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Warum Dell seine Man

selbst schult

Erfolgreiche Unternehmen wie Nokia und Dell zeichnen sich durch eine
Vertrauenskultur aus UNhd wissen mit dem Konnen ihrer Mitarbeiter
richtig umzugehen. Kontrolle bringt wenig.

ucht der Handy-Hersteller :
Nokia neue Fach- und !
Fithrungskrifte, gibt er | |
den Bewerbern ein aktuel-
les Problem zu lésen. Wer !
mit dem besten und kreativsten
Konzept aufwartet, macht das |
Rennen. Ausbildung und bishe- -
rige Karriere spielen dagegen nur |

eine untergeordnete Rolle.

Nokias Personalauswahl ist fiir |

die Berater von Detecon Interna-

tional eines von zwélf Beispie- |
len, wie Unternehmen unter !

dem Druck der Globalisierung

auch in Fithrung und Organisa- :

. Spitzensportler und erfolgreiche Unternehmen haben eines gemeinsam: Um immer vorne dabei zu sein zahit
Hachstleistungen erbringen. Fiir |

tion neue Wege einschlagen und

Hier lesen Sie ...

# was Hochstleister sind und
was sie von anderen Unter-
nehmen unterscheidet;

4 warum weiche Faktoren so
wichtig fir den Unterneh-
menserfolg sind;

4 was Dell und Nokia in der
Personalarbeit anders ma-
chen als ihre Wettbewerber.

die Studie ,Vom Wissen zum
Kinnen - Merkmale dynamikro-
buster Hochstleistung” unter-
suchten sie, was erfolgreiche Fir-
men wie Nokia, Dell und andere
besser machen als ihre Kon-
kurrenz und stellten die Ergeb-
nisse auf einer von Synergie Net-
works veranstalteten Tagung in
Bonn vor.

Fiir Studienautor Gerhard
Wohland ist Hochstleistung die
weinfachste, schnellste und bil-
ligste Miglichkeit, Probleme zu
losen und Marktdruck zu erzeu-

Wendigkeit, Flexibilitdt

der Studie (siehe Kasten: ,Wie

entsteht Héchstleistung?”) ver- |
neinen die iiblichen Erfolgskri- :
terien fiir Unternehmen und zei- |
gen, dass die leistungsstarken
Firmen eine Wertekultur pflegen

4

neben dem Konnen auch ein gutes emotionales Umfeld.

. und mitWissen und Kénnen der
i Mitarbeiter richtig umgehen zu
i wissen.

Der mittelstindischen Polyfelt

| GmbH gelang es beispielsweise,
i sich in einer Nische zum Welt-
. marktfiihrer zu entwickeln: Die
. Tochter des #sterreichischen
| OMV-Konzerns beschiftigt 300

Mitarbeiter und stellt Geotextili-
en fiir den StraBenbau her. Allein
mit den klassisch gefertigten
Produkten konnte Polyfelt seine

Marktposition nicht halten und |
bietet den Kunden zusiitzlich Be- |

ratungsleistungen an.

Lernen ohne IT
Dieses Geschiift setzt aber einen

reibungslosen Informationsfluss
unter den Mitarbeitern voraus, -

der auch ohne ein komplexes
Wissens-Management-Systemn

den informellen Wissensaus-

und machte sie zugédnglich.

Mehr zum Thema

www.computerwoche.de/go/

*76502 (Folgekosten von
Personalabbau);

*74771 (Motivation von
IT-Profis);

*72099 (Binden von guten
Mitarbeitern).

tauscht wird, fithren die Dete-
con-Berater und Polyfelt-Ge-
schiftsfiihrer Andreas Matje auf
eine ,Dorfkultur von Ingenieu-
ren” zuriick, die bei Polyfelt ent-
standen ist: Entscheidend war
eine langjihrige niedrige Fluk-
tuation im Management. Die so-
zialen Bindungen blieben selbst
dann bestehen, als wichtige Mit-
arbeiter Positionen in den inter-
nationalen Niederlassungen
iibernahmen. Die Polyfelt hat
den Wert dieser informellen
»Wissensmaschine” erkannt und

| entsendet nachriickende High-
. Potentials an die verschiedenen

Standorte, an denen Fiihrungs-
kriifte sie persénlich unter ihre
Fittiche nehmen.

Eine besondere Unternehmens-

| kultur pflegen die Chefs von
| Dell, dem griiRten PC-Hersteller
funktionieren kann. Polyfelt ver- :
zichtete auf eine IT-Applikation
und unterstiitzte statt dessen .

der Welt. Die Hierarchie ist ex-
trem flach, Statussymbole sind
kaum zu erkennen. Nur die An-

| gehorigen der obersten Fiih-
tausch. Eine Bibliothekarin er- '
. fasste alle wichtigen Dokumente |
gen“. Im Zeitalter der Globalisie- |
rung reiche es nicht aus, Ge- °
schiiftsprozesse zu regeln, planen
und zu kontrollieren. Kreative |
und
.Uberraschungsrobustheit" sei-
en wichtiger. Die Hauptthesen |

rungsebene verfiigen iiber einen
eigenen Biiroraum, alle anderen

. Manager teilen mit ihren Mitar-
Dass Wissen informell ausge-
| itiative und individuelle Verant-
i wortung werden groR geschrie-
. ben: Bei jedem ausgelieferten PC
i ldsst sich feststellen, von welchem
. Mitarbeiter er montiert wurde.

beiter Grofraumbiiros. Eigenin-

In der Entwicklung von Fiih-

- rungskriften verfolgt der PC-
i Hersteller ebenfalls einen be-
. sonderen Weg. ,Friiher glaubten
+ wir, dass wir Fithrungsqualitiit,
| die Mitarbeiter inspiriert, nur auf

ager
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der obersten Ebene brauchen.
Heute halten wir sie bereits auf
Teamebene fiir notig", erklarte
Patrick Cowden, Director and
General Manager Corporate Bu-
siness der deutschen Dell-Toch-
ter in Bonn. Dabei werden Fiih-
rungskrifte von ihresgleichen
geschult - mit den obersten Riin-
gen um Firmengriinder Michael
Dell und CEO Kevin Rollins als
Cheftrainern. ,Wir geben das,
was mit Fithrungskultur und

Wie entsteht
Hochstleistung?

B Hochstleistung beruht auf
Koénnen, weniger auf Wissen.
Wissen entsteht durch Lernen,
Kénnen durch Uben und Talent-
forderung.

B Wissen kann entwendet wer-
den, Kénnen nicht. Dynamikro-
buste Unternehmen haben
daher weniger Geheimnisse.
M Eine hohe Marktdynamik
erfordert die Motivation der
Mitarbeiter. Strafen, Druck und
Belohnungen reichen dazu
nicht aus.

B Reaktionsfahigkeit und ein
flexibles Vorgehen bei Uberra-
schungen sind wichtiger als
ein starres Festhalten an Re-
gelprozeduren.

M Basis fiir Hochstleistung
sind weiche Faktoren, die von
einer Vision zusammengehal-
ten werden.

-verhalten zu tun hat, nicht in
die Hand externer Trainer",
kommentiert Cowden.

Zugleich prisentierte er Dell
als ,Unternehmen der besten
tayloristischen Prozesse“, wobei
es jedoch bisher noch keinem
Provider von ERP-Software ge-
lang, die Abldufe in Dells Hard-
warefertigung nachzubilden. In-
nerhalb von 300 Sekunden mon-
tiert ein Mitarbeiter einen PC,
500 Sekunden braucht er fiir ein
Notebook. Die Lohnkosten ma-
chen gerade 1,5 Prozent der Ge-

- samtkosten aus — da wundert es

nicht, dass Dell in den nichsten
Jahren in Europa noch viele Ar-

beitsplitzen schaffen méchte.

Triigerischer Budgetglaube

Der Berater und Buchautor Niels
Pflidging auf hat seinen Manage-
ment-Ansatz ,Beyond Budge-
ting“ getauft. Der Direktor der
internationalen Forschungsge-
meinschaft ,Beyond Budgeting
Round Table* untersucht Alter-
nativen zur traditionellen, taylo-
ristischen Budgetsteuerung.
Herkémmliche Formen ,orga-
nisationaler Planwirtschaft“ mit
Budgetzahlen, Anreizen, Bonus-
zulagen und Bestrafungen als
Grundlage fiir ein Regime von
Kommando und Kontrolle fiih-
ren Pfldging zufolge zu einer ge-
féhrlichen Innen- und Kurzfrist-
orientierung. ,Wir gaukeln uns
vor, dass die Zukunft vorherseh-
bar ist, und klammern uns an In-
strumente, die Sicherheit vor-
tduschen und Managern eine Il-
lusion von Kontrolle bieten®, kri-
tisierte Pflaging. Erfolgsunter-
nehmen wie Aldi, Toyota und
Southwest Airlines hitten sich
von dieser Form der Steuerung
bereits vor Jahrzehnten verab-
schiedet — andere Organisatio-
nen riicken inzwischen ver-
mehrt von zentralistischer, un-
flexibler Fiihrung und budgetba-
sierender Steuerung ab. Statt in-
tern gesetzter, absoluter Ziele
sollten relative Referenzen gel-
ten wie der Ergebnisvergleich
mit Wettbewerbern. (hk) @

-* *EDGAR WANG
ist freier Journalist
in Bonn.
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