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| Unternehmen und
Wissenstriager im Zeitalter von
Fusion und Machtpoker
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-+ W i weermutlich
din pirgigs Aessounce, dia
durch Georeuch nicht
BOrernmE, Sorcarn Sich war
mehd, n Uriemehmen ging a5
schon immer danam, das Wis-
560N It dan Koplen der ainze-
e htareier dem Kollakby
AalaBan 2 lassan,

Micht waniga Uriteemehmen
Caklagan hauie, snen Teil hnas
aadachinissess wirkoen zu
huster. Rasnginaerings, Laan
Maragement. Fusionen, Oul-
SoUrcngs und Fribpansionig
rungen haben sren Yardust an
'Wissan und Konnen besirkt.
“nderersaits gt ung die lnfor-
mationa- Tezhnologe Faute
reUe Mt und Waga, um
‘Wissan schnaler und vialiti-
ger 2u nukzan. Wir sind aul

A quip 41990

dam Weg won der infarrali-
OneE- AUl Wissenspespllschaft

Im glebalan Wettbawerb
wird Wissen zu ainer Schils-
selquattiatnn, dam Vsrnach
assgung sich kain Untameh-
e mehr laistan kann, Wissan
managen, wWird daduinch mur
otwendighai.

Vom Hapitalelgner
Eum Wissens-

Kapital

Dar Anbruch des Informati-
onE- bz, Wissanazeitallers
WUt i oer Prasts eingad iutet
durch die VerSfankichung
einal Ergarmungsbalage zur
herkommichen Bianz dir
achwadErhan VYasicherungs-
L mahrmung SEARDLA im
Janre 1584, in dar unbarnah-
mengapezifische Argaban zum
JrnfelEkhuien Kapital® dar
Linternabmung zu entnebmen
weren. Es hat inewischen il

ST egenen Yokabuler und
nakrelertan Bardfan Dorals
Sineug in die Manaogemant
atagen zahrsicher Urtemeh-
man gahalen. Immer |'|HLI|I:.‘I':'|'
I5L dis Fiesda won o -hove
Urnermnah mer, die wissens
imeEnshean Branchan angahd-
ren und Saran Mitarbedtar als
Sigeansarbetar® ader Krow
ledge-Workar® tulisrt werdan.
U spannendsha und
wichbgsta Aspakt im Jusam-
menhang mil dieger emorgia
erchan Gaselschattsiorm ist
dia dami verbundens Rewoluii-
on Jhar Mechistnikiuren nner-
haks der Gagellschalk; Es nsh
men nicH ldngar dis Kapiel-
BgneEr, e eS8 spaiastans st
den Anfangen des Indusirie-
railalers dir Fall war, aing
Schiissalposiion ain, vieimenr
s a8 die Elgmer dag _\Wis-
senakanitals”, D girgaing
Mansch aso siell mit seinan
Fishiglattan, Cuslidkationen,
Bagabungan und ssinem Wis-
gen die wichligate Fes
SOUns dar und
ruckl somi in den
Mitelpunkt des
Inlamassas
Bericksich-
gt rman dar-
LBl PN enls
dali der ain-
Zaine in oer
Gruppe
rmshr isl,
alks ar flr
s aken
WHnE, 55
mglizat

e, dald in Teams warbvole
kol kakbive W sEanEpolenas
anthaken eind. Grund panug
Zu Obandenken, of da Mitar
Bt uribar dasan vergndarten
BledingLngan weitamin im
tradibonalen S gedihn
weslen Kérnen,

Unternehmens-
Figiko: Braindrain

Im wissensintarmyen YWetl-
Dawerty der nl-::mwatnr.&gr:-ael-
gchaft gehit as darum, ofe
Basian und Rachstaualifeiers-
stery Mitarbaber 21 halten baw.
DJ gesssnmen. Darn e halan
e Kontiohks obar das Krow-
hirey=apital, dam erdgen
wartvolden Produbiionafekior
GEI"IF."IE-E-EI'Iﬁ-Q&EElEI'.l'Iﬂ.I".. wail
chas Voraussetrung i de
Erziaurg Oberdurchechnitti-
cher Gewinne dag Know-how-
Urtermahrmeans &, Doch gera
de diese hodhbegabien Fach-
ledn sind wolkommen unah-
hiingig. Sie dafinieren gich
gailbat Uber inr Fahigkeilanport
fehio, cas sieim Laufe hnas
Arbeitslebens auskbausn und
probkamice san einem Arbel-
peber zu Enem andoren bans-
[Erigren kinnen. Zudsm nEkpan
sk immer hiitiger und schne-
e dazu, be Urulriedereit,
Deisiedswasa mit dan unter-
rethmansimmanenien Machi-
shrukturan au Kindg e, um il
Eipanas Lintermeahrnan 2u grin
dan. Eine steigande Araahl
dararliger Spin-outs” ist nsba-
sonders in wissenoab hangigen



Prof. Dr. Gilbert Probst

Preaviotion unil HabilRaton In der
Setricaweriachatizlehne an dar Lini-
vareitil 51 Galen
Forschungsaufanthans:

At der Whartan Schod der Linivars-
Iy ol P, Philadeiphia,

am Imemrationsl Marapstes st
tuie (4], Genl, (i als Wisling
Fataadty Mamber].
Letrimsighai: InFaber des Lohrstuhis
ir Deganisatbon und Management
dar Univershiat Geod und Direkior
det dortigen MEA-Fogamms

Fahirsiche Pubbkatioeen s den
Themes:

B Gangheifiches Menagement
B Vemetries Denken

B Syiemonemians rganizaion
unad

B Orggnealionales Lernen und
Wesenamanagement

sehen Kurse filr Unemehmens-
hrnung ERL). Infaher vin Virasd
ungarals- und Beraungsmandaten
In werschisdanen geoian Unlenneh-
man

Dipl.-KHf. BirgH Knaese

Auzstiliung aur Bankdautirau, Tag:
kil al Imiermetionl Auditor in-der
Kirgerievision der Finma Johin-
gons Controk, Ing. (Brissel,

Studium der Berehswinschafsah-
T & iy nfeersiat 2u Kol 'Wiss.
WrarbaiternnDoksocandin am Lahe-
stubi lir Organsation: und kanage-
reaant am der Universiee Gend,

VerdHentichungen:

Kraesa, B Kemiompaenzen im
shirkeischen Management von
Eanken, 1894

Probel, Go¥naese, B Risbaiskior
Wissen, 14948

Branchen, denan biispisls
wass Lnksrmehmensberatun-
gan und YWerbeagenburen
angeahiiren, U verzsichnen.
Handedt e sich um malk-
gabends Miarbeslern, dia das
Untermedrman veelassen, so
bf-:.ll'l"l camit BOgAar dessen
Liberieban in der Wissensge-
salschalt gefabmet sein.
Machdsm der Frmnengrinder
und Chairmman won SASTCHI &

SAATEHI, Maurics Saatchl, it
Ciruck der Hauptakilondne das
Untameahmean in Jabre 1554
verligli ung untar sainerm Fami-
NN Gns naws Aoarur
grindate, verkor das Machfol-
geuntamenmen won SASTCHI
R SAATCHI, CORDIANT, nicht
mUr 2aine 30 krestivstan MitEr-
tiritar an Maurics, sondern
damit einfiergenend awch Kun-
dan rm Wart von BO Milonan
HMund. fuf diesen Verlust an
Frce-Tern-Kapital reagiens
die Birsa mit elnam ael-
lichan Kurssinbogch car
CORCHAMT-Aktiam.

Unternahmens-
kultur motiviert
Knowledge-Worker

Diges durch dan Weagsang
mabipebender Milarbeiter var-
urfishin Risiko ainag Know-
how-Verlustes, warsuchen
Uirlarrabrmien durch ging yer-
fragich wersinbans Mindesibe-
echaltgungsciauer zu raduze-
riert, Dioch das gaeignatsie Wi
el echaint, nesen eistungsah-
héngiger Entichnung wund
Bataiigung am Untamehmans
erfaky. die Schatfurg ainer
Unternshmenshosttur zu gain,
oin Wissensaroeier fnoaing
ga worker) rotidert, hergusfon-
dart und ermutigh, de Grenzen

inrer Fhighkaiien 2u angrin-

dan. Clias 180t sich jedoch
haufig mchi mit diern
Fiihrungswarhaken hetiger
Managar, wia s das ndusia-
zeitaler harcorgabracht hat,
wirsinbaran,

Wia sollie also das Anfor-
darungspnofil slrar Fdhnings-
kraft flir Wissenserbsiber aus-
sahsny

Wion Flhrungakriten wird
heuts arsartel, da? sia sich
irfegrigran; offans Aachizym-
bola® wia parstiniche Sekmia
rnnen Qi as nichi mahr
Lexpabtéib und Aespakt mub
sich die FL'Il'ru."lgﬁkr:ﬁ arst var-
gokuafien, nd zwar zum eiran
durch ibr Fachwissen, Argu-
mentatiors- und Uberzau-
gurgskraft, Zum andansn
aurch dia Fahigoeil. das Team
A begaistam und ein Klima 2
schaffan, in dem sich dia
unterschiesdichstan Personlich-
agitmn wohl flihken, wo Lei-
LN wiedar Spall macht,
Lies galingt am besten wenn
dia Flhrungskrel ain SEEEDir
enbenckal, il dien dia miaist
niermellan, spontanen Stri-
mungen van Ureulredasnhes
ey Fresuchs, clig im Unibammei-
rmen zikkulieran, engefangien
werden kénran, Daau ist e=
ridtig, dalfl eina Fihrunpgskrah
Desmeliawaze auch mal den
Fachrmann fir gute Arbeit koot
sich bai elnar Miterbeterin dber
dw Krankhail has Mannes
informien] oder einer neusn Mit-
arbeitarin die Lintermahmeans-
kulur nahezubringen varsucht.
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L dia inredoaiviabbicbes
Earmmuniabion und oo pere-
stinlichen Kontakba [rabasors
kirg} genenall 20 fGndem wing
bei der Gastattung modernar

Bircgebéuda haute warsucht,
dia Furstionaweise siner Dort-
gemeinschatt in das Unlermeh-
Men Iu Kogieran, S50 wurda
beispslswese din Ausichiung
dier Birordume der SOLO-
THUAKER BAME am Yiorbid
afikankcher Dorgamainachar-
ten oriantian, wo lpoar seine
SHita® hat und der Dorfplate
dezwischan als Ort dar Kam-
munEaion urd das Wis-
aergiransiers diem. Unbaemeh-
rmngeorstiande und Fihnngs-
krifie in dar nauen Jantrale
des Autcherstalers AUDI gind
In .aquariendhnichen®, vanla-
shen Raumen unbengebracht,
dia von Eoemrmurikations-
Aaichuen aus sl ainsahbar snd
fch auf der Vorstancsainge
won Wi sorgen offens Gebau-
deamangamants ir elne vis-
allg Vernatzung. Schnela infor-
mella Gespracha, dis 2u
beschlsunighen Froblamibaun-
gen beilragen, wanden aul die-

Shadie

E-Commerce-Konzepte

[ir des M Etekiiond

Erfoipruichar Haradal im lnymgs”
Cprperee iy Wale bl plurgpboniie
Bespcreal g Enband ey berret
Fro-tusien, Saies ung AfterSsles e Intemae
o - Dt W vty - o iicafentzaa
Cross-tielia Ol Rei Ml vl e

Bervbeliurg SBR T-B7084-109.6 Do 198,

F E- Ml il madsen da
P . Telelor: (056,61} 7 310

B cuip 41989

s0 Wasa ermiglicht, Auch
innowative Fabrkgebéude, wia
das neue SKODA-Werk, ertau-
ben durch dis Anordnung der
IngEnisirDOrns Zvwisshen dan
Montagebdndam aine unbdno-
Hretcha Borlaklaalrabrma
Dwischan Cralentwicklenn und
Moniageatebern. Diase
sogenannbe Mommuniketi-
onszone” hal dan Yorted, dafl
Ingeniaure 10r abwaige bMon-
rageprobkeme sansibilsient
warden und nidtige Anpas-
sunpan ganster nd
sxhridion vorgenommen
wierchan kinrsn,

Ein gedankichar Ausiiug in
dia Walt oes Spors ist fir des
Anforderungsprolil ainer
Flhningekraf im Krow-hiow-
Urtermahimen sabr sul-
sehlulfreich. Tas Bollanmodel
dés Trmrirs wird in der mocar-
rian Kanagamentiferaiur
immar haufigar harangeaagan,
um Pargflelan mit wiirschana-
warien Schilessicharaklerisii-
ka einar Fihrunpseral aulzu-
zeigen. Der Traines, irmar sin
eernaligar Spisar, wiihlt de
Spieder aus, dafinier die Sipiel-
faldpesitionan und gibt die
Strategie vor. Da er mdoch
saibst kein akiier Spesler iat,
kann & nach Spielbeginn nichi
P b als Sens Soieker
durch gelegeniiche Zunfo
urbarsioizen, sa n der Halb-
Zrdt grmusiclen, rosten ooar De
Manrechatt oben. Saine wich-
tigsban Sutgaioan wandaen akss
subarhelb des Spafeides
durchigalhn.

Faraleden mil ainer
Fihrumgskraf in Uribermishimaen
sired clfangicitich. Dis
Fiihrungskraf in dar Funktion
ainas Trainers &4 lelcht vorstell-
ber: Ebanso wie dar Trainer
Eainie Soleder nicht ur aul-
grund ihrer 1echneschen Erfah-
g auswihl, sondarm irskba:
sondere daraud achbat, dald ska
in die Marnschaft passan, mull
dias aing Flhrungskratt ba der

Bidung von
Expatarieams
auch 1un. Briihungavenmdd-
gen, Virtrauen und ein eher
umntersiilmander &b dessali-
Eazher Urngang mill Menschan
sirdd Bgenschaften, dia soeochl
a1 Trainer aks agch die
Filhnurgskradt in sinem Know-
no-Lintamahimen BUhwaisen
saliken.

Cie hoshaualfizianen und
hresativen Milarbeiler arasifien
won b Lintgrmghmen, ol
itnen dia Galeganhal gege-
ben ward, In saloeipasteer-
tem und siganverantworl-
chiam Hanoain Ihe FAhig-
kafen Zu demaonainienan
und sich 2u beswahean,
Aulgabe siner FORmurgs-
hrafl Karm as daber riciht
s, chan Wissensarai-
tEMM ZU Bagen, was zu fun
ist, sondiam Ihnen visimenr
Ashmencedingungen wid
hiGgichkeiban mu achaMen,
gich in e Taligkeilshersich
sabst 20 werwirklichon, Dieca
GO0 Kinstior, Designer und
Tesder wor HALLMARK, de
dien watigriliten kreathean M-
aralbarsial reprasanteren,
wandean I"B;IEJI""IH]M i Arders
[T -i;lEBE'Iﬂ'l. winn sach ot
in erlaubadhriches Armospha-
ree won der ungesabnban
Limgebung inspiranan zu las-
san, [ia gasammeten En-
ke und ANFEqUngan wer-
den nach dar FMlckkenr idaa-
lerweine erloigrech in reus
Kariengerien ungessizt. (e
kresativsian Slunden kirnen
sich diase Arl 'Wissensareibar
jedoch nicht selost aussuchan,
Jhe basten Idean kommen
aingm oft uneufgefordest am
Wiochanands ader nachls in
dEr SInm©, Wil a5 B win
ifren, der MICROS0FT-Ange

shilba Saltrenniked, beschraibt,

Clarum soltten dis Spielraume
b der Arbatazatragaking von
WWissensaroeiern grodziniy
ausnestatiel sain.

Querdenker
als Unternehmens-
gewidnm

LUritesmebrman, de aus i
wichitipaten Wissersareilam
Fuizen medan wolk, missan
sahr eodbel sein und sich an

sie anpassen, richl umgeksh.
Damy gehiin baispisasisn
awch, dab rran Verrahensas
tilighaiten und Eigenarten der
‘Wissersareitar akzaptian, 5o
hat Ciavid Tonner, shamaliger
[Cretor glar Forschunga- und
Ertatchiungaabiteturgg von

CH POT, aineery Milar bl e
der Sch nach wisdertoher
Aufforderung und otz Kilng-
gungsandrohung welpera,
Fortschrittabanichte Bufender
Projasia zu vartagsen, letzich
doch nichl antlassen, Der Var-
zichi aul die gEmlnschien Sta-
tusberichte war der Preis, den
e 1ir den grafan Efindungs
refchturm der digsen MEarbsae
ter auszeizhneta, zu zahlan
bereit war, Daran wind dautlich,
dal das Know-hiow der Wia-
canaarbeiler g Macheeddll-
niEza nrarmhab der Unkerneh
rrung birw, der Wissansarbel-
fer Lmbansnander ceterminia,
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Faalgienan die Wissansar-
Deiter et srrral e Mach-
position, s werden sia dien
graBien Tai den sie zur
Wartschiphung des
Lintgrnenmens Deitra-
gan, In Form ihres
Gehalts fordermn, d.h. fiir
gich baanspruchan. In
diagem Fall araatssial-
tal car Fachrmann selbst
wiahrand sainer prodLus-
byshan Jahre, BiE0 M
Alter Fadachen 35 und 45
Jafran, nur einan baschai-
deran Gewinn Kir das Unbar-
reshmen. Bamicksichligl rman
riaimich den Procukthiits-
labansnykus sinas Fach-
manns, 50 wird deutiich, dafl
sowsohnl sehv junge Fachieuta
gl8 auch sokcha, dis Kurz vor
der abersbadingten Ausschei-
durg aus dem Untermehmen
shaban, chnahin tendenzial
wianky produkty sind boe.
Engar Werlusie anwirtachaftan.
ErklEnen BBAL sich dies dami,
dall die Armorisatorerest der
Irrvastiticnen 2 B, in Fomm won
Schuingsmalinahmen, die
mit diar Einstelking gines jun-
gen, kaum Danfsarfahrenan
Fachmanng warbciunden ist, |2
nach Branche wrnd Undernah-
e Baischien dréi ured Tonf
Jahren batrgh, e Intzian
Jahre ibrer Lebensarbeiszet
wartyringan Fachisute darn
haifig in Managamentposiio-
nan. Mach siner varainiachian
Darsielung von SveiyLoyd
steigan de damil sinherge-
hendan Gehiller tendanziell in
ghaichem Malie, wia dia
teisichiche Produkdiitst die-
zar Miarbaier abnimmi.
Unbanlcketchtigt bleibd ke
digasr Betrachiungswese
ciagegen die nich in dar
Grila Produkbvitat® 2u
artassends, Uber die Jahre
i akkumulsrte Wis-

B ol 49049

sanabass das Mitarbetars, die
ilbn Kir dias Untarnghmen, wia
bargits oban angadautel, mog-
lichar#eise uranibehrlch wer-
dan |&8E.

Obmchan die Beteligung
am Linernetrmsrsgeainn ain
kitial sain kann, malgebende
‘Wissensarbeiter 2u haitan, soil-
18 5ich das Linfermahrman
|edioch mch yolEDemimien o
ihnen abindngig machen les-
sen, Vislmehs igl den Folgen
aings Wissanskapitahvedusies
durch das dwsscheiden von
Schiisselpersonen in dar Wai-
B8 YOrzubeugan, dafl ir Wis-
san miglichsl rarsparent
gemacht und an andens wei-
IEngepeter wird, Glrstigshen:
fells solte croaichi wanden, dal
hr Kngres-haowe 0 Boarlirensar-
fahran, Systeme und Softwara
Ubartranan und aomit N Sink-
huralles Kapital dar Linterneh-
mung tranalomrriert wid, Dies
wird jedoch rie vallstandig
galngen, 5o dali din Wissans-
arbaiter mit iram personenge-
bundansan Frnce-noew-Kaptal
I dar wichiigste Verma-
e egenatand sines wis-
sensabldingioen Unlemieh-
g blakien wandian,

Risikofaktor
sMergers

[has git es basonders auch
im Fale von Umatrukiunerun-

gen in Untarnehmern,

m axirermeten Fal bal Fusio-
rer Fu Beachiben. Die Einschil-
z1.ng, an Frmenzusamman-
schiull flhre avlomatisch zu
anam YWisseraanvachs, gt
Falach und maldnrend. Dern im
Garange um dig Posilionen im
Tusicrmtien Linterratrman sa-
gen nicht imemar j@na, wal-
che dia bestan Cualfika-
tarean haban. Of
zehlan guta Bezle-
hungen zur kiindii-
gen Filhnirgecres
risr. Fsmusr
kommi GBS prak-
Re=ch =3l ppckam
Merger zu Filnd-
gungen. Bei die-
s  postiusiona-
len Machipoker® im
heutigan wissansba-
siertan Wiattiewerb ent-
stehen personella Knov-
e - Fasiken.

Ein kaum 2u unbanschdl-
rander Fakior sl etwa dar
Sirefi, den Mansgement und
Mitaraier bei Frmenzusam-
rmaanschllEsan und Limstnukte-
rianungan areoan. Der von
Sobven® dikberta VWandsl
gl Problame, denen ein
Karmpf varschiccierer Frmen-
keutturan augnunde iegt, Promi-
nentastes Baisoiel; Bed ciar
Fuson reechan dar Schwel-
zenschen Barkpasellechatt
B und dam Schvasaizar-
aahan Bankoverain [2BY) hal i
ganzes ArlagetEam aus dirn

Warant-Bersich gakindigt und
ilnt Expertan. dia das Stithal -
ter Businass managten und
imnmerhin 10r 80 % diesag
Gaachilfes 13ig wanan, wech-
salen ar Konkumisne,
‘Wissen, dail nicht pusga-
1euscht wandan kann, st wert-
Ios und einar der wesantichan
Fakioren des Rohstotles Wis-
=an i, dal ar durch Gebrawch
ured Avustausch e serivol-
ier wird. Fir Merger und die
Siualion in Lintamehman gil:
‘Wind Wissen recht transparnent
mamachl, entsiaht Doppslar-
bt und Symerpieatiette antfal-
. Inggeaart isl 2u beabach-
lert, <dal borm Wissensmana-
gamant oft die techniszhen

Lasurygan dberbewertel wer-
den. Der reine Technoio-
peglaube aber ist nicht ausrak
chand 1ir sing erfcigreicha
Irplermantiening des Wissens
i Lintamehmean — as gz A
ol withy @ ol 2 stil @ focl!®

Bai dar Vermetzung won
Wiszan in Lintamehman, wie
aich bal Mergam, kanm nur ein
ganzheitlcher Ansatz, der die
drai Felionen Menach, Crgani-
aanion und Technik bericksich-
ligl, eine zufriedersialbande
Ly brirgen.



