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UNTERNEHMENSFUHRUNG —

«New Skills» fiir die Zukunft
der Unternehmen

Fiinf Fiabygheiten prigen

die Marktchancen zukiinftiger Fihrungskrifte

Mew Markers, New Technolo-
wies, New Skills hiessen die
drei Themenbereiche, zu de-
nen  anlisslich des Interna-
tionalen Management Sympo-

siums 1999 (isc) der Uni- T ki
versitit St. Gallen diskutiert | mln s —
wurde. Unterdessen ist das \“H,q_ :_,t"{_h__ _:‘:-.E:____ -
Thema auch in aller Munde _:fr- o i _h‘"“».l
und in vielen Unternehmens- '\thm h"“"“""j'
konzepten und praktischen R

Massnahmen #u finden. Die
folgenden neven Fihigkeiten
werden die Unternechmen und
Ausbildungsinstitutionen  be-
schiftigen (miissen).

ew Skills sind in der Praxis
offensichtlich ein
Thema. Dies belegen etwa die
Studien des Corporate Leadership
Coungcils = einer weltweiten Ver
cinigung von 500 Topunternch-
men, die wie ein Think Tank ak-
tuclic Themen in den Mitglheder
firmen untersucht. Titel neuster
Studien sind beispielsweise «Ge-
neric Competencies that Drve
Organizational  Development»,
«ldentifying and Rewarding Cn
tical Skill Acquistions, «On-line
Skall Corporate
Knowledge Management Tools
oder «Skill-based Pay Methods»,
aSkills and Competencies tor b
nance Personnels nsw., McKinsey
zog sich im Mai 1999 mit simtli-
chen Beratern Deutschlands fiir 3

ganz

1 I'l'l.'i.‘!'I[LH"_.' ds
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Prof. Dir. Gilbert Probst,
HEC-Universitit Genf

Abb. 1: «New Skills» fiir eine

erfolgreiche Entwicklung

Tage aut Sardinien zuriick, um
tiber newe Skills und Hli.'i”l'lllildili__ﬂ
Grossunternch-
Bank,
DaimlerChrysler u.a. entwerfen
Programme oder gar virtuelle Un-
ternehmen [ «5ellbst GmbH = ), um
die «Skills» ithrer Mirtarbeiter ge-
Das Thema

nachzudenken

men wie die Deursche

zielter zu fordemn.
abkills= ist aktuell!

Skills - oder Fihigkeiten, Kom-
petenzen - dic es efdauben, be
summite Handlungen ertolgreich
vorzunchmen, sind auch auf dem
Arbeitsmarkt  entscheidend. Zu
kiinfrige und heunge Fihrungs-
krifte miissen besonders voraus
denkend, ja sogar egoistisch ihre
eigenen Skills entwickeln und fir-
dern und diese professionel] ein
setzen. Unternchmen zeigen ih-
nen hivhg klar auf, dass bei un
passcnden  Skills die Zukunft im
Unternchmen  gefihrder st
Kommt ein never Manager, wird
schon einmal die halbe Mannschal

ausgewechselt, weil  =anderes
Fihigkeiten, Ideen und Hand-
lungen gefragr sind. Rilcksicht
wird hiichstens noch in Form von
Abfindungen genommen,

Im Folgenden wird ansarz
weise aufgezeigt, welche indivi-
duecllen «MNew Skills» in den
nichsten Jahren gefragt sein
werden. Der Fokus liegt auf finf
speziellen Skills, die aus meiner
Sicht die Zukunft und die Akn-
vitdten in Unternehmen besum
men werden. Sie werden das pri
gen, was gemeinhin Employabi-
lity genannt wird. Es handelr sich
um {Abb. 1)

& Maobilisierung kollektiven

Wissens,
® Neorworking,

o Portfolio Work,

& Konzeptualisieren und ver-
netzt denken,

# unternchmernsche Innovation.

Die Ausfiihrungen basieren aut
drei Pletlern:

Der emte Pleiler ist die For
schung zu vernetztem Denken und
Handcln, zum Umpgang nur kom
plexitit und zum Wissensmanage-
ment an der Universitit Genf, die
in zahlreichen Benchien dargelegt
ist (vel. erwa Probst,/Raub,/Rom-
hardt 1999, Gomez STrobse 15959
Probst/ Knacse 1998,

Drer zweite Pleiler ist das Forum
fiir Chrganisatonales Lernen und
Wissensmanagement. Es handels
sich hier um emn Forum mit Un
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ternchmensmitgliedern, dic sich
mit Fragen des intellekuellen Ka
pitals, den notwendigen Fihighei-
ten im Wertbewerb und Lernpro-
zessen als Gesamtsysteme ausci-
nmandersetzen. Thm gehiren an:
DaimlerChrvsler, Deutsche Bank,
Deutsche Telekom, Holderbank,
Hewlett  Packard, Inselspital,
Kucni BTI, Merck, Motorola,
Novartis, Roche [agnostics,
Slemens, Swisscom, UBS, Win
terthur - Versicherungen  und
Xerox, Im Rahmen dieses Forums
treffen sich Vertreter aus den Fir-
men seif 1996 dreimal jEhrlich
physisch sowie laufend virtuell,
um aktuelle Fragen zum Thema
zu diskuticren.,

Der dritte Meiler st die geneva
knowledge group. Dies ist ein jun-
ges Team, das Projekie zum Wis
scnsmanagement  begleiter.  Der
Fokusliegt anfder Umsetzung der
konzeptionellen Arbeit in die
prakrische Realitar.

Mobilisierung
kollektiven Wissens

Die mesten Untermehmen ha-
ben heute erkannt, dass Wissen
Werr bedeuret und daher wertvall
ist. Unternehmen mit heransra-
genden, skillerichtigen Mitarbei-
tern werden nicht nur in ithrem
Marktwert um ein Viekfaches ihres
Buchwertes gehandelr, sondern
weisen heure manchmal gar eine
Bilanz des intellektuellen Kapitals
in irgendeiner Form aus. Auch
wenn s hicr um ¢ine kollektve,
organisationale  Fihigkeit geht,
letzthich sind es individuelle Skills,
cinzelne Menschen, dic das kol-
lektive  Wissen  maobilisieren.
Fithrende Manager halven Investi-
tonen in dic Wissensressourcen
cines Unternchmens fiir ungleich
profitabler als solche in marenicl-
bes Anlagekapital. Die Ressource
Witsen st 20 einem vierten Pro-
duktbionsfaktor autgestiegen und
hat somit immens an strategischer
Bedeutung gewonnen. Mobili
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Abb. 2: Bausteine des Wissensmanagements

zing collecdve knowledge er-
scheint zwar lerzilich als ein un-
ternehmerisches Phinomen, aber
es basiert auf individuellen Fihig-
keiten. Es sind Menschen, einzel-
ne Fuhrungskrifte und Mizarbei-
ter, die das Wissen im Unterneh-
men mokilisicren, Die Bedeutung
und Intention geht aus folgenden

Aussagen klar hervor;

# «The ability to learn faster and
berrer than your competibor
will be the only sustainable
competitive advantage of the
furare.» (Aric de Geus, Roval
Dutch Shelly

# «At Holderbank we are clearly
committed to our decentralized
structure to maintain entrepre -
neurial spirit, To cope with the
coming challenges we have to
learn continuously, exchanpge
best practices and master the
learning  process.»  {Thomas
Schmidheiny, Holderbank)

# «The biggest source of sustaina-
ble compettive advantage in the
future will be our ability to crea-
te and mobilize knowledge in the
interest of new products and ser
vices,» { Bent Greene, BP)

Der kiirelich publizierse Bericht

«Risikofaktor Wissen= gehr noch

cinen Schritt weiter: YWissen st in
einem  wissenshasierten  Werrhe-
werb strategisch so wichtyg pge
worden, dass es zo einem Ristko
geworden ist, das gemanagr wer-
den muss. Merger und Akquisitio
nen sind hicrzu nur ¢in Beispael:

Deutsche und Schweizer Ciross-
banken diversifizierten im Rah-
men von Akguisiionen  zuneh
mend in den Bereich des Invest-
menthankings, wie dic folgenden
Ubernahmen der letzten Jahre
beispiclhaft belegen:
® Morgan Grenfell durch die

Deursche Bank,

# Kleinwort Benson dorch dic

Divesdner Bank,

# birst Boston durch die Credis

Suisse,

& 5.G. Warburg durch den
Schweizerischen Bankverein,
® Bankers Trust durch die Diewt-

sche Rank.

Das auf diese Weise «crkauftes
know-how soll in Verbindung mit
Wissen, Kannen, Erfahrung und
Reichweite  der  Universalbank
. einem  Full-Service-Angebor
im intermationalen Tnvesoment-
banking integriert werden.

Dabei wird hiuhg Gberschen,
dass Fusionen und Akquisitionen

19



UNTERNEHMENSFUHRUNG

#war vichersprechende, aber be-
ziighch «5kills=  auch nskante
Transakmionen simd! S0 besteht
s, in hohem Masse Unsicher
heit bezighich des strategischen
Werts des erworbenen  Wissens.
fudem ist der Erhalt des neu er-
worbenen Wissens keinesfalls gesi-
cherr. Kindigungen entscheiden-
der Wissenstriiger nach der Akqui-
sitiomn fiihren zur Zerstirung oder
Entwertung der itbernommenen
Wissensbasis. Meldungen der Ta-
gespresse im Susammenhang mit
Meriers S Acquisitions bestitizen
dees. S0 benchtete der = Lages-An
peigers im April 1998, dass im
Rahmen der Fusion zwischen der
Schweizenschen Bankgesellschaft
(U'BS) und dem Schweizerischen
Bankvercin (5BV) cin ganzes An-
lageberaterteam kindigre und zu-
gleich ane massgebliche Gruppe
aus dem =Warrent- Bereichs sonae
fiinf Experten, die im «Stllhalter-
bereichs fiir rund 60 Prozent des
Marktanteils veranowortlich wa
rem, 2ur Konkurrenz wechselien.
[as «Wall Streer Jouwrmals berich-
rere zur gleichen Zeir, dass in New
Yorek 23 LUIRS-Investmentbanker
vom renommierten Wertschriften-
haus Donaldson, Lufkin & Jen-

rette fibermommen worden., Der
Handelschef einer  Birsenbank
kommenticrte dicsen YVorfall schr
treffend mit den Worten: «Da gehit
der neuen Bank schr viel Know
how verloren,»

Wenn Wissen eine derart beden
tende Rolle spiclt, so wind die
Fihigkeir zum Umgang mit Yyissen
fiir das Individuwm schlagartig 2o
cirsemn Erfolgsfakior. Fiihrungskeif-
te miismen s verstchen, Wissen in
ciner Orgganisation und dber die
Organmisatsonsgreneen himwesg mio-
biliseren zu kéinmen, Somfy, ane
franzisische Firma, welpweit Mum
meer 1 fiirelektrische Tore und Roll
laden, verfolgt cin Programm mic
dem Tirel «Mobilizing Collectove
Enowdedge=. Hier geht s konkrer
um dic Stimulicrung von [nnova-
tion, die Organisaton und Nt
eung von Skill-Zentren zur Tdenn-
hzterung von Synergen, Prozesen
und gemeinsamen Erfahrongen.

Die Bausteine des Wissensma
nagements {Abb. 2}, Resulwat un
serer Erfahrungen im Forum tir
Organisaticnales Lernen wnd ¥yis-
sensmanagement, geben wichnge
Anhaltspunke zur Umsetzung.
Zukiinfrige Fihrungskrifte miis-
wer in dher |:|51: i,

Abb. 3: Individuelles Kompetenzportiolio

prival
IviE. Probet/Fedb Romhend! 1586

® strategische Wissenszicle eu
definieren,

® rolevantes Wissen innerhalb
und avsserhalb der Organisa-
tiom 2 ilentilizieren,

® neuartiges Wissen zu
crwerben,

# bestehendes Wissen weiter
suentwickeln,

® in lAusammenarbeit mit
Kollegen und Partmern
durch Wissensteiling neu-
artige Losungen #w hinden,

& nen erworbenes Wissen anch
tatsichlich #u nutzen,

# hewihrtes Wissen effekin
und zukunfisoricntiert zu
bewahren und

& Wisscn zu messen, 0
beurteilen und zu belohnen.
Somty ise hier schon lange nicht

mchr allein, sich mir dicsen Baw-
steinen konkrer anscinanderzuser-
zen, Dhe Projckimamen dndern
ach, die Grundidee, die Finde-
rung der Fihigkeir, mit Wissen
umzugehen, bleibt:

& Sclmeller Zuqeng su Experten:
hiemens, Movarns, HIY, Hod
derbank

& Erfilifneng der Innevaiion: No-
kia, Bosing, Xerox, PPhonak,
Mettler-Toledo

® Wesensiransfer und Berr Prac-
tiees; Hobderbank, Skanaddia, Rao-
che, McKinsey

& Vermerden vom Redundanzen:
Koche, Holderbank

& Binbezay des Kunlemwpisens:
Amazan, Forbo, ARB, Sicimens

& Wisenibasierre Produkie wnd
Leistwngen: Fuooni, Sicmens,
xl:ﬂ]:l

Metworking

Ein weit versweigtes Netawerk
erlaubt es, relevantes Wissen zu
finden und =anzuzapfens, MNet
worker werden weniger Eeir da-
mir verschwenden, Wissen 2o er-
arbeiten oder #u suchen, das an
anderen Srellen bereits vorhanden
ist. Merworking ist sowohl intern
als auch exvern notwendig, Ane-

[ management ~: 12 1999
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worten werden auf folgende Fra-
gen gesuchr: Wer sind die inter-
nen Experten, die mir bei der
Problemlésung  behilflich  sein
kiinnen? Wer sind die externen
Wissenstriger, die mir wertvolle
Inputs licfern kinnen?

Networking hulft uns aber auch,
neuste Trends bereits frith 2o er-
kennen, Was bewegt die Gesell-
schaft? Welches sind die Bedirt-
nisze der Kunden? Gibt es neue
Wege zur Verbesserung der be-
trichswirtschaftlichem  RealitSc?
Antworten auf solche Fragen soll-
te niemand alleine erarbeiten. Ein
Netzwerk von Experten weiss be
stimnmit viel mehr zum Thema, und
cine Kombination von Fihighkei-
ren erdtinet neue Wege,

Der Awntban emes  solchen
Netzwerkes st langwierig. Aber
auch hier gibt es verschiedene und
schnellere Wege: McEinsey hat
bspw. ein ansgekliigeltes Svstem
vion Metzwerken fiber MPatenschaf-
ten, informelle und formelle Net-
#e, Rerreatorganisation und Cor-
porate University, chemalige Mit
arbetter usw. aufgebant. In der
westlichen YWirtschaft ist die Ten-
denz zu erkennen, dltere Manager
immer fpiher in Pension zu
schicken. Diese Menschen verfi-
gen dank threr langjihrigen Tirig-
keiten diber cin weitliufiges Koa-
taktneez, das mit der Pensionie-
rung pltzlich nicht mehr genurzr
wird. Wenn sich Machwuchskrif-
e cinen Mentor suchen wilrden,
der sic in den ersten Karnerejah
ren betreut und mit seinem Kon-
taktnetz unterstiitzt, wiirden bei-
de Sciten von ciner =olchen Koali-
ton profitieren: Der pensionierte
Manager ist bestitigt, dass man
ihn noch braucht, und dem Mach-
wichs seehr cin crablieries Kon-
taktmetz zur Verfiijgung.

ABB gming hier mit der Griin-
dung der ABB Consulting AG
schr frith newe und innovative We-
ge: Alvere Kaderleure gehen hicr
nmicht einfach frither in Buhestand,

“management > 12 1999

sondern  ihr  Erfahrungsschatz
wird genurzr, im Einsatz der tem-
poriren Fithrungsarbeit, als Bera-
ter mit Spezialwissen, als Coach,
in Offentlichkeitsarbeit und 6
fentlichen Mandaten, Projekrbe-
gleitung, Ghost Wrirting usw.
Metworking wird niche pur filr
das Individuum als Einzelperson
immer wichtiger, sondern auch fiir
das oder die Unternehmen, in de-
nen es arbeitet. Im Bahmen der
Virtualisierung von Unternehmen
miissen Arbeitskrifte von morgen
in der Lage sein, ihr Unternchmen
odder Unternehmensbereich in ein
Metrwerk mit anderen Unternch
men #u integrieren. Nur diese Art
von Nerworking erlaubt es, lau-
fennd neve Konstellationen zo bil-
den, um den Kumden miglichst
optimal zu bedienen. Wenn ich
hier von Networking spreche, so
meine ich nicht einfach starke Ban-
de und untrennbare «Cld-Boys
Verbindungens=, sondern  alose
Kopplungen=, Man kann auch von
der Stirke schwacher Bindungen
sprechen, weil innovative, neuarti-
ge Informationen meist in einem
Merzwerk relativ loser Kontakre
entstehen; denn in engen Konrak-
ten dhnelt man sich meist 2u schr,

Portfolio Work

Der Begnff des Mordfolios ist
aus der Betriebswirtschaft geliu-
fig. Ein Portfolio im betrichswirt
schaftlichen Sinn ist eine Samme-
lung von Geschiften, Produkren
oder Wertpapicren, die dank un-
terschicdlicher Risiken und po-
tenzicller Ertrige der einzelnen
Bestandteile den durchschnictlich
zu erwartenden Erteag flircin Un-
ternehmen oder cinen lovestor
erhithen und das Gesamtrisiko mi
nimieren. Das Konzept Visst sich
auf dic Arbeit dbertragen. Wenn
jemand in seinem ganzen Leben
nur eine einzige Arbeit und einen
cinzigen Arbeitgeber kennenge-
lerne hat, mag das karrieremissig
lukrativ scin. Doch gemidss Fi-
nanztheone geht dic Merson ein
extrem grosses Risiko cin. Wenn
die Arbeitsleistung der Person in
diesem Unternehmen nicht mehr
gefrage ist, ist sie weg vom Ar
beitsmiarkt, denn es wird thr ex-
trem schwer fallen, wieder cine
neue Anstellung zu finden.

PFortholio Work meint also, dass
der Arbeitnehmer seinen Wert
oder sein Arbeitsvermigen durch
ein Portfolio beruflicher Titigkei-
ten susteigern versuche. Der Port-

Abb. 4: Netrwerkdenken bei Hewlett Packard

zauun od
@D
+ = more,/mane ; less/less
= = lagg /mana | more/1ess

Li mlal contact 1o team.
—I—'-.-

——

infarmal cantact 16 «leaders
to hrowledges
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]

folio Worker bt gleichzeitig meh-
rere BRerufe an mehreren Stellen
aus. Beispiele aus der Praxis wie
das folgende weisen den Weg. Ein
Betrichswirtschafter arbeivet in €i-
ner grossen Fluggesellschaft als
Personalentwickler und ist gleich-
zeitig Berater fir andere Unter
nehmen in spezifischen Kommu-
nikations-, Konflikemanagement-
und Teambildungs- Projekren, fiir
die er besonderes Fachwissen und
Erfahrungen mitbringt. Gleich-
zeitig orgamisiert ¢r fiir ein Mu-
seum cinmal pro Jahr eine Aus-
stellung. Daneben schreibt er
auch noch ecinen Wirtschafis-
roman, scinen  #weiten  bereits,
nach einem erfolgreichen Start
unter cinem Pscudonym.

Das Beispiel zeigt, dass an den
Portfolio Worker grosse Anforde-
rungen bexiiglich Selbstorganisa-
ton gestellt werden. Permsdnliche
Portfolios mit den Fihigkeiten,
Erfahrungen und Wissensbe-
reichen kinnen anhand eines in-
dividuellen Kompetenzportfolios
{Abb. 3) erstellt werden.

Unternchmen miissen laufend
Hexibler werden, um den Anfor
derungen des Marktes gerecht zu
werden. Sie milssen sich immer
wieder ncu gruppicren kinnen,
um die Kundenbediirfnisse opti-
mal zu befriedigen. Der Portfolio
Worker kann provokativ agieren
und den Unternchmen die ge-
wiinschie Flexibilitit anbicten.

Dass es die Stelle fiirs Leben
nicht mehr gibt, ist nichts Neues.
Aber wer weiss, dass in Europa be-
reits weniger als die Hiltte der im
Arbeitsprozess stehenden Perso-
nen vollzeitig an cinem Ort be-
schaftig ist? Dic Tendenz zur Teil-
reitarbeit ist obendrein steigend.
Gerade die neven Formen der Ar
beitsorganisation  werden  neue
Fihigkeiten ansprechen. Das Port-
ol erlaube auch, T.".‘lwrli:glmgl:n
anzustellen, welche Fihigkeiten
und Aktivitiren weiter ausgebaut
werden sollen und wie lange man

7R

mit bestimmiten Fihgkeiten wen

bewerbsfihig bleiben kann. In die-
sem Sinne kann es durchans sinn-
voll sein, Teilzeitarbeit, Telecom

muting u.a. neue Arbeitsformen
nicht mur aus dkonomischem Mut-
zen heraus 2o betrachten, sondern
auch mit dem Ziel der Skillver

mchrung,

Konzeptualisieren und
vernetzt denken
Managementaufgaben  beste-
hen immer mehr darin, die Ge-
schehnisse, Eingrifte und  Ent-
wicklungsmaoghchkeiten zu kon-
zeptualisicren Flihrungskrific
miissen fihig sein, thre Unmwelt zu
hinterfragen und ru interpretie
ren, .-":.l:‘l::ljr:ﬂ:rusull:ih: uind Erfih-
rungen cinzuordnen. Konzeprua-
lisieren wird vielleichr die Kunst
iiberhaupt, um die Zukunft meis-
tern zu kimnen {vgl. Rhodes
1994, Fihrungskrifte miissen
fihig sein, sich eine Idee der Um-
Welt zu machen sowie Modelle
und Handlungstheorien zu ent
wickeln. Sic miissen in der Lage
sein, die wichtigen Daten, Ele-
mente und Einfliisse in ihrer Rele
vanz zu erkennen und in prakusche
Serategicn und Handlungen zu lei-
ten, Vernetztes Denken und Han-
deln ist hierzu eine Grundlage.
Vemetztes Denkens und Han
deln ist nicht neu. Heure wird je-
doch hiufig cine Handlungsweise
getordert, dic ein integricrendes,
zusammenfiigendes Denken und
Entscheide voraussetzt, die auf ¢i-
nem breiteren Honzont beruben.
Dhiese Denkhaltung geht von gris
seren  Zusammenhingen  aus,
beriicksichugr viele Einflussfakro-
ren und erlaubt, mit komplexen,
paradoxen Problemsituationen
umzugchen. Nicht nur in grossen
strategischen  Neuvausnichrungen,
sondern auch im Alltaglichen des
Managers erweisen sich viele Prob-
lemlsungen, die scheinbar logisch
entworfen worden sind, als niche
realisierbar oder fithren zu Uberra-

schungen und Macheeilen, dic man
weder vorausgeschen noch gewoll
hat. Wic hinhg greift man sich im
Machhinein an den Koptund kann
sich micht erkliren, wic man einen
wichtigen  Einflussfaktor  cinfach
iibersechen konnte. Nur zu geme
schiebt man dann einen Misserfolg
auf widrige Umstinde im Markr
oder den unberechogien Wider-
stand von Menschen, Damir ist -
perade fir Fiithrungskritte - niches
gewonnen. Vernctzt Denken und
Handeln hilft, dic Komplexitit zu
bewiiltigen, ihr sumindest gerecht
zu werden, Paradoxe 2u erkennen
und aufzulésen,

Ein gutes Beispicl ist das ver-
wendete Bild in emmem Entscher
dungsprozess bei HP Europe
{Abb. 4), als es um die Einfilhrung
von neuen Arbeitsformen, insbe-
sondere des Teleworking und Hio-
telhng, ging. Verschiedene Per
spektiven wurden gleichzeitig er-
fasst, Essenziclles karegorisiert, das
Wesentliche visualisiert und aggre-
giert, ohne dic Vametdt, dic Ent-
wicklungsmoglichkeiten oder a-
radoxe unzulissig zu reduzieren.

IMaradoxe iinden sichin allen Un
ternchmensbercichen. In der Stra-
tegicentwicklung geht es darum,
lokal angepasst und global integ-
rert #u sein, langtrstges Agicren
und kurzfristiges, Hexibles Reagie-
ren miteinander in Deckung zu
bringen. In Bezug auf Organisation
und Struktuncrung des Unterneh
mens kennen wir alle die Spannung
ewischen Dezentralisierung  und
der Motivation untermehmenschen
Handelns ant der einen und dem
Bediirfinis nach Kontrolle und der
Nutzung von Synergien aus der
Eoordinanon dezentraler Einhe-
ten auf der anderen Seite.

Unsere Reaktion aul Paradoxe
ist typischerweise fast immer de-
tensiv-reduknonistisch.  Entweder
werden Spannungen cinfach ver
dringt, oder es wird Aullisung des
Widerspruchs in die eine oder an-
dere Richtung verordnet. Auch

Fomanasement - 17 1900
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wenn beide Reaktionswensen m
Druck des Unternchmensalltags
verstindlich '.irLd,‘ll guk — das hesst
der Komplexitit der Problemsinua-
tion angemesen — sind sie micht,
Gerade unter  Prozessaspekten
nimlich kanm s entseheidend wer-
den, in der Lage zu sein, Paradoxe
auszuhaleen, dic Widemspriichlich-
keit einer Sieation als solche an-
pcrkennen und in der bewussten
Auseinandersetzung mit dem Wi-
derspruch gine Lisung zu suchen,
die beiden Seiten gerecht wird. Das
vernetete Denken und Handeln ist
hicrzu der Beitrag.

Unternehmerische Innovation

Innowvationsfiligket als finfe
aNew Skille ist schon lange cin
Thema, Innovation war i dem
letzren 2000 Jahren der reibende
Faktor unserer gesellschaftlichen
und technologischen  Entwick-
lung, Diese Fahigheit gehirt den-
noch in die zentralen newen Skills,
denn sie hat sich radikal verindert,
gewinnt wicder an Bedewrung
und muss new iberdacht werden.
e Innovvanion wiwrde in der Ver-
gangenheit dadurch geprige, dass
cin einzelner Tihtler in scinem
Fachgebier  herumbasteloe,  bis
ihm eine Innovation mehr oder
weniger per Zufall «passiertes.
e Welr ist heute viel komplexer,
sodass Innovarionen hiufig nichr
mehr von einzelnen Personen er
ziclowerden kiinnen. Es sind =wei-
bellas immer cinzelne innovative
Fiihrungsperstnlichkeiren, die als
Initiaror und Motor der Innovas
tion gelten. Sie sind jedoch fihig,
gut  funktiomierende  innovative
Teams aufrubauen, zu motivieren
ured zu erhalten. Vielfach befinden
sich solche Teams in einer Situa-
tion, wo Markte bereits gesitrigr
sind und mit cimer Weiterentwick
lung bestehender Produkte keine
grossen Spriinge mchr gemache
werden kiinnen.  Entscheidend
wird filr Manager scim, den
Uberblick zu bewahren, Zusam-
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menhinge zu erkennen und zent-
rale Tnpurs fir Innovation o
Realisierung zu geben. Brillante
unternehmerische BEopwicklungen
und Strategien beruhten fast im-
meer auf neven Ideen, die mit aus-
reichenden Investiionen, Enga-
gement umnd  unternchmerischer
Initiative zum Tragen und zua Er-
folgen gebracht wurden,

Erfolg ist keine Garantie und
erfordert niche cinfach cin weite
res Anhiufen von demselben Wis-
sen und Handeln, Dies gehe bei al-
lem «Wissensmanagements von
heute  meist  schon  vergessen.
Micht nur bestehende Bese Prac-
tices sinud wichtig, auch die Fihig
keit, cinst erfolgreiche Pracrices
Fu vergessen, Kompetensen fallen
zu lassen, bekannte Denkmodelle
aufrugeben. Bekannte  Firmen
haben dies erfahiren missen: TRM,
vonn Mainframe-Business  zum
Minicompurter, Dhigital, dic Ent-
wicklung zu kleineren und billige-
ren P, Wang, vom Wordproces-
sng #u Word Perfect und Word.

InnovationsBihigkeir  besteht
darin, Innowationen schaffen, ak-
zeprcren und realisicren zu kin-
nen. Darin eingeschlossen ist, In-
nowationen aulden Markr 2o brin-
gen und erfolgreich um- und
cinserzen zu kinnen, Diese Fihig-
keit wird an Hochschulen — wie
leider  auch  andere  genannte
Eihigkeiten — nicht oder kaum be-
handelt und gefirdert. Immerhin
wurde unternchmerisches  und
innovatives Handeln new in das
Programm der ETH Lausanne
aufgenommen mit ciner jungen
chemaligen Unternehmerin  als
Prodessonn (Jane Boyston, die
Cirlindenin von Narsoft ). Ansoans-
ten sind die Hochschulen noch
weitestgehend  mir  technologs-
schen Werkzeugen  beschifrigr,
weniger mit den notwendigen
Skills. Erstaunt ist man dann,
wenn dic Werkzeuge kaum ver-
wendet werden., Aber ecben: «A
fool with a tool i still a foalls

Die Wichugkeir der Mew Skills
ist unbestritten. Sic mbgen von
Unternchmen zu Umternchmen,
von Branche @zu Branche, unter-
schiedlich gewichier werden, aber
in irgendeiner Form werden die
genannien fint Skills als weseneli-
che Erfolgsknterien an Bedeu-
[UME EeWinmen,
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Um sich mit neuen Technologlen
in neuen Markten erfolgreich be-
weEgen Zu kinnen, setzen woraus-
schauende Unternshmen ver-
mehrt auf neue Fahigkeiten, New
Skillg, ihrer Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen. Als Maobilisierung kok
lektiven Wissens, Networking,
Portfolio Working, Konzeptualisie-
ren und vernetrt Denken sowie
unternehmerische Innovation wer-
den die New Skills im vorstehen-
den Beitrag vorgestellt und ainge-
hend erdautert. Die Tatsache,
dass diese Fahigkeiten an den
heutigen Hachschulen und Ausbil-
dungseinnchiungen nicht vermit-
telt werden, unterstreicht die Ver
antwortung der Unternaehmen zur
Eigeninitiative, Insbesondere mis-
zen sich aber die Machwuchskraf-
te selbst mit dieser Neuorlentie-
rung beschaftigen, denn sie sind
es, die sich unter der Agide der
nauan Skills auf dem Arbeits-
markt behaugten missen.
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