, die
mit ihm auf dem Feld stehen, Fussball spielen.28 Wichtigste Erkenntnis ist, dass
Wachstumsstrategien in der Regel diskontinuierliche Verdnderungen darstellen und nicht mit
einem kontinuierlichen ,Werkzeugkasten* (Cost Cutting bzw. Downsizing) angegangen werden

5 CSC Index, 1994; Christensen, 1997
6 5. Koza, Lewin, 2000

27 Universitat Witten/Herdecke, 2000
%8 5. Simon, 1998
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kénnen. Diskontinuitaten sind radikale Veranderungen und sind nicht kompatibel mit den
bestehenden Systemen®® - im Gegensatz zu evolutiondren Veranderungen bei
kontinuierlichen Veranderungsprojekten. Somit ist die Frage des Gelingens einer
diskontinuierlichen Veranderung primar eine Frage der Fahigkeiten (capabilities) einer
Organisation, die nicht so einfach kopierbar sind, und somit die Quelle der Wettbewerbsvorteile
im Zeitalter der Information bilden (Capabilities-based Competition).

2.1.2 Ausrichtung auf Kapitalmarkt

Wahrend Unternehmen in den 70er Jahren auf Diversifikation setzten, wandelt sich momentan
der Fokus hin zur Ausrichtung auf den Kapitalmarkt. Aber auch hier ist haufig zu beobachten,
dass wir in unserem Denken noch sehr stark von dem Industriezeitalter gepragt sind, d.h. im
ODER denken: In vielen Unternehmen konzentriert sich bei dem Thema Shareholder Value alles
auf den finanziellen Wert. Alfred Rappaport®® hat jedoch bei der Einfiihrung des Begriffes immer
Value (d.h. Werte) gemeint (d.h. finanzieller Wert fur Aktionare UND Werte bzw. Sinn fir
Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden und die Gesellschaft).31 Diese Veranderung driickt sich auch in
der Literatur aus. Wahrend Erich Gutenberg® in seinem Buch ,Grundlagen der
Betriebswirtschaftslehre mit dem Begriff die ,Unternehmung” die Gesellschaft noch ausschloss,
wird sie in neueren Publikationen wieder eingefiihrt.*?

2.1.3 Bedeutung von intangiblen Faktoren und Werten

Die zunehmende Bedeutung von intangiblen Faktoren zeigt sich insbesondere am Thema
Unternehmenswert und in der Stabilitat der Mitarbeiter. Wurde die Marktkapitalisierung bis vor
wenigen Jahren noch sehr stark von den tangiblen Assets bestimmt, zeichnet sich eine
zunehmende Bedeutung von intangiblen Werten ab (d.h. tangible UND intangible). Einer Studie
von Interbrand zufolge ist die Marktkapitalisierung von Coca Cola zu 59%, McDonalds zu 64%
und von BMW zu 77% von deren Brand abhangig.?*

Wahrend im Industriezeitalter die Mitarbeiter Stabilitat durch tangible Faktoren erfuhren
(Zugehdrigkeit zu einer Abteilung Uber mehrere Jahre und damit einem festen Platz im
Organigramm), ist das Zeitalter der Information dadurch gepréagt, dass die Mitarbeiter zunehmend
in standig wechselnden Projekten oder bereichslibergreifenden Teams arbeiten. Die neue
Stabilitdt wird dabei verstarkt durch intangible Faktoren geliefert (Brand Identity,
Unternehmenskultur, Werte und Verhalten, Spielregeln im Unternehmen, Rituale, Religion, ...),*°
die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Sinn fir ihr Tun stiften und sie inspirieren, Wagnisse
einzugehen.

2.2. Anderung der Anforderungen an die notwendigen Fahigkeiten einer Organisation

Die zentrale Herausforderung fir die Unternehmensfihrung im 21. Jahrhundert besteht darin,
diesen Ubergang zu einer auf den Fahigkeiten beruhenden Wettbewerbsstarke zu meistern.
Ein Unternehmen, das im Wettbewerb seine Fahigkeiten in die Waagschale wirft, beherrscht
seine operativen Prozesse und die Kunst des Wandels meisterhaft. Es kann seine Prozesse
rasch neu gestalten und sowohl auf alten als auch auf neuen Méarkten innovative Fahigkeiten
entwickeln und einsetzen. Welche Voraussetzungen und Werte muss ein Unternehmen erfillen,
wenn es diese auf Fahigkeiten beruhende Wettbewerbsstérke erwerben mdchte?
e Es muss Architekt der Industrie sein (creating the future and reinventing its industry)®, sich
einem einzigartigen Geschaftsmodell verschreiben (optimale Verzahnung von (a)

29 s. Moore, 1998

¥ Rappaport , 1986

% s.a. Priddat, 1999

¥ Gutenberg, 1951

% 7.B. Dirk Baecker: Organisation als System, 1999
% s. Aaker/Joachimsthaler, 2000

® 5.a. Aaker/Joachimsthaler, 2000

% 5. Hamel, Prahalad, 1994
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operativen Geschaftsprozessen, (b) Organisationsstrukturen und Fahigkeiten, (c)
Leistungsmess- und Bezahlungssystemen sowie (d) IT), um auf diese Weise Leistungssteige-
rungen um GroRRenordnungen zu erreichen.

e Es muss das Vertrauen in die eigenen Mitarbeitern als Wert etablieren und seine Mitarbeiter
.befahigen®.

e Es muss seine organisatorische Agilitat (bzw. seinen Operating State = der beeinfluRbare
Teil der Unternehmenskultur bzw. seine Unternehmenswerte) ausbilden, um sich schnell
wandeln, und seine Fahigkeiten kontinuierlich erneuern zu kénnen.

2.2.1 Fahigkeit, einzigartiges Geschaftsmodell zu entwickeln

Wer im Zeitalter der Information eine Fihrungsrolle einnehmen mdchte, muss Architekt der
Industrie sein (creating the future and reinventing its industry®”), und sich vom Wettbewerb
differenzieren, d.h.: “Wer immer in den Spuren anderer wandelt, darf sich nicht wundern, wenn er
keine Eindriicke hinterlasst. Wer tGberholen will, muss aus der Normalspur ausbrechen!”

Als die Unternehmensberatung Droege & Partner 1993 Top-Manager aus allen Bereichen der
deutschen Industrie in einer Umfrage die Frage stellte: ,Halten Sie |hr Unternehmen fir
Kundenorientiert?* antworteten 1993 nur 4% der Befragten mit ,Ja". Vier Jahre spater in 1997
gaben auf die (etwas veranderte) Frage: ,Was ist in diesem Jahr Ihre oberste Prioritat?“, 98%
der Befragten die Antwort: ,Kundenorientierung®. Dies heisst nicht, dass alle diese Unternehmen
bereits kundenorientiert waren. Fragen sollte man sich aber, wodurch differenzieren sich
Unternehmen im Wettbewerb, wenn (fast) alle kundenorientiert sind? Somit wird im Zeitalter der
Information die Fahigkeit ,to get different* zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Je mehr die
Instabilitat auf den Markten wachst, desto wichtiger werden die langfristig haltbaren Fahigkeiten
eines Unternehmens, sich im Wettbewerb zu verandern und sich durch ein einzigartiges
Geschaftsmodell zu differenzieren.

2.2.1.1 Fahigkeit, diskontiuierliche Verdnderungen zu managen

Dies erfordert vielfach das Management von diskontiuierlichen Veranderungen. Dies vor dem
Hintergrund, als die erforderlichen Veranderungen zu Briichen in gewohnten Geschaftsprozessen
fuhren. Es bedarf besonderer Fahigkeiten seitens des Managements, die Notwendigkeit des
Wandels frihzeitig zu erkennen und den erforderlichen - von Diskontinuitdt gepragten -
Wandlungsprozess zu steuern und die Verdanderungen zu implementieren. Hier stellt sich aller-
dings das Problem, dass Unternehmen im Industriezeitalter vorwiegend mit kontinuierlichen Ver-
anderungen konfrontiert waren. Viele Unternehmen verfiigen daher zwar (ber eine hervor-
ragende Expertise in kontinuierlichen Veranderungsprojekten (und waren dabei auch sehr erfolg-
reich). Sie scheitern dagegen bei diskontinuierlichen Problemstellungen, da sie versuchen, ihr
kontinuierliches ,Tool-Set" auf diskontinuierliche Fragestellungen zu Ubertragen. Wéahrend es bei
Kostenreduzierung-Projekten gentgte, sich auf eine Detail-Komplexitat zu konzentrieren, um eine
kontinuierliche Veranderung zu erzielen, ist es bei (diskontinuierlichen) Wachstumsstrategien
essentiell, einen ganzheitlichen Ansatz zu wahlen (s. Abb. 5).

%" s. Hamel, Prahald 1994
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Ziel ist ein ganzheitliches, systematisches und
methodenorientiertes Vorgehensmodell
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Abb. 5: Ziel ist ein ganzheitliches, systematisches und methodenorientiertes Vorgehensmodell

Die beschriebene Veranderung vom Industriezeitalter zum Zeitalter der Information und die damit
verbundenen Anforderungen von diskontinuierlichen Veranderungsprozessen zeigt sich sehr
deutlich in dem Organisationsentwicklungskonzept von Friedrich Glasl und Bernard Lievegoed:*®
Diese teilen die dynamische Entwicklung eines Unternehmens in vier Phasen (s. Abb. 6).
Waéhrend die erste Phase (Pionierphase) sehr stark die emotionale/kulturelle Ebene adressiert,
konzentriert sich in der zweiten Phase (Differenzierung) alles auf die fachliche Ebene (Logik).
Dies heisst nicht, dass Macht und Kultur keine Rolle spielen, jedoch sind sie in der Regel nicht
diskutierbar. Erst ab der dritten Phase (Integration) wird intern und ab der vierten Phase
(Assoziation - auch durch die Einbindung der Lieferanten und Kunden) neben der fachlichen
Ebene auch die politische und kulturelle bzw. emotionale Ebene wieder eingefihrt (finanzieller
Wert UND Werte). Sie bilden sogar die Basis, um in diese Phase vordringen zu kénnen.*

(&)
°Q

il 1
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Quelle: Vgl. Friedrich Glasl / Bernard Lievegoed: Dynamische Unternehmensentwicklung, Haupt, 2. Aufl., 1996

Abb. 6: Die vier Phasen der dynamischen Organisationsentwicklung

% Glasl, Lievegoed, 1996
¥ 5. a. Weber, Erhard, 2004
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Diese Entwicklung wird noch einmal in Abbildung 7 verdeutlicht. Wahrend Phase/Stufe eins und
zwei mit Individualsport Uberschrieben werden kénnen, zahlt in Phase/Stufe drei (intern) und vier
(auch extern) Teamsport. Ab Phase/Stufe vier wandelt sich das ,Spiel* von Unternehmen gegen
Unternehmen zu Netzwerk gegen Netzwerk (bzw. Community gegen Community).

Stufe Externe Integration
4 Material- Kunden-
THuss _ > service
Lief t Interne
Ie1eranten ¢ Lieferkette
Stufe Interne Integration
34 ; -
Material- KLd_e”,
flur service
n Material- Produktions-X Distributions™ - g
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-mE -mE
Stufe Funktionale Integration
2 Material- Kunden-

vawenar -
flu service

£
= Material- - Produktions- 1 Distributions> n
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Stufe Sequentiell klar getrennte Téatigkeiten

i ) -
Material- Kund.en
THuss service
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Quelle: Stevens, G.C.: Integrating the Supply Chain*,
in: International Journal of Physical Distribution and
Materials Management, Vol. 19, No. 8, 1989.

Abb. 7: Der Weg zu einer integrierten Wertschopfungskette (Supply Chain)
durchlauft mehrere Stufen

Somit ist eine wesentliche Fahigkeit von erfolgreichen Unternehmen des Zeitalters der Informa-
tion, alle vier ,Muskeln“ zu entwickeln, d.h. alle vier Phasen des Organisationsentwicklungs-
konzeptes von Friedrich Glasl und Bernard Lievegoed ,spielen zu kénnen. Dabei muss nicht
jede einzelne Mitarbeiterin und nicht jeder einzelne Mitarbeiter jeden Tag alle vier Phasen durch-
laufen. Sie missen jedoch gemeinsam als ,Orchester” eine ,Symphonie fur ihre Kunden spielen
kénnen“. Wichtig ist hierbei als Wert der ,Respekt vor der Unterschiedlichkeit®, d.h. die Anerken-
nung, dass jede Phase wichtig ist und nicht nur diejenigen die Helden in der Organisation sind,
die gerade die vierte Phase reprasentieren. Viele Start-ups leiden z.B. darunter, dass sie viele
tolle Ideen haben, aber diese nicht auf die Strasse bringen, d.h. zuwenig strukturiert vorgehen
(Differenzierungsphase). Damit sich ein Unternehmen die Fahigkeiten der nachsten Phase an-
eignen kann, muss es bereits in der Ubernachsten Phase denken und handeln. Die Essenz der
Geschéaftsmodelle des Zeitalters der Information ist nicht Management der Einheit (Homogenitét),
sondern das Management der Differenz (Heterogenitat).

Was sich jedoch die meisten Fuhrungskréafte nicht klar machen ist, dass eine Veranderung der
Fahigkeiten vor allem Zeit bendtigt und nicht rein kognitiv in ein paar Tagen erworben werden
kann. Hannes A. Meyer® nennt dies die 1:2:4:8-Regel. Wenn man fir die Entwicklung einer
neuen Strategie die Zeiteinheit eins bendtigt, bedarf es zur Veranderung der Strukturen und
Prozesse die doppelte, zur Veranderung der Technologie die vierfache und zur Veranderung der
Fahigkeiten die achtfache Zeit.

Im Zeitalter der Information ist daher nicht nur ,Speed-Management” wichtig. Ein noch hdheres
Gewicht hat hierbei die ,Entdeckung der Langsamkeit* (Nadolny 1997) oder wie ein japanisches
Sprichwort sagt: ,Wenn Du es eilig hast, mache einen Umweg"“. Das heisst, man muss der
Organisation die Zeit geben, diese Fahigkeiten (durch trial-and-error und Experimente) zu
entwickeln und sich auch von den eigenen Erwartungen klar machen, dass die Organisation fur
die Entwicklung dieser Fahigkeiten Zeit benétigt.

“ ehemals Head e-business und Mitglied der Konzernleitung der Rentenanstalt/Swisslife
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2.2.1.2 Einbeziehung und Mobilisierung der Mitarbeiter

Ein Problem bei der Entwicklung von Fahigkeiten zur Bewéltigung von Diskontinuitdten und somit
von einer auf Fahigkeiten basierenden Wettbewerbsstéarke ist allerdings, dass die Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter(innen) jahrzehntelang in Schulen und Universitaten darauf gedrillt wurden, die
Welt als ,wohldefiniertes System“ bzw. als ,triviale Maschine“** mit einem Ursache-Wirkungs-
Denken zu betrachten nach dem Muster: ,Wenn Du auf den griinen Knopf driickst, leuchtet die
grine Lampe.” Insgeheim wurden auch Unternehmen mit Technik gleichgesetzt - mit dem
(Irr)Glauben, dass auch diese ,vollstdndig berechenbar® und optimierbar sind. Da sich viele
Manager nach solchen ,Rezepten® (vergleichbar einem Kochbuch) sehnen, bieten
Unternehmensberater, Business Schools oder die Managementliteratur sehr gerne
.Rezeptbicher an: ,Innovationsmanagement” oder ,Change Management* suggerieren ja auch,
dass beides managebar ist (100% optimierbar, d.h. mit Sicherheit).

Jedoch hat man es in Organisationen mit Menschen (nach Heinz von Foerster mit ,schlecht-
definierten Systemen® bzw. ,nicht-trivialen Maschinen®) zu tun und hierbei gilt das erste Gesetz
der Psychologie: ,Some do, some don’t“! Daher wird hier die These vertreten, dass Innovationen
oder Change nicht managebar oder vollstandig berechenbar sind, sondern héchstens steuerbar
oder lenkbar sind (mit Wahrscheinlichkeiten < 100%, d.h. mit Risiko).

So laufen wir Gefahr, dass unser Weltbild nicht zur Welt, unsere innere Landkarte nicht zur
Landschaft passt.*> Daher verwundert es nicht, dass Fiihrungskrafte, die mit dem Konzept der
Jrivialen Maschine®, das bei kontinuierlichen Veranderungen noch einigermassen funktioniert, da
ein Grossteil der Erfahrungen aus der Vergangenheit und Gegenwart (Bereich des Wissens)
Ubertragen wird, bei diskontinuierlichen Veranderungen scheitern. Denn hierbei missen alle
involvierten Mitarbeiter(innen) Uber ihre ,persénliche rote Linie* bzw. aus Ihrer ,Comfort Zone*
heraus in die Zukunft gehen (Bereich des Unwissens). Insbesondere miissen sich Fihrungskrafte
vor Augen halten, dass durch alle diskontinuierlichen Veranderungen (Innovationen, Allianzen
oder Merger) Mehrheiten zerstort werden, da eine Minderheit einer Mehrheit ,etwas Neues
vorschreibt®. Daher muss bei jedem einzelnen(r) Mitarbeiter(in) der Handlungswille mobilisiert
werden. Dies gelingt nur, wenn alle (1) die Griinde verstehen, (2) von der Richtigkeit, (3) der
Durchsetzbarkeit sowie (4) von der langerfristigen Durchsetzbarkeit Giberzeugt sind. Dies wird
beeinflusst durch (a) die Erwartungen aller, (b) die Glaubwurdigkeit der Fiihrungsmannschatft, (c)
die konsequente Ausfuihrung sowie (d) die Basis von allem: Vertrauen (trust).

2.2.1.3 Mut zur Realitat

Bei diskontinuierlichen Veranderungen (Zukunft, Bereich des Unwissens) wird h&ufig mit voller
Wucht gegen einen der grossten Stolpersteine gelaufen. Die Mitarbeiter(innen) sollen an einem
»Spiel“ teilnehmen, an dem sie den Sinn nicht verstehen, und die Spielregeln nicht bekannt sind
oder diese werden erst hinterher verkiindet.

Fur diskontinuierliche Veranderungen ist es allerdings erfolgsrelevant, die Spielregeln klar vorab
festzulegen und zu kommunizieren. Jack Welch, der ehemalige CEO von GE (General Electric),
wurde immer als ,Neutronen-Jack" verschrien, aber doch von den meisten bewundert. Nicht
zuletzt, weil er zwar hart war, aber immer den Mut hatte, die Spielregeln im vornhinein
bekanntzugeben. So war bei Akquisitionen immer im voraus klar (und somit wird das ,Spiel“ fur
jeden berechenbar), dass das Modell ,Kolonialherr* ist (und nicht als ,Merger of Equal
verschleiert wird). Dies erzeugt Sicherheit in der Unsicherheit und baut sogar Vertrauen auf.

Mut zur Realitat ist kostenlos (benétigt nur Courage), ein Mangel davon kann dagegen ,sehr
teuer* werden (nicht nur finanziell, d.h. insbesondere auf der Vertrauensebene). Eine vor wenigen
Jahren veroffentlichte Studie®® kommt zu dem Ergebnis, dass die Mitarbeiter(innen) an einem
normalen 8 Stunden-Tag ca. 5-7 Stunden produktiv sind. Dagegen sinkt deren Produktivitat

1 5. von Foerster, 1993
25, Simon, 1998
*s. Carey, 2000
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rapide, wann immer eine Veranderung in den Macht- bzw. Kontrollverhaltnissen (wie dies bei
allen diskontinuierlichen Veranderungen der Fall ist) stattfindet, auf weniger als eine Stunde.
Viele Unternehmen geben nach einem Merger, einer Allianz oder einer Innovation wenige oder
gar keine Informationen an ihre Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten weiter, weil noch alles
Lunsicher” ist. ,Ganz sicher* aber ist dann, dass dies die Wettbewerber nutzen, um Marktanteile
zu erobern sowie Mitarbeiter in einer ersten Welle sofort und in einer zweiten Welle nach einem
Jahr gehen (in der Regel sogar die Besten).

2.2.1.4 Breakdowns als Basis fiir Breakthroughs

Da im Industriezeitalter die meisten Organisationen wie eine ,well-oiled machine” laufen mussten,
ist auch die oberste Spielregel: ,Zero Defect“. Ein Merger, eine Allianz oder eine Innovation ist
jedoch eine diskontinuierliche Veranderung fur alle Mitarbeiter(innen). Diese Situation kann mit
Schwénen verglichen werden, welche die ganzen Jahre in einem ruhigen Teich geschwommen
sind und jede kleine Bugwelle souveran nehmen kénnen, da sie diese bereits sehr gut kennen.
Wim Toelke hat man immer nachgesagt, dass er alle Fehler selbst eingebaut hat, damit er sie
dann ganz souveran meistern konnte (triviale Maschine). Was passiert jedoch, wenn man die
Schwéne aus dem Teich auf das Gras jagt (Zukunft bzw. Bereich des Unwissens, nicht-triviale
Maschine)? Die Frage, die sich dann stellt, ist: (1) Machen wir uns hier l&acherlich bzw. laufen wir
wie die Tolpel oder (2) lernen wir nun gemeinsam verninftig zu laufen? Dabei geniigt es nicht,
dass nur die Mitarbeiter(innen) ,aus dem Teich“ gehen und das Top-Management im sicheren
Fahrwasser schwimmt und fragt: ,Warum tolpelt ihr denn da so herum“?, sondern (um in diesem
Bild zu bleiben) das Top-Management muss zuerst ,aus dem Wasser steigen“ und als das neue
Rollen-Modell ,Fehler sind unvermeidbar und erlaubt vorleben. Wichtig ist dabei, gemeinsam zu
lernen, wie man ,verniinftig lauft®. Per definitione ist es jedoch unvermeidlich, dass man zu
Beginn Fehler macht, um einen Durchbruch (Breakthrough) zu erreichen. Es ist sogar wie ein
Naturgesetz: Um Breakthroughs zu erreichen, benétigt man Breakdowns.** Umgekehrt heisst
dies: Ohne Breakdowns keine Breakthroughs. Klassische Organisationen in der
.Differenzierungsphase” (s. Kap. 2.2.1.1) vermeiden jedoch in der Regel Breakdowns.

Ein anderer Umgang mit Fehlern ist sicherlich die Basis fur Amerikas momentaner Dominanz im
weltweiten Wachstumswettlauf. Eine wichtige Féhigkeit wird dabei fur alle Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter(innen) einer Organisation ,to manage surprise“. Kennzeichnend daftir ist z.B., dass
es im Silicon Valley die Begriffe ,Bankrott* und ,Konkurs* gar nicht gibt. Man kennt dort nur den
Begriff ,Setback".

Von Steve Jobs erzahlt man sich zum Beispiel (als er zum ersten Mal CEO bei Apple war), dass
er einen Mitarbeiter zu sich gerufen hatte, der gerade vier Millionen Dollar ,in den Sand gesetzt*
hatte. Als dieser den Raum betreten hatte, sagte er zu Steve Jobs: ,Steve, ich weiss genau,
warum Du mich gerufen hast. Du willst mich feuern.” Steve Jobs hatte darauf geantwortet: ,Bist
Du wahnsinnig? Ich habe gerade vier Millionen Dollar in Dich investiert. Jetzt erzéhle einmal, was
wir daraus lernen kénnen.*

2.2.2 Vertrauen in die eigenen Mitarbeiter als Wert etablieren

Befragt man Flhrungskréafte: ,Was, wenn Dinge in einer Organisation nicht funktionieren, die
Ursache daflir ist: (1) Die Strukturen bzw. Systeme oder (2) die Menschen“?, so bekommt man
sehr haufig die Antwort: ,Natiirlich die Menschen“! Walter Deming® hat jedoch empirisch
nachgewiesen, dass zu 80%-85% die Strukturen bzw. Systeme und nur zu 15%-20% die
Menschen die Ursache dafiir sind. Dies heisst: Strukturen erzeugen ein Verhalten. Somit gilt
nicht: ,Wenn wir die Mitarbeiter(inne)n von Unternehmen X hatten, dann wéare es hier ja ganz
anders!“, sondern die Essenz dieser Statistik besagt, dass jedes Unternehmen die Mitarbei-
ter(inne)n in seiner Organisation hat.

“ 5. Pascale, 1991
*s. Deming, 1993
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Viele Unternehmen senden Heerscharen von Headhuntern aus, um auf ,Goldsuche” nach den
Besten zu gehen, und merken nicht, dass Sie mitten auf einer Goldmine stehen (ihren eigenen
Mitarbeitern). Die gleichen Menschen, denen man im Unternehmen wenig zutraut, organisieren
jedoch privat lhren eigenen Hausbau oder als Vorsitzender eines Sportvereins ein Sommerfest
mit tausend Leuten. Hier gilt es, fur die Mitarbeiter wieder den Sinn in ihrer taglichen Arbeit zu
vermitteln, damit sie erkennen, welchen Beitrag sie zum Unternehmenserfolg leisten kénnen.
Dabei missen sie die Mdglichkeit erhalten, sich einzubringen. Entscheidend ist ferner, dass
ihnen ausreichend Entscheidungsvollmacht zugestanden wird, damit sie ihre Arbeit eigenverant-
wortlich ausliben kénnen.

Die Bindung der Besten und Intelligensteten an das Unternehmen und die Steigerung deren
Leistungsfahigkeit wird allerdings nur moglich sein, wenn die Mitarbeiter als Individuen behandelt
werden und ihnen ermdglicht wird, ihre persdnlichen Bedirfnisse mit den Erfordernissen des
Unternehmens in Einklang zu bringen, d.h. wenn den Mitarbeitern das Gefiihl gegeben wird, das
sie als Individuen geschatzt werden und ihnen vertraut wird.

2.2.3 Unternehmenswerte auf organisatorische Agilitéat ausrichten

Wachstum im Zeitalter der Information ist nur mdglich, wenn die Unternehmenskultur und somit
die Unternehmenswerte auf organisatorische Agilitdt ausgerichtet sind, d.h. diese das
Unternehmen befahigen, schnell auf neuartige Situationen zu reagieren bzw. Veranderungen
rechtzeitig zu antizipieren. Allerdings ist nur ein bestimmter Teil der Unternehmenskultur und
somit der Unternehmenswerte sowohl zugénglich als auch steuerbar. Diesen Teil nennt man den
Operating State eines Unternehmens, der aus vier Dimensionen besteht: Identitat, Macht, Lernen
und Konflikt*, und der die Einstellungen und Vorgehensweisen einer Organisation beschreibt:

e Identitat. Mit welcher organisatorischen Einheit (Team, Sparte, Berufsgruppe, Gesamt-
unternehmen) identifizieren sich die Mitarbeiter? In den meisten Unternehmen werden enge
Beziehungen zu Berufskollegen, Arbeitsgruppen oder funktionalen Silos geknipft. Ab-
getrenntheit wird geduldet oder sogar bewusst gefordert. Arbeiten die Mitarbeiter hingegen in
funktionstibergreifenden Teams, haben die Ziele des Gesamtunternehmens verinnerlicht,
dann identifizieren sie sich mit einer einheitlichen Firmenidentitat. Dieses Zusammengehorig-
keitsgefihl pragt ihr Verhalten und fiihrt dazu dass man sich gegenseitig unterstiitzt und zu
kreativen Gesamtlésungen kommt.

e Macht. Glauben die Mitarbeiter, dass sie den Markterfolg eines Unternehmens beeinflussen
kénnen? In den meisten Unternehmen ist die Resignation in bezug auf den Status quo die
vorherrschende Einstellung unter den Beschéftigten. Oder kann im Gegensatz dazu (getreu
seinem Grundsatz, eine Vorreiterrolle spielen zu wollen) eine Atmosphére der Mdglichkeit
geschaffen werden, in der die Mitarbeiter(innen) davon tiberzeugt sind, dass sie die sich ihnen
bietenden Chancen auch mit den nétigen Machtbefugnissen wahrnehmen kénnen? Letzteres
bedeutet, dass die Fuhrung im Unternehmen breit verteilt ist, und somit das jeweils beste
Wissen Entscheidungen bestimmt.

e Lernen. Wie geht ein Unternehmen mit neuen Ideen um? Haufig verstecken sich die
Beschaftigten eilends hinter Altvertrautem, zum Beispiel Firmentraditionen oder dem "Not-
Invented-Here"-Syndrom, oder sie leugnen die Existenz neuer Ideen vdéllig. Arroganz und
Abwehrreaktionen verstarken sich gegenseitig; Lernen wird unmoglich. Daher muss die
Fuhrung Mechanismen entwickeln, die Entdeckung, Experimentierfreudigkeit und offene
Diskussionen von Ergebnissen férdern. Wissbegier und Aufgeschlossenheit gegeniiber allem
Neuen sind Voraussetzung fur schnelles Lernen.

o Konflikt. Wie geht ein Unternehmen mit Auseinandersetzungen um? In den meisten
Organisationen wird versucht, Meinungsverschiedenheiten unter den Teppich zu kehren.
Dadurch verharten sich aber lediglich die alten Fronten. Die Angst vor Konflikten fihrt zu ihrer

5. Pascale, Millemann, Gioja, 1997
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Unterdriickung bzw. Verdrangung. Das Management muss daher spezielle Vorgehensweisen
einfuhren, die Mitarbeiter(inne)n die Mdoglichkeit geben, ihrem Arger Luft zu machen,
adaquaten Raum fir Diskussionen vorsehen und letztlich zur Konsensbildung und
entschlossenem Handeln fihren. Wenn Konflikte in einem sicheren Rahmen angesprochen
werden kdnnen, besteht die Mdglichkeit zu echten Losungen.

3 Team-Ebene

Es gibt nur wenige exzellente Teams - insbesondere auf der Top-Management-Ebene. Das
Zeitalter der Information ist jedoch Teamsport. Ein arabisches Sprichwort besagt:

.Willst Du das Land in Ordnung bringen, musst Du erst die Provinzen in Ordnung bringen. Willst
Du die Provinzen in Ordnung bringen, musst Du die Stadte in Ordnung bringen. Willst Du die
Stadte in Ordnung bringen, musst Du die Familien in Ordnung bringen. Willst Du die Familien in
Ordnung bringen, musst Du die eigene Familie in Ordnung bringen. Willst Du die eigene Familie
in Ordnung bringen, musst Du Dich in Ordnung bringen.“

Essentiell fir den Unternehmenserfolg ist im Zeitalter der Information ein Executive Team, das
als Rollenmodell Vorbildfunktion Gbernimmt und miteinander als High-Performance Team agiert,
und somit fiir bestimmte Werte und Verhalten steht, die das Unternehmen in seiner strategischen
Ausrichtung unterstiitzen.

3.1. Der CEO und das Executive Team sind das ,Rollenmodel”

Essentiell bei diskontinuierlichen Veranderungen (bzw. der Implementierung von Wachstums-
strategien) ist, dass man eine Veranderung nicht nur bei den Mitarbeiter(inne)n einfordert, son-
dern dass sich das Top-Management zuerst verdndert und als ,Rollenmodelle” die neuen Werte
und Verhaltensweisen vorlebt. Goethe sagte einmal: ,Wenn man den ersten Knopf einer Jacke
falsch setzt, dann wird es mit der ganzen Jacke nichts mehr*.

Der CEO und das Executive Team haben fiir den Erfolg von diskontinuierlichen Veranderungen
eine zentrale Bedeutung, denn ihr Verhalten ist Richtschnur und Vorbild fiir die Mitarbeiter. Sie
missen die Verantwortung fir den kulturellen Wandel in Richtung Wachstum und Innovation
Ubernehmen. Dies erfordert ein Postheroisches Management. Ein Command-and-Control-
Fuhrungsstil (Feldherren-Modell - vgl. Abb. 8), der paradoxerweise momentan in Deutschland
(wie Ubrigens auch in den USA) verstarkt Zulauf findet, funktioniert hier nicht.

Abbildung 8: Das Feldherren-Modell
Hubert Gerhard/Peter Wagner(1588-1590): Statue des Kaiser Augustus

Maximilian Museum Augsburg
Foto: IGI Institute for Growth and Innovation
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Dirk Baecker schreibt dazu in dem Vorwort zu seinem Buch ,Postheroisches Management*:*’

.Management ist in seinen besten Momenten nichts anderes als die Fahigkeit, Irritationen in
Ordnungen und Verfahren umzusetzen, die fir weitere Irritationen empfanglich und empfindlich
bleiben. Management ist die Fahigkeit, mit Ungewissheit auf eine Art und Weise umzugehen, die
diese bearbeitbar macht, ohne das Ergebnis mit Gewissheit zu verwechseln. Postheroische
Elemente des Managements setzen sich nur langsam in unseren Organisationen durch. Sie
arbeiten gegenlaufig zu deren Prinzip der Absorption von Ungewissheit, des Wegarbeitens des
Zweifels. Oft stehen sie auf verlorenem Posten. Vielfach will man nichts von ihnen wissen. Und
dennoch sind sie die andere Seite der Medaille, deren bekannte Seite einer ,unentrinnbaren
Burokratisierung“ man seit Max Weber oft genug beschrieben hat.”

Bei der Verfolgung eines postheroischen Managementstils ist es essentiell, dass der CEO (Chief
Executive Officer) und das Executive Team Korper, Seele und Geist miteinander in Einklang
bringen. Was bedeutet dies? Der CEO und das Executive Team mussen ihr Denken, ihr Fihlen
und letztendlich ihr Wollen (bzw. Handeln) aufeinander abstimmen. Nur so sind sie authentische
und vertrauenswirdige Vorbilder fiir die Mitarbeiter(innen) ihres Unternehmens.

LOGIK
Denken
Technik, Philosophie

Geist
(Es)
Seele Korper
(Ich) ) ’ (Wir)
ASTHETIK ETHIK
Fuhlen Wollen
Kunst Wirtschaft

Abb. 9: Die ,grof3en Drei*

Quelle: vgl. Wilber 2002
Nicht hilfreich ist es, wenn der CEO seine Mitarbeiter auffordert ,lhr misst Euch mein Vertrauen
erst erarbeiten”, sondern der CEO sollte sagen ,lhr habt mein Vertrauen.” Das ganze hat etwas
mit Respekt vor dem anderen zu tun, d.h. der CEO muss sich als Diener verstehen (Serveant
Leadership*®). Wenn dieser nicht authentisch ist und nicht selbst das vorzuleben in der Lage ist,
was er von anderen erwartet, wird er Schifforuch erleiden. Glaubwiirdigkeit heif3t, sich mitunter
Moden und Meinungen zu widersetzen. Dies ist oftmals die erste Stufe auf dem Weg zum
Erfolg.*°

Letztendlich ist das oben skizzierte auch eine Frage der inneren Haltung. William O‘Brian (der
frihere CEO der Hanover Insurance Company) formulierte dies folgendermalien: ,The success
of an intervention depends on the inner place from which the leader acts.“ Denn je nachdem ,,0b
ich ein Teil der Welt bin oder nicht, - entwickeln sich voéllig verschiedene Haltungen* (von
Foerster, Brécker 2002, S. 10)). Auf ein Unternehmen Ubertragen kann man daher zwischen
ichbezogenem Fihren (Ego) und ichlosem Fihren (Wir, einer Sache Dienen bzw. Serveant
Leadership®) unterscheiden.

" Baecker, 1994
*® Greenleaf, 1977
* Bilgri, 2005

% Greenleaf, 1977
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Die Frage der inneren Haltung wird ebenfalls in Homer’'s llias deutlich, der Geschichte von der
Belagerung Trojas, das in den Staub sinken wird, und seiner Verteidiger, die im Kampf fallen
werden.

Die Gemahlin Hektors, des Flhrers, sagte ihm:

“Schrecklicher Mann, dich tétet dein Mut, und nimmer voll Mitleid
Denkst du des lallenden Kindes und meiner, die bald wohl

Du zur Witwe gemacht, wenn bald in stirmischer Menge

Dich die Danaer toten. Mir aber wére es besser,

daf3 mich die Erde verschlange, wenn du gestorben.

lhr Gemahl erwidert:

~Sorgend bedenke auch ich, o Weib, das alles, doch scheu ich

Arg die tadelnden Troer und Frau'n in den langen Gewandern,
Wenn ich so feig mich fern und abseits halte vom Kampfe;

Auch verbietet es mir mein Mut, denn ich lernte ja immer,

Tapfer zu sein und zu kdmpfen im vordersten Treffen der Troer;
Trachtend, des Vaters leuchtenden Ruhm mir selber zu wahren.
Denn das weil3 ich gar wohl in meinem innersten Herzen:

Kommen wird einst der Tag, wo die heilige Ilios hinsinkt,

Priamos und das Volk des lanzenkundigen Koénigs.

Aber nicht sorgt mich so sehr der Troer kinftiger Kummer;

Und auch der Hebakes nicht, noch des herrschenden Priamos Jammer;
Noch der eigenen Bruder, die, ach so tapfer in Menge

Liegen werden im Staub, gestirzt von den Handen der Feinde;

Als dein eigener Schmerz, wenn der eiserne Danaer einer

Weg die Weinende schleppt und raubt die Tage der Freiheit.

Sitzt du dann driiben in Argos nach fremden Geboten am Webstuhl;
Schleppst du gar Wasser vom Quell Hypereia oder Messeis

Still in verschlossenem Groll, doch machtigem Drucke gehorchend;
Mancher riefe dann wohl, beim Anblick der strémenden Tranen:
~Siehe, Hektors Weib, der unter den riesigen Troern

Immer am tapfersten stritt, als man um llios kdmpfte.”

Mancher sprache wohl so, doch dich dann packte aufs neue
Sehnender Schmerz nach dem Gatten, der wehrte den Tagen der Knechtschatft.
Mich aber mdge erschlagen, zuvor der Higel bedecken,

Eh ich dein Schreien vernehme und sehe, wie man dich fortreif3t.”

Hektor, der leuchtende, schwieg und neigte zum Sohne sich nieder.
Jah aber warf sich das Kind an der schmucken Warterin Busen
Schreiend zurlick, entsetzt vor des liebenden Vaters Erscheinung;
Denn es erschrak vor der Erz und dem wehenden Helmbusch,

Wie es sein furchterlich Flattern hoch oben am Helm erblickte.

Laut auflachte der Vater und auch die erhabene Mutter;

Schnell nahm der leuchtende Vater den Helm vom Haupte herunter,
Legte ihn, weil er so hell erglanzte, nieder zu Boden,

Und dann nahm er den Sohn und kisste und wiegte ihn zartlich.
Flehte dann laut zu Zeus und zu den anderen Goéttern:

»Zeus und ihr anderen Gotter, gewahrt, dass dieser, mein Knabe,
Einst mir selber gleiche, so glanzend unter den Troern.

So gewaltig an Kraft, in llios méchtig zu herrschen.

Mancher rufe dann laut: Der ragt weit Gber den Vater."
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Was den griechischen Krieger zu Heldentaten antreibt, ist nicht ein Pflichtgefuhl, wie wir es ver-
stehen - eine Pflicht gegen andere: Es ist vielmehr eine Pflicht gegen sich selbst. Er eifert nach

dem, was wir mit ,Tugend" Ubersetzen und was auf griechisch ,arete” heif3t, Vortrefflichkeit*.>

3.2. Das Executive Team als High-Performance Team

Das Executive Team sollte, um im Zeitalter der Information erfolgreich zu sein, als ein High-
Performance Team agieren. Dieses ist gekennzeichnet durch (a) eine kleine Anzahl von Indi-
viduen mit sich ergdnzenden Fahigkeiten, (b) gemeinsam geteilte(r) Zweck, Ziele, Arbeitsansatz,
(c) fahlen sich fir ihre Arbeit gemeinsam verantwortlich, (d) Suche der Herausforderung, (e)
Gefuhl der Verantwortlichkeit, (f) Unterstitzung eines jeden fur alle anderen Teammitglieder und
() Ubertrifft die gestellten Erwartungen.®? Damit stellt das Executive Team sicher, dass als Werte
und Verhalten ein partnerschaftliches, auf Vertrauen beruhendes Miteinanderumgehen praktiziert
wird, das den Austausch von Wissen und das Management von Paradoxien (zwei der
Kernerfolgsfaktoren des Zeitalters der Information) ermdéglicht.

4 Individual-Ebene

Auf der personlichen Ebene gilt es zur Sicherung des Unternehmenserfolgs (im Zeitalter der
Information) bei allen Mitarbeiter(inne)n eine personliche Agilitéat (d.h. auch neue Fahigkeiten und
Werte) zu entwickeln. Dabei umfassen die Disziplinen der personlichen Agilitat folgende
Verhaltensmuster und Werte®

e Gemeinsames Verstandnis der Komplexitat des Geschafts

e Management von einem Zukunftsentwurf aus

e Beharrliches Unbehagen mit dem Status quo

o Kompromisslos direkte Aussprachen (straight talk)

e Abschluss eines neuen Sozialvertrages (Employability statt Employment)

e Handlungsorientierte Zustandigkeit: Umwandlung von Krisensituationen in Lernfelder

Entscheidend sind demnach auf der individuellen Ebene insbesondere Grundwerte wie Respekt,
Gite, gegenseitiges Verstandnis, Vertrauen und Gerechtigkeit. Diese erméglichen eine stabile
Beziehungsebene und schaffen somit die Plattform fiir ein nachhaltiges, profitables Wachstum.

5 Fazit: Vom Wert-Management zum Werte-Management

Erfolgreiche Geschéaftsmodelle des Zeitalters der Information sind in erster Linie dadurch ge-
kennzeichnet, dass sie auf Fahigkeiten basieren (durch die Informationstechnologie ,enabled*
(Winter, Weber 1998)) und weniger ein Bewahren der Gegenwart (Bereich des Wissens) als
vielmehr ein Wettlauf um die Zukunft (Bereich des Unwissens) darstellen).

Dies erfordert insbesondere ein Fordern und Entwickeln von Werten. Und zwar einerseits im
Sinne der unterschiedlichen Interessengruppen eines Unternehmens, d.h. Ziel eines Unter-
nehmens sollte nicht nur die Maximierung des finanziellen Wertes sein, sondern auch die Forde-
rung und Weiterentwicklung von Werten (Sinn, Vertrauen, Respekt, Wertschatzung, Integritat,
etc.). Letztere spiegeln die Interessen eben nicht nur der Finanzinvestoren wieder, sondern samt-
licher Interessenvertreter eines Unternehmens, d.h. der Mitarbeiter, der Glaubiger, der Lieferan-
ten und der Kunden. Sowie andererseits im Sinne eines ganzheitlichen Vorgehens die Einheit
von Korper, Seele und Geist, d.h. der CEO und das Executive Team missen dem ,Ich* (politi-
sche Ebene), ,Wir* (emotionale/kulturelle Ebene) und ,Es" (fachliche Ebene) gleichermalRen Be-
deutung schenken und die drei Ebenen aufeinander abstimmen (vgl. Abb. 5 und Abb. 9).

*! pPirsig, 2005, S. 399
%2 5. Katzenbach, Smith, 1993
% s. Pascale, Millemann, Gioja, 1997
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Es geht also nicht mehr darum, als Unternehmen nur einen (finanziellen) Wert zu managen, son-
dern Werte voranzutreiben, die sicherstellen, dass alle Interessengruppen eines Unternehmens
bertcksichtigt werden, und die alle drei Ebenen der Unternehmensrealitat adressieren.
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