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Wissen und Werte:
Fundamente der Zukunfistauglichkeit

Mitarbeiter sind unser wertvollstes
Kapital — diesen Satz konnte man in
den vergangenen Jahrzehnten fast bis
zum Uberdruss vernehmen. Doch das
Bewusstsein ist nur selten ausgepragt
und die Wertschatzung fehlt haufig.
Werte liegen oft nicht zum Greifen
nahe, sondern wirken eher intuitiv.
Werte haben zwar schon immer unser
Verhalten bestimmt, doch unterliegen
sie immer auch aktuellen Trends und
werden von grundlegenden und durch-
greifenden Innovationen beeinflusst.
Worauf werden wir uns in Zukunft
stutzen? Was wird unseren Alltag be-
stimmen?

Andreas Lukas

che durchdringen, desto bedeutender wer-
den am Menschen orientierte Management-
und Flihrungsmodelle — gerade in den Bereichen,
in denen die Beziehung zum Kunden entschei-
dend ist. Die effektive Nutzung des im Unterneh-
men vorhandenen Wissens kann nicht ldnger nur
als Wettbewerbsvorteil betrachtet werden. Ein
konsequentes Wissens- und Kompetenzenma-
nagement wird vielmehr eine der wichtigsten Vo-
raussetzungen fir den Unternehmenserfolg. Die
Notwendigkeit, zum Beispiel neue Produkte oder
Angebote in immer kilrzerer Zeit zu entwickeln,
zwingt Unternehmen daher zu einer strategischen
Neuausrichtung der gesamten Wissensnutzung.
Die Erwartungen an die jeweiligen Leistungen
nehmen also nicht nur zu, sondern sie werden
in Zukunft auch ganz anders geartet sein. Zu
sehr waren und sind viele im reinen Kosten- und
Controllingdenken verhaftet und vernachlassigen
dadurch die vorhandenen Potenziale im Unter-

' e starker elektronische Systeme alle Berei-

nehmen. Dabei hat sich die Erkenntnis durch-

gesetzt, dass sich schnelle Kostensenkungen als
kurzfristige MaBnahme zur Ergebnisverbesserung
nur einmal durchfliihren lassen. Als Strategie
fir kunftige Marktherausforderungen kdnnen
sie nicht beliebig wiederholt werden. Und die
Auswirkungen sind in vielen Fallen nicht gerade
zukunftsweisend. Unternehmen mussen Struktu-
ren entwickeln, die sie in die Lage versetzen, das
Wissen und die Kreativitat standig zu erneuern,
zu erweitern und so die Wettbewerbsfahigkeit zu
erhalten oder Marktanteile zu gewinnen.

Wissen als Anlagevermogen

In Zukunft wird der entscheidende Prozess, den
wir dabei beherrschen missen, der Prozess des
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Zusammenwirkens von Menschen sein. Dieser
Prozess gibt im Dienstleistungs- und Informati-
onszeitalter den Ausschlag. Denn die Haupther-
ausforderung besteht nur zu einem geringen Teil
darin, das vorhandene Wissen zu »managen«.
Dies ist schon heute unabdingbar. In Zukunft
wird die Fahigkeit, stéandig neues Wissen im Un-
ternehmen zu generieren und effektiv zu nutzen,
Uber die Marktposition entscheiden. Denn wer im
harteren Wettbewerb bestehen will, muss kreati-
ver und besser sein als die anderen. Er muss das
Potenzial in den Kopfen seiner Mitarbeiter nutzen
und férdern kdnnen.

Schon im Jahr 1966 sagte der legendare Chef
von VW, Heinrich Nordhoff: »Den Wert eines Un-
ternehmens machen nicht die Gebaude, nicht die
Maschinen und auch nicht seine Bankkonten aus.
Wertvoll an einem Unternehmen sind die Men-
schen, die daftir arbeiten und der Geist, in dem
sie es tun.«

In den Ublichen Wirtschaftlichkeitsrechnungen
fehlt in der Regel als entscheidender Faktor das
wertsteigernde Potenzial der Mitarbeiter. In der
Gewinn- und Verlustrechnung tauchen bisher
als Anlagevermoégen nur Gebdaude, Maschinen
und Boden auf. Das mobile Vermdgen in Form
von Wissen bei Mitarbeitern finden wir nur auf
der Kostenseite. Und Kosten werden standig
reduziert. HeiBt dies in Zukunft aber nicht auch
Reduzierung des Vermdgens?

Kompetentes Wissensmanagement ist die
wichtigste Managementaufgabe der Zukunft.
Wissen muss in interessante und nutzbringende
Produkte Ubersetzt werden. Dafiir sind andere
FUhrungsstrukturen nétig, als sie heute meistens
vorherrschen. Management der Zukunft wird das
Management von Kommunikation und Informati-
on, Management von Kompetenzen und Wissen
sein.

Zwei Arten von Wissen

Die Wissensexplosion krempelt berkommene
Formen, wie ein Unternehmen zu organisieren ist,
vollstdndig um. Nur gut informierte Mitarbeiter
erzielen auch gute Arbeitsergebnisse. Der Wert
eines Unternehmens besteht immer auch aus
dem Wissenskapital in den Képfen der Menschen.
Zu einem Schlisselfaktor fir Unternehmen wird
deshalb die Fahigkeit, vorhandenes Wissen in Pro-
blemlésungen umzusetzen und so intelligente und
innovative Produkte anbieten zu kdnnen. Und der
Nutzen von Wissen entsteht nicht durch Besitz,
sondern nur durch Anwendung. Dazu sind aber
Voraussetzungen notwendig, wie offene Kommu-
nikation, Kooperation, Entscheidungsspielraume,
Vertrauen und Engagement.

Dabei gilt es, zwei Arten von Wissen zu un-
terscheiden: Das explizite Wissen, das meist
in der Sprache ausgedriuckt werden kann und
damit noch relativ einfach zu vermitteln ist. Und
das latente, nicht wahrnehmbare Wissen, das in

den Kopfen der Mitarbeiter gespeichert ist und
deshalb nur schwer zu greifen ist. In ihm sind
die Erfahrung und das Know-how gesammelt, in
ihm schlummert das eigentliche Potenzial eines
Unternehmens. Und dies gewinnt angesichts der
demografischen Entwicklung zusdtzlich an Be-
deutung, da die Erfahrung mit den Jahren im Un-
ternehmen wachst und in der Wissensbilanz das
latente Wissen eine dominante Position hat.

Es wird in Zukunft deshalb nicht mehr so sehr
um Polarisation, sondern um Integration und
Herstellung von Gemeinsamkeiten auf partner-
schaftlicher Basis gehen. Modernes oder besser
zukunftsorientiertes Management heiBt also op-
timale Gestaltung und Steuerung von Kommuni-
kationsnetzen verbunden mit der Schaffung von
Vertrauen und Motivation. Dies bedeutet auch,
mit der vielfach vorherrschenden Misstrauenskul-
tur konsequenter aufzurdumen und so das laten-
te Wissen im Unternehmen zu sichern. Es geht
auch um eine andere Werteorientierung.

Veraltete Rezepte

Immer noch orientieren sich viele der Fiihrungs-
und Verhaltensstrukturen an der Giberkommenen
Industriekultur. Immer noch versuchen zu viele
die Probleme und Fragen des 21. Jahrhunderts
mit den Methoden und Rezepten des vorherigen
Jahrhunderts zu l6sen. Die Veranderungen im
globalen Umfeld unserer Unternehmen verlangen
in erster Linie von den Fuhrungsverantwortlichen
- aber auch von den Mitarbeitern - ein neues
Denken und Handeln, das umfassender, ganzheit-
licher, toleranter, offener, kreativer und flexibler
agiert als bisher.

So bringt eine Analyse der Unternehmenskultur
Defizite in folgenden Bereichen zutage: Kommu-
nikation, Feingefiihl bei der Mitarbeiterfiihrung,
offener Informationsaustausch, Kritikfahigkeit,
Zusammenarbeit, Bulrokratie, Unterstlitzung
durch Vorgesetzte, Bereitschaft zu Veranderung
und Lernen. Schaut man sich diese Defizite ge-
nauer an, so haben sie fast ausschlieBlich mit un-
zureichender Verstandigung und Kommunikation,
also mangelnder Pflege des Human Resource
Value zu tun.

Zu viel Kreativitat liegt brach

Angesichts der aktuellen Wirtschaftskrise setzt
sich aber langsam die Erkenntnis durch, dass das
vielfach brachliegende Kreativitatspotenzial der
Mitarbeiter dringend gebraucht wird, um effekti-
ver und erfolgreicher arbeiten und um langfristig
als Unternehmen Uberleben zu koénnen. Mitar-
beiterorientierte  Flhrungsstrategien spornen
schlieBlich die Beteiligten zu Hd&chstleistungen
an. Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskul-
tur ist deshalb nicht als humane oder soziale For-
derung oder gar Geflihlsduselei abzutun, sondern
sie ist auch 6konomisch durchaus verninftig und
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erstrebenswert. Denn um sich als Unternehmer
im Unternehmen verhalten zu kénnen, brauchen
Mitarbeiter echte Freirdume fir eigenverantwort-
liches Handeln.

Fihren bedeutet aber auch, anderen helfen, er-
folgreich zu sein. Jede Fihrungskraft steht damit
in der Verantwortung fir die ihr unterstellten Mit-
arbeiter. Hier muss sich die Erkenntnis durchset-
zen, dass diese Aufgabe immanenter Bestandteil
jeglicher Fihrung und jeder Personalentwicklung
ist. Sie kann nicht wegdelegiert werden. Kunf-
tig werden Flhrungskréfte deshalb weniger als
Vorgesetzte, sondern vielmehr als Berater und
Partner gefragt sein. So arbeiten viele bereits
mit Hochdruck an mitarbeiterorientierten Fih-
rungskonzepten. Sie tun dies nicht etwa, weil sie
plotzlich bessere Menschen geworden sind, son-
dern aus der Erkenntnis heraus, dass sie nur so
das Kreativitatspotenzial im Unternehmen voll zur
Wirkung bringen kénnen. Und dieses Kreativitats-
potenzial wird mehr als je zuvor zum entscheiden-
den Baustein fir den Erfolg, zum entscheidenden
Erfolgsfaktor im Wettbewerb.

Bereits vor einigen Jahren wurde vom »War of
Talent« gesprochen. Dieser wird angesichts der
demographischen Entwicklung aber erst richtig
ausbrechen, wenn nicht mehr genliigend Absol-
venten die aus dem Unternehmen Ausscheiden-
den ersetzen kénnen. Und dies bedeutet, dass die
Freiheit fur den einzelnen Mitarbeiter so groB sein
muss, wie es die Dynamik des Marktes erfordert.
Da ist kein Platz mehr fir Kompetenzgerangel,
Machtspiele oder mangelnde Flexibilitat in starren
Hierarchien. Kompetenz- und Wissenstrager, High
Potentials nehmen ihren eigenen Marktwert selbst
in die Hand und sind sich ihres Wertes durchaus
bewusst. Sie kommunizieren diese auch offener
und orientieren sich bei ihren Entscheidungen
starker an ihrem Wertesystem.

Qualifikationen mit Zukunft

In Zukunft wird es also sehr viel starker dar-
auf ankommen, ob das Management in der Lage
sein wird, eine mitarbeiterorientierte Unterneh-
menskultur als Basis eines vitalen Unternehmens
in das ©6konomische Kalkil einzubeziehen und
voranzutreiben. Das ist sicherlich keine leichte
Managementaufgabe. Und viele Fihrungskrafte
sind darauf nicht vorbereitet oder dazu ausgebil-
det worden. Verstandlich also, wenn die meisten
sich lieber mit technischen Details oder Zahlenko-
lonnen beschéftigen als den gestiegenen Bedarf
an personlicher Kommunikation wahrzunehmen?
Nur: die Situation kann so nicht bleiben. Denn
die personliche Kommunikation wird immer mehr
zum eigentlichen Fihrungsinstrument, das den
Erfolg von Unternehmen letztlich sichert.

Es wdre geradezu fatal, wenn angesichts des
harter werdenden Wettbewerbs die Chancen,
die eine persdnliche Beachtung und Beteiligung
der Mitarbeiter an den Entscheidungsprozessen

bieten, nicht wahrgenommen wirden. Erwahnt
werden muss an dieser Stelle auch, dass die er-
forderliche mentale Umristzeit oder das notwen-
dige mentale Reengineering weit mehr Zeit und
personlichen Einsatz braucht, als so mancher sich
zugestehen will.

Gary Hamel und C.K. Prahalad brachten es
bereits vor Jahren auf den Punkt: »Auch wenn
die Personalabteilung stolz verlauten lasst, dass
Menschen unser wichtigstes Kapital sind, gibt es
nur selten Mechanismen fir die Zuteilung von
Humankapital, die auch nur anndhernd so aus-
gekligelt und grindlich sind wie jene der Kapital-
zuteilung.« Meistens besitzt der Finanzchef einen
hoheren Status und mehr unmittelbaren Einfluss
als der Personalchef. Sollte es in Zukunft aber
nicht genau umgekehrt sein?

Auf die Einstellung kommt es an

Werte haben dabei fir jeden Einzelnen eine
existentielle Bedeutung. Sie sind allgegenwar-
tig und bilden ein wichtiges Fundament fir alle
Lebens-, Berufs- und Konsumentscheidungen.
Dabei unterliegen sie einem stetigen Wandel
durch Trends und gesellschaftliche Verdanderun-
gen. Werte haben nach wie vor eine hohe Ori-
entierungsfunktion, die sich in angewandten und
gelebten Normen ausdruckt.

Gegenwartig haben wir es mit dem Phanomen
zu tun, dass sich viele scheinbar total gegen-
satzliche Dinge und Entwicklungen gleichzeitig
vollziehen. Wertvorstellungen werden relativiert.
Andere Verhaltensweisen breiten sich aus. Mit der
damit einhergehenden Verunsicherung kdénnen
wir nur schlecht umgehen. Wir sind es gewohnt,
uns an feststehenden Parametern zu orientieren.
Wir streben nach Klarheit und Regeln und brau-
chen diese. Aber die gegenwartigen Treiber des
Wandels, ob kulturell, gesellschaftlich oder wirt-
schaftlich, fliihren nicht zu dieser klaren Orientie-
rung und verunsichern deshalb eher.

Dies lasst sich auch anhand der gesellschaft-
lichen Entwicklung verdeutlichen. Durch die
verbreitete Individualisierung schwindet der
Zusammenhalt. Die Polarisierung aufgrund gro-
Ber Einkommens- und Know-how-Unterschiede
entwickelt sich weiter. Die neuen, alle Lebens-
bereiche erfassenden Informationstechnologien,
férdern diese Entwicklung. Die sich abzeichnende
Wissensgesellschaft lasst die gewohnten Grenzen
zwischen »Work and Life« verschwimmen. Die
demographische Entwicklung weicht auch die
bisher giiltigen Kategorien filir das Arbeitsleben
auf und wir sind auf der Suche nach neuen Sche-
mata. So wird es in den kommenden Jahren zum
Beispiel kein Einzelfall mehr sein, wenn 70jahrige
ein neues Unternehmen griinden und in neuen
Mérkten zum Erfolg fihren, indem sie ihre Erfah-
rung mit dem innovativen Elan der Jingeren ver-
knupfen. Die Grenzen verschwimmen in solchen
Fallen nicht nur, sie I6sen sich in vielen Bereichen
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auf. Neue Netzwerke und neue Wissensquellen
entstehen.

Neue Gemeinsamkeiten

Die allen zur Verfiigung stehende Multioptio-
nalitat, die »zum Entscheidungszwang und damit
zur zunehmenden Belastung wird, fordert gleich-
zeitig die Sehnsucht nach Struktur und Orientie-
rung«. So formulierte es Dr. Kerstin Ullrich von
der Gesellschaft fir innovative Marktforschung
auf dem Trendforum 2008 in Minchen. In die
gleiche Richtung geht die fortschreitende Media-
lisierung und Digitalisierung der Gesellschaft, bei
der die Medien als standige Begleiter die Kommu-
nikation und ihre Formen komplett verschieben.
Die Digital Natives - also jene Generation, die mit
digitalen Medien aufgewachsen ist -, aber auch
die medienfitten Senioren, geben schon jetzt das
beste Beispiel.

Und wieder verschieben sich gewohnte Muster
und es zeichnet sich eine Allianz der Jungen und
der jungen Alten ab. Gesellschaftlich gesehen
bietet sich die Chance flir neue Gemeinsam-
keiten. Es entsteht eine neue Vernetzung, die
jenseits des aktiven Berufslebens stattfindet.
Beispiel daflir kdnnte eine neue Verbindung von
Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung sein.
Die Jungen werden dabei verstérkt die Nachhal-
tigkeit des Wirtschaftens einfordern. Unterstitzt
durch die Kompetenz der Erfahrung der Alteren
erhalt die soziale Verantwortung einen neuen
Stellenwert. Ziel dieser generationenlbergreifen-
den Allianz kann ein sozialer Mehrwert sein, von
dem alle profitieren, auch jene, die im aktiven
Berufsleben eingebunden sind.

Diese erleben im Arbeitsalltag immer mehr,
dass kreatives Arbeiten andere Fahigkeiten, an-
deres Wissen und Tugenden erfordert. Erlernte
Fahigkeiten veralten immer schneller und deshalb
wird die richtige Einstellung immer wichtiger. Da-
mit entsteht ein weiteres verbindendes Element,
weil sich die personliche Einstellung unabhangig
vom Alter generationenilbergreifend entwickeln
kann. So wird die Arbeit eine Umwertung erfah-
ren, wie es Jeanette Huber vom Zukunftsinstitut
beim 4. Health on Top Gesundheitskongress im
Marz 2009 auf dem Petersberg formulierte. »Sie
wird zur Suche nach Anregung und Gemein-
schaft.« Dabei wird auch die Wertschatzung und
das Erkennen von Qualitat eine herausragende
Rolle spielen. »Wichtig«, so Huber, »werden eine
Netzwerktauglichkeit und eine Treibsandtaug-
lichkeit, denn es kommt mehr und mehr darauf
an, auf unsicherem Grund laufen zu koénnen.«
Arbeit wird so gesehen zur Suche nach dem Un-
terschied, der sich in einem neuen Produkt, einer
neuen Dienstleistung, einem neuen Geschaftsmo-
dell oder einem neuen Markt manifestieren kann.
Echte Wertschdpfung oder ein sozialer Mehrwert
entstehen dabei durch Innovation und Kreativitat
der beteiligten Menschen im Unternehmen.

Mehr kollektive Intelligenz

»Unternehmen sollten wir in Zukunft wie ein
soziales Gehirn betrachten«, forderte Prof. Dr.
Peter Kruse, Grinder von nextpractise, auf der
2. Arena fir Nachhaltigkeit im Marz 2009 in
Zeulenroda. Dabei kénnen wir nach Kruse die
Erkenntnisse der Hirnforschung auf soziale Koo-
perationsprozesse Ubertragen. Ziel ist es, die kol-
lektive Intelligenz, die friher in der Horde oder
im Stamm verfligbar war, in Zukunft im Netzwerk
zu etablieren und dadurch, so Kruse, das Wir auf
ganz andere Art neu zu entdecken. Im Stamm
und in der Horde waren alle eingebunden und
hatten ihre spezifische Aufgabe. So entstand kol-
lektive Intelligenz.

Auch heute stellen wir fest, dass wir nach-
haltigen Erfolg nur mit intelligenter Vernetzung
erreichen kénnen. Versuchen wir die Konsequen-
zen auf die Arbeitswelt oder die Unternehmen zu
erfassen, so wird klar: ethisches Verhalten, so-
ziale Verantwortung und Sinnstiftung werden an
Attraktivitat gewinnen. Es wird immer mehr um
sinnvolle und sinnstiftende Innovationen gehen.
Neue Werte werden das Verhalten bestimmen.

Und die nachste Stufe im Kondratieff-Zyklus
wird nach Kruse durch Werte, Nachhaltigkeit und
Sinnstiftung gepréagt. Dort werden diejenigen
Unternehmen erfolgreich sein, die solche Ent-
wicklungen ernst nehmen und in die strategische
Ausrichtung aufnehmen. Eine Grunderkenntnis
wird dadurch wieder evident, die sich auch in
dem groBen ehrenamtlichen Engagement von
Millionen zeigt: Menschen sind letztlich mit Geld
weniger zu bewegen als mit Sinn! So werden im-
mer mehr Menschen bei dem, was sie tun immer
intensiver nach dem lUberdauernden Wert fragen.
Daraus ergeben sich ganz neue Chancen, die sich
bereits heute in vielen Bereichen zeigen, sei es
die Neuorientierung hin zu radikaler Ressour-
cenproduktivitat in allen Bereichen, sei es die
Neuorientierung in der Personalentwicklung, bei
der zum Beispiel auch Gesundheitsmanagement
zum festen Bestandteil wird, oder sei es das Be-
streben, dass Wachstum mit dem Wohlergehen
der Menschheit und unseres gesamten Lebens-
raumes, also mit den Werten in Einklang stehen
mMuss. =
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