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Vom Umgang mit dem vierten Produktionsfaktor






1. INTERVIEW

»Wissen ist heute die knappste Ressource*

Wissensmanagement war eine Lieblingsvokabel der neunziger
Jahre, begeistert nahmen alle sie auf, doch jeder verstand et-
was anderes darunter. Jetzt findet jedoch eine Diskussion liber
den Begriff unter verdnderten Vorzeichen statt, denn was er be-
zeichnet, ist aktueller denn je: Intelligent eingesetztes Wissen dif-
ferenziert Produkte und Dienstleistungen vom Wettbewerb,
schafft die Basis fiir den Erfolg eines Untemehmens.

Aberwelche Ansétze versprechen Erfolg? Welche Fehler fiih-
ren zum Scheitern? Buchautor Jirgen Kluge, Chef der deutschen
Btiros von McKinsey & Company, diskutierte mit Jlirgen Dormann,
ehemals Vorstandsvorsitzender und jetziger Aufsichtsratsvorsit-
zender des deutsch-franzdsischen Phamakonzems Aventis — kiirz-
lich Gbernahm er (berdies die Fluhrung des Technologiekon-
zerns ABB - und Georg von Krogh, Leiter des Instituts fiir Be-
triebswirtschaft der Universitdt St.Gallen und européischer \or-
denker in Sachen Wissensmanagement.

Die drei Profis des Wissensmanagements nahern sich dem The-
ma von unterschiedlichen Seiten. Der Wissenschaftler von Krogh
bringt die Theorie ein: Er stellt fest, dass Informationen heute kei-
nen Wettbewerbsvorteil bringen. Erst wenn sie — personenbe-
zogen — zu Wissen werden, entsteht das Potenzial zum erfol-
greichen Handeln. Die Verkniipfung mit vorhandenen Erfahrun-
gen bringt den Wettbewerbsvorteil und fihrt von Krogh zufolge
Uber das Wissensmanagement hinaus zur Knowledge Creation.

Jurgen Dormann entwickelte nach der Fusion von Hoechst
und Rhéne-Poulenc den klassischen Chemiekonzern zum mo-
dernen Wissensunternehmen Aventis. Dieses investiert heute vor
allem —in Form von Forschung und Entwicklung — in das Wis-
sen seiner Mitarbeiter. Anlagen und Fabriken haben geringeren
Stellenwert, Wissen und Innovationen treiben das Unterneh-
men.

Jurgen Kluge befindet sich als Leiter eines Unternehmens,
dessen wichtigste Ressource das Wissen der Mitarbeiter ist und
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welches sténdig mit Problemen des Wissensmanagements kon-
frontiert wird, oft genau an der Schnittstelle zwischen Theorie und
Praxis.

Kluge: Wissen gilt heute als vierter Produktionsfaktor neben Bo-
den, Arbeit und Kapital. Professor von Krogh, kénnen Sie uns den
Begriff definieren?

von Krogh: Da herrscht bislang keine Einigkeit. In vielen Unter-
nehmen gelten nur die eigenen Patente als Wissen, da gibt es
eine Tradition in der volkswirtschaftlichen Betrachtung. Andere
halten Information ftir Wissen bzw. unterscheiden nicht zwischen
diesen beiden Begriffen. In der Managementlehre aber differen-
zieren wir zwischen explizitem, kodifizierbarem Wissen und im-
plizitem, von Erfahrung und Kontext abhdngigem Wissen. Wir spre-
chen auch Uber individuelles und kollektives Wissen und wer
beides miteinander verknlpft, betreibt Wissensmanagement.

Kluge: Herr Dormann, was bedeutet Wissen in Ihrem Untemeh-
mensalltag?

Dormann: Bei uns in der Pharmabranche hat Wissen in den ver-
gangenen Jahren eine ganz neue Dimension gewonnen. In un-
serem Geschéft hat es sich zu einer eigenen Wéahrung entwickelt:
Wir setzen es als Tauschobjekt bei dem fortschreitenden Prozess
der Offnung ein. Frither haben Chemiekonzerne wie Hoechst
und Rhéne-Poulenc, aus denen Aventis hervorgegangen ist, al-
lein auf die eigene Stirke gesetzt und eine hohe Mauer um ihr
Wissen gezogen, aus Furcht vor Geheimnisverrat. Heute glauben
wir an die Uberlegenheit von Netzwerken und bieten unser Ws-
sen, egal ob in Form von Patenten, Erfahrungen oder For-
schungsergebnissen, gezielt an, um fir unsere Wunschpartner
interessant zu werden. Das kénnen Universitédten, IFUnterneh-
men oder auch kreative Start-ups aus der Biotech-Szene sein.
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Dazu mussten wir natlrlich zundchst das Bewusstsein im Kon-
zern dndern, was uns inzwischen gelungen ist. Es versteht sich
von selbst, dass wir bei aller Offenheit und Lust am Austausch
unsere Interessen scharf im Auge behalten.

von Krogh: Neben dem direkten Tauschhandel beobachten wir
immer, dass tatsdchlich auch Geschenke gemacht werden. Ge-
rade GroBkonzeme, die mit kleinen Start-ups ins Geschéft ge-
kommen sind, teilen schon einmal Wissen ohne direkte, sofotti-
ge Gegenleistung — natdirlich nicht aus altruistischen Motiven, son-
dern um bei den Partnern Vertrauen aufzubauen.

Kluge: Dass auch das Verschenken von Wissen rational sein
kann, hdngt mit der einzigartigen Eigenschaft dieses Pioduk-
tionsfaktors zusammen: Wenn man es teilt, wird es wettvoller. Das
kann sogar fur eigene Patente gelten. Das beste Beispiel liefert
der Markt far Videorecorder. Sony hitete eifersichtig sein Be-
tamax-System und verschwand aus den Regalen. Matsushita
lud alle Wettbewerber ein, sein VHS-System quasi umsonst zu
nutzen und setzte so den Weltstandard. Wenn man etwas mit an-
deren Leuten teilt und es wird wertvoller, dann ist das schon eine
Urerfahrung. Die Frage ist natirlich: Mit wem teilt man und wann?

Dormann: In jedem Fall teilen wir unser Wissen immer hédufiger,
denn mit Geld kann man interessantes fremdes Wissen oft nicht
kaufen.

von Krogh: Das bedeutet doch, dass Wissen heute rarer ist als
Geld.

Kluge: Ganz offensichtlich ist Wissen heute der knappste Pro-
duktionsfaktor Ganz frither war Land — bebaubares Land — knapp.
Landwirtschaft war die wichtigste Erwerbsquelle und Land kann
man nicht vermehren. Mit der industriellen Revolution wurde
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dann der Faktor Arbeit knapp. Industriearbeiter mussten bis zu
16 Stunden am Tag schuften — das interpretiere ich so, dass In-

dustriearbeiter knapp waren. Deshalb investierten die Kapitalgeber
ihr Geld in Automatisierung. Der Faktor Arbeit war nicht ldnger
knapp, im Gegenteil. Dafiir mangelte es an Kapital, es war schwie-
rig, fir gute Ideen an Geld zu kommen.

Mittlerweile scheint es mir, dass Wissen die knappe Ressource

istund dass wir jetzt noch nicht genau wissen, wie wir damit um-
gehen sollen. Wir springen sozusagen an den Anfang der indus-
triellen Revolution zuriick und machen Tauschhandel. Genau wie
friher in der Landwirtschaft: Ich habe Karotten, du hast Bohnen,

lass uns einen Eintopf machen. Wissen entzieht sich noch der
quantifizierbaren, monetdren Bewertung.

Dormann: Ich bin mit allem, was Sie gesagt haben, einverstanden,
nur mit dem Bild vom Eintopf nicht. Bei uns geht es um immer
weitere Differenzierung: Ganz neue Produkte, die wir lancieren
kénnen, wenn wir etwa die brillante Idee eines Biotech-Starnt-ups
mit unserem Entwicklungs- und Marktwissen kombinieren. Als Ak-
quisitionswédhrung kénnen wir hdufig Wissen einsetzen, das wir
nicht selbst kommerziell umsetzen kénnen. Friiher haben wir sol-
che Erkenntnisse eifersiichtig gehdtet und nutzlos verkiimmern
lassen. Heute tauschen wir es ein bei Unternehmen, die damit
etwas anfangen kénnen.

Kluge: Hier unterscheiden sich eben die Landwirtschaft oder auch
normale Industrieprodukte von wissensintensiven Produkten: Aus
der Karotte kénnen Sie nicht viel mehr machen. Wenn Sie aber
in Ihre Wissensprodukte noch weiteres Wissen investieren, ver
vielféltigen diese ihren Wert und entwickeln sich weiter.

Nur so kénnen wir doch die gewaltigen Produktivitdtssteigerun-
gen realisieren, die wir brauchen, um einer alternden Gesell-
schaft mit immer héherem Rentneranteil den Wohlstand zu er-
halten, den wir heute genieBen.
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Dormann: Lassen Sie mich provokant antworten: Wissen nlitzt
Uberhaupt nichts, es sei denn, man tut etwas damit. Und jetzt kom-
me ich zu Ihrem Punkt, den Problemen der alternden Gesellschaft:
Wissen, wie wir diese Probleme angehen kénnen, ist genug vor-
handen. Aber es geschieht nichts. Betrachten Sie die Gesund-
heitskosten, deren Entwicklung durch die Bevélkerungsalterung
dramatisch verlaufen wird. In der Forschung und in den Unter-
nehmen der Gesundheitsbranche sehen wir gewaltige Fortschritte
im Wissen, aber die Gesellschaft versagt noch im Managen die-
ses Wissens: Jeder \erantwortliche weil3 um die Fehlentwicklungen
im Gesundheitssystem, von den Krankenhauskapazitdten bis zur
Struktur des Versicherungssystems, doch der Horizont der Po-
litiker reicht nur bis zur ndchsten Wahl, die Probleme packt kei-
ner an. Dabei ist das Wissen vorhanden — Wissensmanagement
ist eben nicht nur Pflichtaufgabe im Unternehmen, sondern in der
ganzen Gesellschaft.

Kluge: Es gab einen Ansatz, den wir alle kennen: Das ,,Man-to-
the-Moon“-Projekt, das John F. Kennedy ausgerufen hat. Und es
hat funktioniert — weniger als zehn Jahre spéter landete der er-
ste Mensch auf dem Mond. Braucht erfolgreiches Wissensma-
nagement vielleicht ganz hoch gesteckte, plakative Ziele?

Dormann: Ich glaube, dass wir differenzieren miissen. Die Regeln
der politischen Prozesse sind andere als die im Unternehmen. In
der Politik ist die groBe Vision sicherlich hilfreich, im Untemeh-
men kann es sogar kontraproduktiv sein, wenn man sich far ein
Projekt des Wissensmanagements zu viel vonimmt.

von Krogh: Generell glaube ich, dass die Politik mit dem Wis-
sensschatz der Gesellschaft nicht immer pfleglich oder effizient
umgeht. Im Umgang mit den Problemen offenbart sich oft man-
gelndes Wissen. Ich glaube eher, dass die Politik hier vielleicht
von der Wirtschaft lernen kann.
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Kluge: Herr von Krogh, wie definieren Sie den Begriff Wissens-
management, den wir schon so munter diskutieren?

von Krogh: Da gibt es viele Definitionen. Fir mich besteht Wis-
sensmanagement aus drei Teilen: Capturing of Knowledge, also
Erfassen von Wissen, Sharing of Knowledge, also Teilen von Ws-
sen und Creating Knowledge, das Schaffen neuen Wissens aus
der Kombination schon vorhandener Erkenntnisse. Das sind fir mich
die drei zentralen Prozesse, die zu managen sind. Dazu gehéen
in jedem Fall quantifizierbare Zielvorgaben: Effizienzziele, z.B. Kos-
tensenkungen, Innovationsziele, etwa klizere Entwicklungszeiten
flir neue Produkte und Risikovermeidungsziele, bei denen Wssen
Uber Mérkte, Technik oder Prozesse die Floprate senkt.

Dormann: Als Wissensmanager missen wir uns nattrlich um die
Quellen des Wissens kiimmern. Warum hat ein Unternehmen

wie Aventis, das doch ganz fest in Frankreich und Deutschland
verwurzelt war, heute einen dritten Forschungsschwerpunkt in den
USA und noch weitere Subzentren rund um den Globus? Weil

Wissen Uberall in der Welt entstehen kann.

Wir missen diese drei Forschungszentren éffnen und vemetzen.

Hétten wir nur Zugang zu dem Wissen, das in Europa entsteht,
wéren wir international nicht wettbewerbsfahig. Der Grund fiir un-

ser starkes Engagement in den USA liegt heute nicht mehr vor
allem in der GréBe des Marktes. Ebenso wichtig ist fir Aventis

der Zugang zum Wissenspotenzial, das wir mit der Prdsenz vor
Ort erschlieBen. Das zeigt, welche Bedeutung der Produktions-

faktor Wissen in unserem Konzern gewonnen hat.

Kluge: Die Wahrscheinlichkeit, dass nltzliches Wissen nicht im
eigenen Unternehmen, sondern irgendwo anders entsteht, geht
gegen unendlich — egal, wie viele Forscher und Entwickler Sie be-
schéftigen, da drauBen tiifteln immer noch viel mehr an den glei-
chen Fragen. Also brauchen Sie Zugang zu diesem Wissen, das
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drauBen entsteht. Dazu missen Sie Ihr Unternehmen partner-
schaftsfahig machen. Nach auBen bedeutet das: Machen Sie
klar, dass es sich lohnt, mit Ihnen zusammenzuarbeiten, dass Sie
ein vertrauenswdrdiger Partner sind. Nach innen heiBt das: Sor-
gen Sie dafur, dass die Mitarbeiter offen fir Austausch von Ws-
sen sind — sei es mit Kollegen, sei es mit externen Partnern. Wie
haben Sie, Herr Dormann, lhre Mitarbeiter vom hergebrachten Wis-
sen-ist-Macht-Denken abgebracht?

Dormann: Haben wir es geschafft? Ich wirde sagen, wir sind auf
dem Weg. Die junge Generation wéchst in einem Umfeld auf, das
von intensiver Kommunikation geprégt ist. Fir sie ist es selbst-
versténdlich, Wissen zu teilen, Wissen auszutauschen. Das geht
ganz anders zu als in meiner Generation oder selbst in der Ge-
neration der 40- oder 50-Jéhrigen. Wir sind in einem ganz an-
deren Umfeld aufgewachsen. Traditionell war Phammaforschung

Chemieforschung, inzwischen hat die Biologie eine gleichbe-

rechtigte Rolle idbernommen. Statt einer homogenen Gruppe

von in Frankreich oder Deutschland ausgebildeten Chemikern for-
schen und entwickeln heute bei Aventis Chemiker, Biologen, IT-
Spezialisten, Mediziner und Gentechnologen aus aller Herren

Lénder. Wenn man das richtige Wertesystem und die gemein-

same Ausrichtung gefunden hat, ist die Entwicklung zum offe-

nen Miteinander unaufhaltsam.

von Krogh: Leider machen meine ehemaligen Studenten beim Start
ins Berufsleben manchmal ganz andere Erfahrungen. Von der Uni-
versitdt her sind sie es gewohnt, offen zu sein und ihr Wissen be-
reitwillig zu teilen. Doch bei Antritt ihres ersten Jobs finden sich
viele in einem anderen Wertesystem wieder. Genau wie friiher
kd@mpft da jeder fiir sich allein, hiiten die Mitarbeiter bewusst oder
unbewusst ihr Wissen. Das Management emuntert sie zum Teil
nicht, sich auszutauschen und Wissen zu teilen. Dieses Klima
herrscht ab und zu selbst in Unternehmen, die schon Program-
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me zum Wissensmanagement durchgefihrt haben. Es gibt vie-
le erfolgreiche Firmen, die bereits seit zehn Jahren Wissensma-
nagement betreiben und die fortschrittlichsten IT-Systeme installiert
haben, jedoch die soziale Komponente nicht genligend beriick-
sichtigen. Fakt ist dann, dass die jungen Leute dort ihre mitge-
brachte Offenheit in Sachen Wissensaustausch schnell veges-
sen — in diesen Systemen wird solches \erhalten ndmlich nicht
belohnt.

Dormann: Sie haben Recht, Herr von Krogh, auch bei uns ist der
Unternehmensalltag noch nicht in allen Abteilungen so, wie ich
es eben geschildert habe. Mein Bericht bezog sich auf unsere For-
scher und Entwickler im Geschéftsbereich Innovation & Approv-
al. Dort kommen zwei Dinge zusammen, die in ihrer Kombina-
tion funktionierendes Wissensmanagement erlauben: der aus-
driickliche Wille der Manager in der Chefetage und die Einstel-
lung der jungen Naturwissenschatftler.

Denn der einsame Forscher in seinem Labor macht heute keine
Entdeckungen mehr, Pharmaforschung braucht Teamgeist. In
diesem Bereich sind wir mit dem Wissensmanagement am wei-
testen vorangekommen. Ich gebe ohne weiteres zu, dass Job-
einsteiger in anderen Bereichen von Aventis noch nicht so gute
Erfahrungen machen wirden — aber wir arbeiten daran.

Kluge: Unsere Jobeinsteiger — die meisten kommen direkt nach
der Promotion zu uns, Durchschnittsalter 27 — bringen die glei-
che Einstellung mit wie Ihre Forscher. Diese Generation formt die
Welt so, wie sie sie haben méchte. Wenn man jung ist, surft man
am vorderen Rand einer Entwicklung, die als Welle durch die Ge-
sellschaft geht. Ich kann mir vorstellen, dass in 10 bis 20 Jahen
die meisten Unternehmen noch viel professioneller mit dem Pro-
duktionsfaktor Wissen umgehen. Flr das einzelne Untenehmen
kommt es doch aber entscheidend darauf an, ob es zu den \br-
reitern einer Entwicklung gehért oder zuriickhdngt. Nur die Schnel-
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len werden die attraktiven Renditen durch Innovationen in Pro-
dukt und Prozess kassieren. Was tun Sie, um vorne mit dabei zu
sein, Herr Dormann?

Dormann: In unserem Geschéft zdhlen zwei Faktoren: bahnbre-
chende Innovationen und die Kraft, diese schnell weltweit zu
vermarkten. Daraus ergibt sich schon automatisch die Notwen-
digkeit, unsere Trendsetter von Innovation & Approval eng mit dem
Marketing zu verzahnen — so werden die Marketingleute auto-
matisch von unseren Entwicklem ,infiziert”, was den Umgang mit
der Ressource Wissen angeht. Durch die Interaktion mit weite-
ren Funktionen im Unternehmen féllt dann ein dritter, vierter,
flinfter Dominostein.

Kluge: Einfache Schlussfolgerung aus dem, was Sie gesagt ha-
ben: Wer es ernst meint mit dem Wissensmanagement, setzt am
Kern des Unternehmens, an der Stelle mit der gréBten Relevanz
fir das Geschéft an.

Dormann: Wo sonst liegt denn meine Aufgabe?

Kluge: Voila. Eigentlich ganz einfach. Warum sind aber so viele
Projekte zum Wissensmanagement gescheitert, Herr von Kiogh?

von Krogh: Einen Punkt haben Sie gerade angesprochen: Statt
sich auf den wichtigsten Prozess zu konzentrieren und dort mit
dem Programm zu beginnen, fehlt vielen Initiativen die Fokus-
sierung, sie setzen allzu breit an. Zweiter Grund: Oft sind die Zie-
le der Programme etwas vage formuliert und nicht an quantifi-
zierbare Unternehmensziele gebunden. Und drittens setzen vie-
le Unternehmen falsche Prioritédten beim Wissen, orientieren sich
an irrelevanten Datensammlungen. Beispielsweise zdhlen sie die
Zahl ihrer Patente oder die Haufigkeit, mit der die Aufsétze ihrer
Forscher zitiert werden. Dabei gibt der Kapitalmarkt schon eine
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Richtung vor. Studien im strategischen Management zeigen, dass
der Kapitalmarkt in den Kursen nicht die Zahl der gehaltenen Pa-
tente, sondern die Qualitét der Forschung honoriert. Indirekt wird
die Qualitdt der Forscher dadurch auch belohnt. Weiterhin zahit
die Marktndhe der Forschungsergebnisse fiir die Bewertung ei-
nes Biotech-Unternehmens.

Kluge: Das deckt sich mit unseren empirischen Erfahrungen. Ei-

nen Punkt will ich noch ergédnzen: Oft scheitern Initiativen zum
Wissensmanagement an dem naiven Glauben, ein IFSystem

kénne alle Probleme Iésen. Wenn das Wertesystem, die Anreize
und die Kultur im Unternehmen stimmen, ist die EDV ein Ver-

stdrkungsfaktor Alleine ist sie nur wie ein Schraubenschliissel und
wenn Sie nicht wissen, wie Sie mit ihm umgehen sollen, stiftet
er eher Schaden, weil er ndmlich Geld kostet.

Aber wir haben selbst erlebt, wie leicht man beim Thema Wis-

sensmanagement auf das falsche Gleis gerét. Als wir die Unter-
suchungen flr dieses Buchprojekt begannen, hatte ich als be-
geisterter Karthesianer geglaubt, wir missten einen Index fir
das Wissensmanagement entwickeln, seine Qualitdt messbar
machen. Ich stellte mir einen Wiirfel vor: Eine Dimension bildet
das komplette Wissen zu einem Thema ab, die zweite Dimension
dessen ortliche Verfligbarkeit, die dritte die zeitliche Verfigbar-

keit. Wir wirden dann fréhlich messen: Unternehmen A hat 80
Prozent des verfagbaren Wissens, in 50 Prozent der Mérkte, zu
80 Prozent der Zeit. Das wollten wir ausmultiplizieren und dach-
ten: Je héher das Ergebnis, desto besser der Umgang mit der
Ressource Wissen.

Heute wissen wir: Dieser Denkansatz war falsch. Es muss nicht
jeder alles Gberall und jederzeit wissen. Dann geht er ndmlich un-
ter in einer Flut von Daten. Gutes Wissensmanagement filtert auch
und sorgt dafiir, dass relevantes Wissen ausgetauscht wird. ,,Fo-
cus is the name of the game*®, es muss um die Kemprozesse, die

Kernprodukte im Unternehmen gehen.
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Dormann: Ich beobachte fasziniert, wie die Griinder von Biotech-
Unternehmen in der ersten Phase scheinbar automatisch alles rich-
tig machen in Sachen Wissensmanagement. Die kommen meist
aus der Naturwissenschaft, der Fokus liegt automatisch auf der
Entwicklung der Produktidee; Offenheit und Austauschbereit-
schaft bringen sie mit von der Uni. Griinder beschéftigen sich mit
unserem Problem gar nicht, die haben andere Sorgen: dass sie
vielleicht nicht schnell genug reich und beriihmt werden.
Dieses unbefangene Verhéltnis zum Umgang mit Wissen verliert
sich mit zunehmender GréBe. Wir bei Aventis investieren pro
Jahr 3 Milliarden Euro in die Wissensgenerierung bei Innovation &
Approval. In Sachanlagen stecken wir nicht einmal mehr 1 Milli-
arde pro Jahr — dieses Verhéltnis war vor wenigen Jahren noch
genau umgekehrt. Wir fragen uns natdrlich, warum effizientes Ws-
sensmanagement in groBen, traditionell gewachsenen, stark
durchstrukturierten Konzernen so schwierig ist.

Kluge: Die Antwort liegt genau in dieser Aussage: weil sie hie-
rarchisch, weil sie durchorganisiert, weil sie strukturiert sind und
weil sich das beiBt mit den Charakteristika von Wissen, ndmlich
dass es manchmal spontan, zuféllig, chaotisch, kreativ ist.

von Krogh: Ich glaube, Ihre Beobachtung der Start-ups ist zu-
treffend. Diese heranwachsenden Unternehmen représentieren
interessante Ansétze, wie man einen effizienten Wissensaus-
tausch férdern kann. Die Griinder machen es zunéchst intuitiv rich-
tig, werden aber mit neuen Herausforderungen konfrontiert, wenn
sie wachsen. Héaufig ist es schwierig, eine passende Oganisa-
tionsstruktur zu finden. Einige Unternehmen sind auch heraus-
gefordert von den exponentiell wachsenden Anforderungen an
die Koordinations- und Integrationsféhigkeit des Untemehmens,
wenn — wie so oft in dieser Phase — die Belegschaft rasant zu-
nimmt.
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Dormann: Auf der einen Seite haben wir also die durchstruktu-
rierten Konzerne, in denen Kreativitat und Wissensfluss stocken.
Auf der anderen Seite haben wir die Start-ups, die in der ersten
Phase alles richtig machen, dann aber groBe Probleme bekom-
men. Kann man sich da nicht gegenseitig helfen? Wenn ein paar
von den hellen Képfen aus dieser Grinderszene so einen Kon-
zern wie unseren aufmischen wirden, was kdme dabei heraus?
Umgekehrt haben wir natirlich Manager, die das Wachstumschaos
bei einem Start-up bereinigen kénnen.

Kluge: Das braucht schon Mut, denn wenn es schief zu gehen
droht, gibt es natiirlich Hime. DaimlerChrysler hat genau die-
sen Versuch mit dem smart gemacht. Die haben zunédchst eine
Start-up-Truppe auf das Projekt angesetzt, die alles véllig anders
machen wollte. DaimlerChrysler hatte zu Recht die Hoffnung, dass
dieser kleine Versuch dann den groBen Konzern befuchtet.

Die ,jungen Wilden* verursachten prompt zunédchst ein beacht-
liches Chaos. Es wurde besser, als die Daimler-Manager einige
eigene Nachwuchsleute in das Team beorderten, die das System
kannten, ohne schon von ihm vereinnahmt oder zu angepasst zu
sein und nun ist das kleine Auto ein Erfolg. Ich halte die Idee fir
richtig und glaube, sie wird weiter Friichte tragen.

In der Abstraktion bedeutet das doch: Erfolge erzielen wir nur,
wenn wir Grenzlinien verschieben — egal, ob zwischen GroBkon-
zern und Start-up oder entlang der Wertschépfungskette, etwa
zwischen Entwicklung und Produktion. Es geht darum, Grenzlinien
zu verschieben, weil Fortschritt immer nur am Rande des M&g-
lichen erzielt wird, niemals in der Mitte.

von Krogh: Unilever beeindruckt mich in dieser Hinsicht. Ein klas-
sischer, traditionsreicher Markenartikelhersteller, der den Unter-
nehmergeist seiner Manager férdert und Teams quasi ihre eigenen
Start-ups im Konzern griinden ldsst. Dazu gibt es bei Unilever ei-
gene Programme. So starteten z.B. Manager der Firma ein Business
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mit abgepackten Sandwiches, wie klassische Junguntenehmer.
Was macht das Beispiel Unilever so interessant? Zunéchst féllt
auf, dass der Konzern mit wenigen Hierarchiestufen auskommt.
Und es gibt ein Anreizsystem, das neue Ideen hervorlockt — aus-
drticklich nicht nur von Individuen, sondern vor allem von Teams.
Die Unternehmenskultur férdert Schnelligkeit, Kostenbewusstsein
und kollektives Handeln, die Organisation schafft die \brausset-
zungen flr den Tausch von Wissen.

Kluge: Wir sind da bei einem Punkt, dem wir in unserem Projekt
beharrlich nachgesplirt haben: Welche Form von Organisation fér-
dert effektiven Wissenseinsatz? Reicht es schon, wenn es flache
Hierarchien und geniigend Freirdume gibt?

Dormann: Flachere Hierarchien allein bringen wenig. Wichtig ist
doch, dass jede Gruppe im Management ihre Rolle erkennt und
ausfullt: Die ganz oben bringen — jedenfalls in der Phaimabran-
che - selten selbst die Innovation voran. lhre Rolle ist es, das Mind-
Set der Mitarbeiter im Sinne von Offenheit und Austausch zu pra-
gen und Anreizsysteme flr Wissensaustausch in Kraft zu setzen.
Das Middle Management schafft vor allem organisatorische
Grundlagen: Wie setzt man Teams zusammen, wie fihrt man sie,
wie Uberwacht man die Ergebnisse? Die Innovationskraft liegt in
unserer Industrie bei den 25- bis 35-Jahrigen, die frisch von der
Uni aus ganz unterschiedlichen Disziplinen kommen. Die mis-
sen wir ermuntern, denen missen wir Raum schaffen.

von Krogh: Eine interessante Herausforderung fir die derzeitige

Managergeneration im Zusammenhang mit den kreativen jungen
Kdépfen, die jetzt in die Unternehmen drdngen, ist doch, sich da-

ran zu gewdhnen loszulassen. Wer Freirdume schafft, hat weniger
zu kontrollieren und zu dirigieren, muss aber mehr \ertrauensvor-

schuss geben.



Vom Umgang mit dem vierten Produktionsfaktor
WARUM WISSEN ENTSCHEIDET

Dormann: Das ist gewiss ein Schiiisselproblem.

von Krogh: Man muss auch Vertrauen Gber die Firmengrenzen
hinaus ausbauen und entwickeln. Dann wird der Austausch mit
Partnerfirmen, Kunden und Lieferanten einfacher.

Dormann: Noch vor zehn Jahren haben wir bei Hoechst und bei
Rhéne-Poulenc 95 Prozent unseres Researchbudgets im eige-
nen Unternehmen ausgegeben. Heute kooperieren wir mit 50
Fremdfirmen, geben rund 30 Prozent des Entwicklungsaufwands
drauBen aus. Und ich glaube, in fanf bis acht Jahren sind wir bei
einer Quote von 50 Prozent. Wenn Sie diesen Prozess einmal be-
gonnen haben, gewinnt er eine eigene Dynamik. Sie entwickeln
immer mehr Glaubwiirdigkeit fiir potenzielle Partner, bauen Netz-
werke auf und entwickeln Routine im Austausch.

von Krogh: Auch IBM stellt ein gutes Beispiel fir diesen Prozess
der Offnung dar. IBM fordert heute ihre Entwickler auf, etwas bei-
zutragen fiir ein offen und frei zugéngliches Gut, in diesem Fall
das Linux-Betriebssystem. Zusammen mit vielen anderen Ent
wicklemn auf der ganzen Welt nitzen die IBM-Mitarbeiter das Inter-
net, um diese Software zu gestalten. Als Ergebnis ist Linux ein sehr
zuverldssiges und effizientes Betriebssystem geworden. In dieser
sogenannten Open-Source-Software-Welt wird Vertrauen aufge-
baut, indem man technische Kompetenzen demonstriert.

Dormann: Etwas Vergleichbares gibt es auch in unserer Branche:
Zum Genom-Forschungsprojekt haben ebenfalls alle ohne \ér-
gutung beigetragen.

Kluge: Eine klare Vorstellung von dem, was man mit der Welt tei-
len méchte, und was man lieber im Hause behélt, gehért gewiss
zu den Vooraussetzungen fir gutes Wissensmanagement. Wélches
sind die anderen bestimmenden Faktoren, Herr von Kiogh?
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von Krogh: Spontaneitét, ein Klima, in dem ein Mitarbeiter gern
dem anderen hilft, ein Management, das die Grenzlinien auslotet.
Diese Vorgaben und Verhaltensweisen, die zum richtigen Umgang
mit Wissen flihren, missen mit der Zeit gleichsam in die Gene
der Firma Ubergehen — so wie die Start-ups oft in Sachen Wis-
sensmanagement alles richtig machen, als sei es genetisch pro-
grammiert.

Kluge: Herr Dormann, Herr von Krogh, vielen Dank fir das Ge-
Spréch.




