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is zum 18. Jahrhundert war die
Bwichtigste Ressource fir den wirt-

schaftlichen Erfolg einer Region, ei-
nes Landes oder eines Unternehmens der

Grund und Boden, der landwirtschaftlich
genutzt werden konnte. Je mehr Boden
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jemand hatte, um so mehr konnte er
produzieren. Mit der Industrialisierung
veranderte sich das hin zum Kapital. Je
mehr Geld jemand hatte, um so mehr
konnte er investieren und Produktions-
statten aufbauen; Betriebe, mit denen
ein wirtschaftlicher Vorteil erzielt werden
konnte. Zunehmend wird die Ressource
«Kapital» von der Ressource «Wissen»
abgelost. Derzeit geschieht eine Werte-
Umkehr von Kapital zu Wissen. Heute
existiert ein Uberangebot an Kapital, wir
haben aber zu wenig Wissen.

Investieren, aber in was?
Unternehmen wurden und werden im-
mer noch nach ihren Investitionen be-
wertet. Das sind Investitionen in Maschi-
nen, Einrichtungen, Gebaude. Noch zu
wenig bewertet wird das Know-how der
Mitarbeiter. Der Unternehmenswert ei-
nes Software-Hauses besteht aus dem
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Anlagewert der von den Mitarbeitern
verwendeten Computer, Tische, Sessel,
Késten und der Gebaude. Unbewertet
bleiben die entwickelten Programme. Le-
diglich die Datentrager, auf denen sie ge-
speichert werden, erscheinen in der
Buchhaltung. Auch unsere Banken rea-
gieren noch so. Sie geben jungen Unter-
nehmern, so genannten «Start-ups» nur
Kredite, wenn diese Sicherstellungen in
realer Form vorweisen kénnen, beispiels-
weise das Haus der Eltern oder das
Grundsttick der Grossmutter. Die gute
Idee, die zur Unternehmensgriindung
fahrte, wird weniger gewichtet; auch
eine Idee nicht, die neue Markte er-
schliessen konnte. Sicherstellungen ge-
gen Wissen gibt es nicht.
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Bild 1. Hierarchie des Wissens.

Je mobiler die Gesellschaft wird,
umso mobiler wird das Wissen. Darin
stecken Chancen und Gefahren: Die
Chancen bestehen in der leichteren
Verfligbarkeit von Wissensinhalten,
die Gefahren in der Méglichkeit des
Verlusts. Langsam wird daher er-
kannt, wie bedeutend der Mensch
mit seinem Know-how fiir ein Unter-
nehmen ist.
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Je besser die Atmosphdére in einem Un-
ternehmen, umso stabiler ist der Mitar-
beiterstab.

In Wirklichkeit bestimmt aber dieses
Know-how den wahren Marktwert. Der
Geschéftsfiihrer einer deutschen Mobil-
funkfirma definierte es so: «Das Wissen
unserer Mitarbeiter Gber Mobilfunk
macht 50% unseres Unternehmenswerts
aus.»

Wissen ist mobil

Dieses Wissen ist aber nicht an das Fir-
mengebaude und das Unternehmen ge-
bunden. Das Wissen ist in den Képfen
der Mitarbeiter gespeichert. Verlassen sie
das Unternehmen, so ist auch der Unter-
nehmenswert weg. Dies ist eine wichtige
Erkenntnis fir Firmenzusammenlegun-
gen und Unternehmensibernahmen. Mit
dem Kauf des Unternehmens ist es noch
nicht getan. Der neue Besitzer muss die
betriebliche Kultur entwickeln, dass die
Mitarbeiter mit ihrem Wissen im Unter-
nehmen bleiben, sonst hat man eine
«leere Schachtel», ein Unternehmen
ohne «Wissenswert» gekauft.

Die Bindung der Mitarbeiter an ein Un-
ternehmen garantiert demnach auch,
dass das Wissen erhalten bleibt. Die
alteste Form der Mitarbeiterbindung ist
die Uberbezahlung. Uberdurchschnittli-
che Sozialleistungen und Ubertarifliche
Zulagen binden die Mitarbeiter an das
Unternehmen. Erstmals in der Ge-
schichte wurde dies von Henri Ford an-
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Bewahrung Identifikation
Nutzung Kreislauf Erwerb
des Wissens
Bild 2.
Kreislauf des Verteilung Entwicklung
Wissens nach
G. Probst.

gewendet: 1914 inserierte er seine ho-
hen Lohnzahlungen und innerhalb weni-
ger Tage stromten 15 000 Arbeitslose
nach Detroit. Ford konnte selektiv Arbei-
ter aussuchen. Tausende Arbeitslose
mussten weggeschickt werden, trotz
starkem Frost mit Wasserwerfern.

Dieses Beispiel der Mitarbeiterbindung
kann heute nicht mehr angewendet wer-
den. Ein guter Standort allein ist in der
globalen Wirtschaft nicht mehr ausrei-
chend. Laufend mussen Alternativen ge-
priaft werden. «Heute muss bedacht
werden, dass Grossunternehmen in aller
Regel Uber nationale Grenzen hinweg
operieren. Sie sind multikulturell'.»
Unternehmer kénnen ihre Mitarbeiter
nicht mehr mit materiellen Interessen
binden. In der Wohlstandsgesellschaft
der westlichen Lander sind diese Bedurf-
nisse bereits befriedigt. Die Menschen
mussen mit inhaltlichen, ethischen und
moralischen Interessen befriedigt wer-
den. Selbstverwirklichung ist wichtiger
geworden als Arbeitsleistungsentloh-
nung. Obwohl die Shareholder ihre Ge-
schaftsfuhrer nach betriebswirtschaftli-
chen Erfolgen messen, darf der soziale
Auftrag der Organisation nicht vernach-
lassigt werden. Die Mitarbeiter eines Un-
ternehmens sind einerseits Human-Kapi-
tal, aber andererseits auch Kostenfaktor.
In der immer starker wissensorientierten
Wirtschaft ist der Mensch als Human-Ka-
pital wichtiger geworden. Wissen ist
heute das wichtigste Kapital eines Unter-
nehmens, und es ist mobil. Es kann da-
her auch rasch verloren gehen.

Was ist Wissen?

Wissen geht aus Informationen hervor
und ist ohne den Menschen nicht vor-
handen. Wissen hat demnach mit per-
sonlicher Erfahrung zu tun. In der Entste-
hungsgeschichte stehen die Daten ganz

' Brock Ditmar, Backert Wolfram ,Lechner Gétz «Unter-
nehmenskultur, Arbeitskultur, Alltagskultur», in Hei-
dack Clemens, «Arbeitsstrukturen im Umbruch»,
Miinchen 1997.
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unten. Aus ihnen werden Informationen,
die dann weiter zu Wissen verarbeitet
werden kénnen. Erst ganz oben steht die
Weisheit (Bild 1). Wissen an sich steht
wieder in einem sténdigen Kreislauf des
Kommens und Gehens (Bild 2).

Unternehmenskultur

Die Mobilitat fuhrt zu starkerer Kurzfris-
tigkeit. Arbeitnehmer haben heute weni-
ger inneres Engagement fur die Firma
des Arbeitsgebers. Wissen veraltet
schnell, Mitarbeiter werden haufig nicht
mehr gebraucht. Die Besitzverhaltnisse
andern sich rasch und lassen ein inneres
Engagement nur schwer entstehen.

INFORMATION SOCIETY

Fusionen fihren zum Abbau von Arbeits-
platzen, und Down-Sizing oder Outsour-
cing zum Verlust des eigenen Arbeits-
platzes. All diese Faktoren reduzieren das
Engagement fur den Arbeitgeber und
machen es zu einem reinen Broterwerb.
Wissen ist an den Menschen gebunden,
und dieser ist mobil, mobiler als in frihe-
ren Zeiten. Es kann einem Unternehmen
rasch verloren gehen. Es kann sogar durch
Mitarbeiter zur Konkurrenz verschoben
werden. Es ist daher wichtig, Vertrauen
aufzubauen, um den Wissenstrager im ei-
genen Unternehmen zu behalten. Ver-
trauen ist ein sehr wichtiger kultureller
Faktor, der den Unternehmenswert heute
mitbestimmt. Ein Unternehmer muss also
nicht nur das Wissen managen, sondern
auch das Vertrauen.

Prof. Dr. Johann Ginther ist Leiter des
Departements «Telekommunikation,
Information und Medien» und Vizeprési-
dent an der Donau-Krems-Universitat in
Krems, Osterreich.

Bild 3. Das Wissen
ist in den Képfen
der Menschen;
gehen diese weg,
verldsst haufig auch
das Know-how den
Betrieb.
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Summary

Knowledge or the Human Resource

As society becomes more mobile, so too does knowledge. This poses both oppor-
tunities and threats: opportunities because of the increased availability of that
knowledge, threats because of the possibility of losing it. There is a growing
awareness of just how valuable employees are to companies because of their
knowledge. At the moment we are witnessing a reversal of values, from capital to
knowledge. Companies must foster a climate of trust in order to retain the
knowledge bearers. Trust is a key cultural factor which nowadays plays a part in
determining the value of a company. Business people not only have to manage

knowledge, but also trust.
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