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Dass wir uns in die Richtung einer digitalen Wissensgesellschaft bewegen,

ist kaum bestritten. Die Megatrends Wissensokonomie, Digitalisierung

und Vernetzung starken die Bedeutung der Ressource «Wisseny und verlagern
den Alltag in das Internet. Durch die digitale Wissensgesellschaft nimmt

die Transparenz des Wissens zu, die Wissenslebenszyklen verkiirzen sich. In
der Folge verscharfen sich die Wettbewerbe, Innovations- und Kostendruck
nehmen zu.

Unternehmen sind sich bewusst, dass sie in diesem Kontext die Wettbewerbs-
vorteile Uber die Mitarbeitenden und deren Wissen erwirtschaften. Doch

der Wandel weg von einer Wirtschaft des Materiellen hin zu einer Wirtschaft
des Immateriellen konfrontiert jedes Unternehmen mit einem riesigen
Change-Projekt. Diesen Herausforderungen auf die Spur zu kommen, maogliche
Hilfsmittel zu diskutieren und sowohl die wahrgenommenen Herausforde-
rungen als auch die eingesetzten Hilfsmittel zu quantifizieren, ist der Anlass
dieser Studie.



Die digitale Wissensgesellschaft steht im engen Sinne stellvertretend fir eine
Veranderung unseres Kommunikations- und Informationsverhaltens. An

die Stelle von Buch und Brief tritt eine Vielfalt von Medien, wobei das Internet
eine zentrale und gleichzeitig integrierende Rolle spielt. Das Internet ist in
seiner Entwicklung erst am Anfang. Mobile Gerate werden ebenso an Bedeu-
tung gewinnen wie das Internet der Dinge.

Das veranderte Informations- und Kommunikationsverhalten hat Auswirkungen
auf unsere Bedirfnisse und Interaktionsgewohnheiten als Kunden. Viele
materielle Guter verschwinden und werden durch den Zugang zu einer immate-
riellen Leistung ersetzt. Das gilt fur Musik, Filme und Software. Aber auch

die Anbieter von Dienstleistungen verandern ihre Funktionsweise. Versicherun-
gen, Krankenkassen, Banken, Kommunikations- und Mobilitatsanbieter
verlagern ihre Angebote in das Internet, wo Kunden immer mehr Wertschop-
fungsschritte selbst erledigen.

Die Veranderungen betreffen auch unseren Arbeitsalltag. Ort und Zeit verlieren
fur die Erledigung der Arbeit an Bedeutung. Bisherige Strukturen werden auf-
gebrochen und machen flexiblen, offenen Organisationsformen Platz. Arbeitsver-
trage werden zu Projektvertragen, Kunden zu temporédren Mitarbeitenden.!
Dadurch geraten bisherige Organisation-, Management- und Fiihrungsverstand-
nisse unter Druck. Da dieser Wandel endlos ist, findet auch die Weiterent-
wicklung eines Unternehmens kein Ende. Aufbauorganisation, Management-
ideale und Fuhrungsrollen passen sich den neuen Bedingungen fortlaufend an.

In letzter Zeit haufen sich die Berichte Uber die Herausforderungen, die auf dem
Weg in die digitale Wissensgesellschaft lauern. Die Digitalisierung schafft neue
Bedingungen der Wertschopfung, zwingt zu Investionen in die digitale Infra-
struktur, fordert den Aufbau von neuen Kompetenzen. Weil diesem Druck nicht
immer gleich nachgekommen werden kann, entstehen Baustellen.

In der Regel wird bei der Diagnose des Zustands der digitalen Wissensgesell-
schaft die Optik des Individuums? oder eines Staates® eingenommen. Die
Perspektive des einzelnen Unternehmens bleibt indes haufig unbeleuchtet.
Hier setzt diese Studie an. Sie beschreibt in einem ersten Teil exemplarisch die
moglichen Baustellen auf dem Weg in die digitale Wissensgesellschaft und

die Hilfsmittel, die zur Bewaltigung dieser Baustellen eingesetzt werden. Dabei
seht sowohl bei den Baustellen als auch bei den Hilfsmitteln die Innenper-
spektive, also die resource-baded-View im Vordergrund. Es ist die Perspektive
des Human Resources Management (HRM), das allerdings nicht zwingend

mit der Personalabteilung identisch ist.



Im zweiten Teil stellt die Studie die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung
zu diesem Thema vor. Die Studie geht folgenden Fragen nach:

- Welche Herausforderungen auf dem Weg in die digitale
Wissensgesellschaft nehmen die Befragten wahr?

- Welche Hilfsmittel werden von den Befragten zur Bewdltigung
dieser Herausforderungen eingesetzt?

- Bei welchen Hilfsmitteln mdchten die befragten Unternehmen
Fortschritte erzielen?

- Welche Zusammenhénge bestehen zwischen den wahrgenommenen
Herausforderungen und den eingesetzten Instrumente?

Die Befragung erfolgte zwischen dem 14. Februar und dem 1. Marz 2013. An
der Studie haben sich 88 Befragte beteiligt. Die Befragten stammen aus

der Schweiz (93.2%) und aus Liechtenstein (6.8%). Sie arbeiten mehrheitlich als
CEOQ, in der Personalabteilung oder in der Organisationsentwicklung. Die
meisten Befragten kommen aus der Finanzindustrie, gefolgt von der Produktion,
der Forschung und Beratung, der Information und Kommunikation sowie

dem Handel. Die verschiedenen Unternehmensgrossen sind etwa gleichmassig
in der Stichprobe vertreten. Im Anhang wird die Stichprobe genauer aufge-

schlisselt.

1 vgl. Cachelin, J. L. (2012). HR-Trendstudie (2012).
Die Folgen der Digitalisierung - Neue Arbeitswelten, Wissenskulturen und Fiihrungsverstéandnisse.
Verfiighar unter www.wissensfabrik.ch/content/erzeugnisse/studien.php

2 exemplarisch: Carr, N. (2010). Wer bin ich wen ich online bin? Miinchen: Blessing.
Meckel, M. (2011). Brief an mein Leben. Reinbek beim Hamburg: Rowohit.

3 exemplarisch: Doerig, H-U. (2012). So gewinnt die Schweiz. Ziirich: NZZ.
Cachelin, J. L. (2012). Digitale Wissensgesellschaft: Die acht Baustellen auf dem Weg in die Zukunft.
Handelszeitung, 51 /2012, S.31.
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Teill I: Theorie

HERAUS:
FORDERUNGE

In einem ersten Teil der Studie werden die aus der Perspektive der Wissensfa-
brik wichtigsten Herausforderungen auf dem Weg in die digitale Wissensgesell-
schaft geschildert. Die Auswahl richtet sich am Innenleben eines Unterneh-
mens aus (resource-based-View) und erhebt keinen Anspruch auf

Vollstandigkeit.



Wenn die Mitarbeitenden und ihr Wissen uber den Erfolg eines Unternehmens
entscheiden, kommt deren Selektion eine zentrale Rolle zu. Ob die Mit-
arbeitenden fir ein Unternehmen die richtigen sind, hangt einerseits von
deren Fahigkeiten, anderseits von deren Werten ab. Hochqualifizierte
Mitarbeitende sind ein knappes Gut. Unternehmen haben Schwierigkeiten
seltene Spezialisten zu finden. Es entsteht ein umstrittener Wettbewerb.

Wie jeden Rohstoff muss ein Unternehmen auch sein Humankapital so
vaufbereiteny, dass es die gestellten Aufgaben I6sen kann. Das Bildungssystem
hinkt dem Wandel hinterher. Die Differenzen zwischen den erworbenen

und bendtigten Fahigkeiten nehmen zu. Unternehmen versuchen die Differen-
zen durch Personalentwicklung zu beheben. Das Internet, veranderte Auf-
baustrukturen, neue Anspriiche der Mitarbeitenden verandern die Idealvorstel-
lungen der Personalentwicklung.

Gerade in grossen Organisationen stellt sich die Frage, wie man die
Mitarbeitenden einsetzen kann, damit deren Fahigkeiten und Wissen optimal
genutzt werden. Unternehmen wollen die Aufteilung der Arbeit aber immer
weniger langfristigen planen. Die Kundenbeddrfnisse verandern sich durch den
gesellschaftlichen Wandel und den technologischen Fortschritt. Die Ge-
schwindigkeit der Veranderung erhoht sich. Flexible Organisationsformen
erlauben es, situativ die besten Kompetenzen zu integrieren.



Der gesellschaftliche Wandel verandert die Anspriiche der Mitarbeitenden

an ihren Arbeitgeber. Im Sog der Individualisierung werden individuelle
Bedirfnisse in Bezug auf die Gestaltung der Arbeit verstarkt geltend gemacht.
Die Mitarbeitenden wollen selbst bestimmen, wann und wo sie ihre Arbeit
erledigen. Sie sehen sich nicht als Befehlsempfanger sondern als Mitgestalter.
Das macht Mitarbeitende schwieriger zu fiihren und die Fihrungstatigkeit
anspruchsvoller. Bei Unzufriedenheit oder personlichen Veranderungen
werden Stellen haufiger als friher gewechselt.

Die Produktion von immaterieller Wertschopfung verlangt nach neuen
Flhrungs- und Managementverstandnissen. Gleichzeitig verandern die Mit-
arbeitenden nach der Generation X die Fihrungs- und Managerrollen.

Sie sind in einem anderen gesellschaftlichen und kulturellen Klima mit ande-
ren Werten grossgeworden. Im Kern geht es um eine Verschiebung hin

zur Selbstorganisation und damit auch weg von der Fremdbestimmung hin zur
Selbstbestimmung, weg von der Top-Down-Steuerung hin zur Bottom-Up-
Steuerung, weg von zentralen hin zu dezentralen Entscheidungen.

Die heutigen Aufbau- und Ablauforganisationen sind haufig noch an der
Massenproduktion von standardisierbaren Giitern ausgerichtet. Drei
Veranderungen sind kennzeichnend. Die geschlossenen Grenzen weichen
offenen Grenzen: Die Unterscheidung zwischen externen und internen
Anspruchsgruppen wird relativ. Im Innern der Organisation weicht die Hierar-
chie dem Netzwerk. Schliesslich werden die Prozesse so gestaltetet,

dass einerseits moglichst wenig Ressourcen verbraucht und anderseits die
Kundenbediirfnisse moglichst gut befriedigt werden.



Viele Unternehmen handeln noch nicht gemass der Pramisse, dass die Mit-
arbeitenden und deren Wissen ihre wichtigste Ressource sind. Ein
wesentlicher Grund dafiir sind die schlecht positionierten Personalabteilungen.
Deren Einfluss reicht nicht aus, um das Unternehmen gemass den Erfor-
dernissen einer digitalen Wissensgesellschaft zu verandern. Das liegt auch
daran, dass in der Personalabteilung haufig das strategische Know-how

sowie das Verstandnis fiir die Geschaftsprozesse und deren Weiterentwicklung
fehlen.

Das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeitenden lassen sich nur bedingt in
einer Organisation speichern. Jeder Abgang von Mitarbeitenden ist deshalb
mit einem Know-how-Verlust verbunden. Unternehmen sind dieser Gefahr aus
zwei Griinden verstarkt ausgesetzt. Individualisierung und Flexibilisierung
fihren dazu, dass Stellen haufiger gewechselt werden und sich Unternehmen
deshalb mit einer verstarkten Fluktuation konfrontiert sehen.

Der demographische Wandel verscharft den drohenden Know-how-Abfluss.

Die digitale Wissensgesellschaft ist eine Gesellschaft des starken und
schnellen Wandels. Unternehmen erleben haufige technologische Erneuerun-
gen und sich schnell verandernde Kunden- und Mitarbeiterbedirfnisse.

Die Reaktionszeiten sowie die Produkt- und Innovationszyklen verkiirzen sich.
Wer sich nicht anpasst, droht den Anschluss zu verlieren und von der
Konkurrenz uberholt zu werden. Der Wettbewerb ist durch Globalisierung

und Internet in vielen Bereichen global geworden.



Die Digitalisierung ist eine Veranderung ohne Ende. Diese permanente Ver-
anderung lasst sich daran ablesen, dass immer neue Geratschaften auf

den Markt kommen, dass die Technologie immer kleiner wird und dass Daten
in immer grosseren Mengen zur Verfigung stehen. Die Produktions-

und Produktivitatsvoraussetzungen wandeln sich. Unternehmen missen ihre
Hardware, ihre Software und ihre digitalen Prozesse laufend optimieren.
Dadurch entsteht finanzieller Aufwand aber auch Druck, die eigenen Kompe-

tenzen zu erneuern.

Der stetige Wandel setzt die Mitarbeitenden unter Druck. Sie sehen sich mit
dem Anspruch konfrontiert, immer besser ausgebildet zu sein, sich ein Leben
lang weiterzubilden, immer mehr Informationen zu bewaltigen und immer
schneller zu reagieren. Die Arbeit wird zunehmend okonomisiert. Das Individu-
um hat mehr Freiheiten wird aber auch starker in die Verantwortung genom-
men. Problematisch ist zudem die Auflosung zwischen Freizeit und Arbeitszeit.
Waren diese Grenzen frither klar, miissen Mitarbeitende diese nun selber
bestimmen.

Genauso wie das Individuum sind auch Organisationen einem immer
hoheren Leistungs- und Veranderungsdruck ausgesetzt. Der Wandel und
dessen Geschwindigkeit kann Unternehmen erschopfen. Ein Unter-
nehmen ist ein menschliches System mit natirlichen Grenzen. Folglich sind
dessen Energien, Aufmerksamkeit, Veranderungsbereitschaft und
Ausdauer beschrankt. Das ausgebrannte Unternehmen leidet unter einer
Wandlungsresistenz, die letztlich jede Form der Innovation verhindert.
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Teill I: Theorie

HILFSMITTEL

In einem zweiten Schritt werden nun exemplarisch zehn Hilfsmittel
beschrieben, die von den Unternehmen eingesetzt werden, um die skizzierten
Herausforderungen zu bewaltigen. Es gilt wiederum, dass sich die Hilfs-
mittel am Innenleben des Unternehmens ausrichten. Das heisst die Instrumente
entstammen alle dem Wirkungskreis des HRM. Die Auswahl erhebt

keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Mit der Hilfe von Kompetenzverzeichnissen erstellen Unternehmen ein Inven-
tar Uber ihre Kompetenzen. Dieses zeigt nicht nur die heute vorhandenen,
sondern auch die in der Zukunft notwendigen Fahigkeiten. Die Kompetenzen
eines Unternehmens sind umso wertvoller, je schwieriger sie nachzuahmen
sind, beziehungsweise je mehr Einfluss sie auf die Wertschopfung haben. Kom-
petenzverzeichnisse helfen strategische Vorteile und Kompetenzdefizite zu
erkennen. Sie sind deshalb eine gute Grundlage der Personal- und Unterneh-
mensentwicklung.

Social Media werden meist als zusatzliche Kommunikationskanale betrachtet.
Einzelne Mitarbeitende konnen durch Social Media ihre Informationen,
Botschaften und Meinungen einfach an eine Vielzahl von Mitarbeitenden
verschicken (one to many). Sie sind aber auch ein zentrales Instrument

der Personalentwicklung und des Wissensmanagements. Jeder Post, jeder
Like, jeder Link, jedes Video ist Bestandteil des Wissens einer Organi-

sation. Dieses Wissen kommt besonders dann zur Geltung, wenn Unterneh-
men Social Media zur Generierung von Innovation einsetzen.

Die Veranderung der Fiihrungs- und Managementverstandnisse beginnt mit
der Reflexion des Ist-Zustandes. In Bezug auf das Management ist zu
klaren, wie sich ein Unternehmen mit der Zukunft auseinandersetzt, wie
Entscheidungen getroffen werden, welches Wissen im Unternehmen

als wertvoll gilt und wie dieses geteilt wird. Bei der Diskussion der Fiihrungs-
verstandnisse geht es um Menschen- und Rollenbilder und damit

auch um die Freiheiten, die den Mitarbeitenden zugestanden werden.



Die Zusammenarbeit mit einem externen Profi ist ein Hilfsmittel, um auf
externes Know-how zuzugreifen und das eigene Unternehmen aus einer
anderen Perspektive wahrzunehmen. Die externe Perspektive hat den Vorteil
der Unabhangigkeit. Externe Partner konnen kurzfristig und gemass ihrem
Spezialwissen flexibel fir die Bewaltigung von aktuellen Herausforderungen
eingesetzt werden. Das ermoglicht dem Unternehmen den Zugang zu
wertvollem Wissen und wirkungsvollen Fahigkeiten, ohne langfristige Ver-
pflichtungen einzugehen.

Das Employer Branding dient dazu, im Arbeitsmarkt als interessanter und
attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. Im Zentrum der Aktivitaten
steht die Arbeitgebermarke. Sie sagt aus, welchen Nutzen die Mitarbeitenden
bei einem Arbeitgeber erwarten und fiir welche Werte ein Arbeitgeber einsteht.
Employer Branding ist ein Prozess, der sich von der Anstellung Uber die
Einstellung, die Entlohnung, die Bewertung, die Entwicklung und die Trennung
erstreckt. Employer Branding findet im realen und im virtuellen Raum statt.

Die Kunden verfiigen uber Wissen, das Unternehmen noch wenig nutzen. Die
Kunden sind durch ihre Informationsbeschaffung iber das Unternehmen

und seine Produkte, durch den Konsum, durch die Anwendung des Gekauften
und durch Beschwerden bestens mit den Produkten und Prozessen eines
Unternehmens vertraut. Mehr noch: Die Kunden erkennen Innovationspoten-
ziale von Produkten und Prozessen meist viel frither als das Unternehmen
selbst. Es macht deshalb Sinn, diese Kompetenztrager starker einzubinden.



Wenn Daten das Ol der Zukunft sind, dann gilt es dem Thema Big Data in
Zukunft mehr Bedeutung zu schenken. Die gesammelten Daten stellen

einen Schatz dar, den Unternehmen bis heute nur wenig nutzen. Durch die
Analyse der versandten Emails, heruntergeladenen Dokumente,

gelesenen Zeitungsartikel, auf Facebook gemachten Posts etc. lasst sich

ein Unternehmen besser verstehen. Dieses Verstandnis ist Basis

einer gezielten Weiterentwicklung. Gesammelte Daten kann das Management
nutzen, um das Unternehmen intelligenter, schneller, stabiler, sicherer

zu machen.

Wenn die Mitarbeitenden und ihr Wissen zur wichtigsten Ressource

eines Unternehmens werden, erhalt auch das entsprechende Controlling mehr
Bedeutung. Controlling dient der Initiierung und Verstarkung von Lern-
prozessen. Internetbasierten Controlling-Instrumenten gelingt es, die Weiter-
entwicklung des Unternehmens quasi in Echtzeit aufzuzeigen. Vor allem

aber eignen sich die neuen Instrumente, um fir das Individuum Reflexions-
und Diskussionsplattformen zu schaffen.

Die Mitarbeitenden und ihr Wissen konnen sich nur unter einem entsprechen-
den Management weiterentwickeln. Dieses Management fordert die Mitar-
beitenden und ihr Wissen strategisch im Sinne zukinftiger Herausforderungen.
Damit das HRM diese Wirkung entfalten kann, braucht es eine Verankerung

in der Geschaftsleitung und den Respekt von der Linie. Die Verantwortlichen
missen souveran auftreten, proaktiv handeln, die Geschéaftsprozesse kennen,
sich nicht vor Zahlen scheuen und strategisch denken.



Durch die flachendeckende Verteilung des Wissens im Unternehmen, wird das
vorhandene Wissen wirkungsvoller genutzt und in Innovation umgesetzt.

Dazu braucht es die entsprechenden elektronischen Hilfsmittel, vor allem aber
eine Unternehmenskultur, die das Teilen des Wissens fordert. Mitarbeitende
durfen keine Angst haben, ihr Wissen mit anderen zu teilen. Umgekehrt soll
sich das Management nicht davor fiirchten, Transparenz tUber den Zustand

des Unternehmens herzustellen.



Herausforderung

Innovationsdruck

Mitarbeitende finden

Uberforderung, Burnout

Mitarbeitende in richtigen Stellen

Know-how-Verlust

Wenig strategisches HRM

Veraltete Technologie

Ausbildung der Mitarbeitenden

Verdnderungsmude Organisation

Unpassende Organisation

Durchschnitt

Betroffene




Teil II: Empirie

"WAHR-

GENOMMENE
HERAUS -

FORDERUNGEN

In einem ersten Teil der Befragung wurden die Teilnehmenden gebeten,

drei Herausforderungen zu nennen, mit denen ihr Unternehmen auf dem Weg
in die digitale Wissensgesellschaft konfrontiert ist. Es kamen etwa

260 Antworten zusammen, die durch eine qualitative Inhaltsanalyse zu sieben
Gruppen zusammengefasst wurden.
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Welche Verédnderte Rahmenbedingungen. Die Befragten beschreiben einen
veranderten Kontext ihrer Unternehmenstatigkeit. Kennzeichnend sind die
Globalisierung, die Vernetzung sowie regulatorische Verscharfungen. Zu den
veranderten Rahmenbedingungen gehort der enger werdende Wettbewerb, der
sich fiir viele Befragte in einem Margenzerfall zeigt.

Veréndertes Kundenverhalten: Die Befragten nehmen ein verandertes Kunden-
verhalten wahr. Dieses zeigt sich in hoheren Erwartungen in Bezug auf die
Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens. Viele Befragte konstatieren eine
Erhohung der Geschwindigkeit und damit auch einen hoheren Druck, sich den
veranderten Rahmenbedingungen schneller anzupassen. Die Kunden kommuni-
zieren vermehrt via Internet, der personliche Kontakt nimmt ab.

Change Management: Die Veranderungen der Markte zwingen die Unternehmen
zu einem permanenten Wandel ihrer Prozesse und Strukturen aber auch ihrer
Unternehmenskultur. Das fihrt zu Druck, den auch die Mitarbeitenden wahr-
nehmen. Die Befragten weisen auf die Gefahr einer schlechteren Work-Life
Balance und Burnouts hin.

Talentmanagement: Aus dem Change Management resultieren vier Transformati-
onsaufgaben. Die erste Aufgabe betrifft die Auswahl und Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden. Durch den demographischen Wandel droht ein grosser Know-
how-Verlust. Talentmanagement heisst in einem umstrittenen Wissenswettbe-
werb die besten Know-how-Trager zu finden und an das Unternehmen zu

binden.

Wissensmanagement: Eine zweite Gruppe von Aufgaben kann unter dem
Schlagwort Wissensmanagement zusammenfasst werden. Unternehmen
bekunden Schwierigkeiten, das wichtige Wissen herauszufiltern und dieses so
zu sammeln, zu speichern und aufzubereiten, dass es zu einem Wissens-
transfer kommt.

Datenmanagement: Unternehmen erkennen, dass Daten alleine noch kein
Wissen darstellen. Das Filtern und Aufbereiten von Daten stellt die Befragten
vor neue Herausforderungen. Das Datenmanagement schafft auch deshalb
Baustellen, weil die Sicherheit der Daten gewahrleistet sein muss. Die zuneh-
mende Cyberkriminalitat wirkt dieser Sicherheit entgegen.

Technologiemanagement: Eine letzte Gruppe von Herausforderungen betrifft
das Technologiemanagement. Die Befragten bemerken, dass Hardware und
Software eigentlich nie dem aktuellen Stand entsprechen. Aus dem technologi-
schen Wandel entstehen nicht nur Kosten, sondern auch Kompetenzlicken.



In einem zweiten Schritt der Befragung wurden die Teilnehmenden gebeten,
die von der Wissensfabrik ausgewahlten Herausforderungen nach deren
Bedeutung fir ihr Unternehmen zu bewerten. Fir die Befragung stand eine
Skala von eins bis sechs zur Verfiigung. Der Innovationsdruck stellt

mit Abstand die grosste Herausforderung dar (82%, Mittelwert 4.55). Kaum
erstaunlich wird dieser Druck an die Mitarbeitenden weitergeleitet.

64 Prozent der Befragten stellen eine drohende Uberforderung ihrer Mit-
arbeitenden fest (3.89). Interessanterweise nehmen die meisten der
Befragten ihr Unternehmen jedoch (noch?) nicht als veranderungsmide
wahr (30%, 2.98).

Die befragten Unternehmen haben Miihe, die richtigen Mitarbeitenden

zu finden. Der Fachkraftemangel rangiert auf dem zweiten Platz. 62 Prozent
der Befragten fiihlen sich mit dieser Herausforderung konfrontiert (4.22).
Jedoch gilt, dass diese Baustelle bei den Befragten sehr unterschiedlich aus-
gepragt ist (hohe Standardabweichung). Im Talentmanagement bereitet

es den Unternehmen Schwierigkeiten, ihre Mitarbeitenden in die richtigen
Stellen zu bringen (56%, 3.75). Das Uberrascht, geniesst dieses Thema

doch sowohl in der Offentlichkeit wie auch in der Fachpresse bisher wenig
Aufmerksamkeit.

Ein anderes oft diskutiertes Thema kann sich knapp in der oberen Halfte der
Rangliste klassieren: der drohende Know-how-Verlust durch Personalabgange
und Pensionierungen (41%, 3.33). Ganz am Ende der Rangliste rangiert die
haufig in den Medien transportierte Meinung, dass die heutigen Mitarbeitenden
wenig loyal sind und moglicherweise schwierig zu fiilhren sind (26%, 2.82).

Die klare Verneinung dieser These zeigt sich auch darin, dass sich die Befrag-
ten in der Beurteilung sehr einig sind.



Einsatz bei % der Befragten = erwiinschter Fortschritt

Diskussion der Fihrungsverstdndnisse

Wissensmanagement

Qualitatsverbesserung der Personalabteilung

Kompetenzverzeichnisse

Personalcontrolling

Externe Profis

Social Media

Employer Branding




Teil II: Empirie

EINGESETZTE
INSTRUMENTE

In einem dritten Schritt wurden die Teilnehmenden gefragt, welche Hilfsmittel
sie zur Bewaltigung der Herausforderungen auf dem Weg in die digitale
Wissensgesellschaft verwenden. Zur Auswahl standen die im ersten Teil der
Studie beschriebenen Hilfsmittel. Die Befragten konnten mit Ja oder Nein

antworten.
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Die Diskussion der Fihrungs- und Managementverstandnisse ist das Instru-
ment, das die Unternehmen am haufigsten einsetzen, um die Herausforderun-
gen einer digitalen Wissensgesellschaft zu bewaltigen. 72 Prozent der Befrag-
ten greifen auf dieses Hilfsmittel zurtick. Zwei weitere Hilfsmittel werden von
Uber der Halfte der Befragten eingesetzt. Zum einen das Wissensmanagement
(61%), zum anderen die Professionalisierung der Personalabteilung (52%). Alle
diese Hilfsmittel sind relativ allgemeiner Natur, das konnte ihren hohen
Einsatzgrad begriinden.

Am Ende der Rangliste findet sich die Einbindung der Kunden zwecks Generie-
rung von Innovation (22%). Der geringe Einsatz dieses Hilfsmittels Uberrascht,
erreichte doch der Innovationsdruck bei den Herausforderungen deutlich den
ersten Rang. Der tiefe Wert konnte daraus resultieren, dass die Einbindung der
Kunden bisher eher ungewdohnlich ist und die entsprechenden digitalen
Instrumente noch jung sind. Auch der tiefe Wert des Data Mining (30%) konnte
durch sein junges Alters begriindet werden. Unternehmen beginnen gerade
erst den Wert ihrer Daten zu verstehen.

Uberraschend weit hinten rangiert auch das Employer Branding (30%). Vor
einigen Jahren noch als Modethema gehandelt, konnte dieses Thema nun
bereits als Selbstverstandlichkeit in das HRM integriert sein. Es konnte aber
auch sein, dass sich die Befragten nicht fir dieses Hilfsmittel zustandig fihlen
oder den Zusammenhang zur Bewaltigung der beschriebenen Aufgaben nicht
erkennen. Auch der tiefe Wert von Social Media tUberrascht (34%). Seit Jahren
werden Facebook, Twitter und co. als zentrales Instrument in der Unterneh-
mensentwicklung gehandelt. Tatsachlich glaubt nur knapp ein Drittel der
Befragten, durch Social Media die Herausforderungen der Wissensgesellschaft
bewaltigen zu konnen.



Zuletzt wurden die Teilnehmenden gebeten, alle Instrumente nach dem
gewunschten Fortschritt zu beurteilen. Zur Beantwortung stand eine Dreier-
Skala zur Verfligung, wobei eine Eins fiir keine angestrebten Fortschritte und
eine Drei fur starke Fortschritte stand. Allgemein fallt auf, dass die Befragten
bei allen Hilfsmittel besser werden mochten. Es gibt zwei Hilfsmittel, die sich
in Bezug auf den erwiinschten Fortschritt deutlich absetzen. Die grossten Fort-
schritte wollen Unternehmen im Bereich des Wissensmanagements machen
(84 % wollen fortschreiten, Mittelwert: 2.03). Es ist auch der Bereich, wo die
meisten der Befragten starke Fortschritte erzielen wollen (20%). Das Kompe-
tenzverzeichnis, ein verwandtes Thema des Wissensmanagements, klassiert
sich ebenfalls in der oberen Halfte der Rangliste (66%, 1.79).

Interessanterweise wollen die Unternehmen auch in der Diskussion der
Flihrungs- und Managementverstandnisse Fortschritte erzielen. 79 Prozent der
Befragten mochten bei diesem Hilfsmittel besser werden (1.93). Wie in der
letzten Frage gezeigt, arbeiten bereits viele Unternehmen an der Veranderung
der Fiihrungs- und Managementverstandnisse. Offenbar scheinen die Befrag-
ten aber noch nicht am gewiinschten Ziel zu sein. Gewissermassen ist die
Diskussion der Flhrungs- und Managementverstandnissen auch allen anderen
Hilfsmitteln Uberlagert. Letztlich geht es um die Organisation des Zusammen-
arbeitens und damit um die Unternehmenskultur. Fortschritte wollen die viele
Befragten auch bei der Qualitat der Personalabteilung (67%, 1.78) und im
HR-Controlling (62%, 1.69) erreichen.

Uberraschend ist der tiefe Wert der Crowd-Innovation: Nur 57 Prozent der
Befragten mochten in den nachsten Jahren Fortschritte erzielen. Das ist
deshalb erstaunlich, weil ja eine grosse Mehrheit der Befragten den Innovati-
onsdruck spurt. Dasselbe gilt fir das Data Mining. Auch bei diesem Hilfsmittel
wollen die Befragten wenige Fortschritte erzielen. Wenig Uberraschend landet
die engere Zusammenarbeit mit Externen am Ende der Rangliste. Nur ein
Drittel der Befragten mochte hier Fortschritt erzielen (32 %). Der tiefe Wert
konnte mit dem Wunsch nach Unabhangigkeit oder dem hohen Kostendruck
erklart werden.
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LEBENSZYLKUS
R
HILFSMITTEL

Vergleicht man gleichzeitig die Haufigkeit der eingesetzten Hilfsmittel und die
erwiinschten Fortschritte, so lassen sich drei Gruppen von Hilfsmitteln
bilden. Diese Gruppen lassen sich graphisch einfach erkennen. Die Haufigkeit
und der erwiinschte Fortschritt verlaufen graphisch betrachtet entlang

einer Diagonale. Die Haufigkeit des Einsatzes geht also mit dem erwiinschten
Fortschritt einher. Diese Kombination von Beobachtungen lasst auf unter-
schiedliche Positionen im Lebenszyklus schliessen.
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Zunachst gibt es eine Gruppe von Instrumenten, die sehr haufig eingesetzt
werden und bei denen die Befragten auch Fortschritte erzielen wollen.

Es handelt sich um «Bestseller Solutionsy, die sowohl heute als auch in Zukunft
eine grosse Rolle spielen. Konkret geht es um die Weiterentwicklung der
Flihrungs- und Managementverstandnisse als auch um das Wissensmanage-
ment. Diese Hilfsmittel scheinen geeignet, um auf die Anforderungen

eines permanenten Wandels zu reagieren. Beide Hilfsmittel beabsichtigen die
Organisation im Teilen, Verteilen und Weiterentwickeln des Wissens zu fordern.

Eine zweite Gruppe von Instrumenten sind die «General Solutionsy. Das sind
Hilfsmittel, die von etwa der Halfte der Unternehmen eingesetzt werden

und die sich in der Mitte der Rangliste der erwiinschten Fortschritte befinden.
In dieser mittleren Gruppe befinden sich etablierte HR-Hilfsmittel, die fiir

eine Vielzahl von Problemen eingesetzt werden konnen. Durch Kompetenzver-
zeichnisse, die Verbesserung der Personalabteilung oder das HR-Controlling
konnen HR-Verantwortliche eine grosse Wirkung erzielen, ohne sich auf ein
allzu konkretes Hilfsmittel zu versteifen.

Eine dritte Gruppe von Hilfsmitteln umfasst relativ konkrete Hilfsmittel mit
einem engeren Wirkungskreis. Sie werden von den Befragten wenig eingesetzt
und die Befragten winschen sich im Durchschnitt auch wenig Fortschritt.
Diese Kombination lasst zwei Interpretationen zu: Einerseits konnten die
Instrumente ihren Zyklus Uberschritten haben, anderseits konnten sie noch zu
wenig weit entwickelt sein, um im Alltag der Unternehmen eine Rolle zu
spielen. Eine hohe Unterschiedlichkeit in der Bewertung (Standardabweichung)
konnte darauf hinweisen, dass manche Unternehmen diese Hilfsmittel erst
gerade entdecken, wahrend bei den anderen die Wirkung bereits verpufft ist.



Schaut man sich die Instrumente mit insgesamt tiefer Verbreitung aber
unterschiedlicher Bewertung (hohe Standardabweichung), so trifft man auf
«Employer Branding» und «Social Mediay. Bei diesen «Fashion Solutionsy
handelt es sich um Hilfsmittel, die in den letzten Jahren stark in Mode waren.
Nur knapp die Halfte der Befragten wiinscht sich Fortschritte. Moglicherweise
haben sich die hohen Versprechen der Instrumente nicht erfillt und es ist

in der Praxis eine gewisse Ernlichterung eingekehrt.

Das heisst nicht, dass Social Media und Employer Branding in Zukunft

keine Rolle spielen. Vielmehr deuten die Ergebnisse darauf hin, dass gewisse
Anwendungen dieser Hilfsmittel alltaglich geworden sind.

Bei der anderen Gruppe von wenig eingesetzten Hilfsmitteln mit wenig
Fortschrittswunsch ist die Einigkeit der Befragten ein Indiz, dass die Hilfsmittel
noch zu wenig weit entwickelt sind, um von den Befragten im Alltag ein-
gesetzt zu werden. Konkret handelt es sich um das «Data Mining» sowie die
«Crowd Innovationy. In beiden Fallen handelt es sich «Promising Solutionss.
Beide Instrumente beruhen auf der Fahigkeit eines Unternehmens, die Poten-
ziale des Internets zu nutzen. Durch Crowd Innovation wird es Unternehmen

in Zukunft moglich sein auf sehr vielseitiges externes Wissen zuzugreifen, ohne
langfristige Verpflichtungen einzugehen. Durch die Analyse der gesammelten
Daten werden sich Unternehmen besser verstehen lernen. Es ist als wirden
einem Arzt plotzlich zum ersten Mal die Daten aus Blut- und Urinuntersuchung
zur Verfligung stehen, um die richtigen Therapien auszuwahlen.
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WIRKUNGS-
KREIS DE
HILFSMITTEL

Eine weitere interessante Frage ist, welche Hilfsmittel fir die Bewaltigung welcher
Herausforderungen eingesetzt werden. Diese Frage kann durch die vor-
handenen Daten nicht abschliessend beantwortet werden, weil im Fragebogen
dieser Zusammenhang nicht explizit abgefragt wurde. Trotzdem geben

die Auswertungen einige Hinweise. Die Kreisgrosse in der Tabelle zeigt, welche
Instrumente bei welchen Herausforderungen (Uber drei bewertet) gehauft
auftreten. Die Kreisfarbe zeigt, wie stark die gewiinschten Fortschritte sind.
Dabei fliessen immer nur jene Befragte in die Berechnung ein, die ein Problem
wahrnehmen und das entsprechende Hilfsmittel einsetzen.
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Die grossten Kreise finden sich naturgemass bei den am haufigsten einge-
setzten Instrumenten, d.h. beim Wissensmanagement und bei der Diskussion
der Fiihrungs- und Managementverstandnisse. Auch bei der Verbesserung

der Qualitat der Personalabteilung finden sich viele grosse Kreise. Das heisst,
diese Instrumente werden als Allzweckmittel fir die Bewaltigung einer

Vielfalt von Herausforderungen eingesetzt. Beim Wissensmanagement und der
Diskussion der Steuerungsprinzipien ist diese Haufung nachvollziehbar.

Beide Hilfsmittel befinden sich quasi auf einer Meta-Ebene, die beschreibt wie
die wissensintensive Arbeit im Unternehmen funktionieren soll.

Schaut man sich die Kreisgrosse aus Perspektive der Herausforderungen an,
(horizontale Sicht) so fallt auf, dass die Diskussion der Fiihrungs- und
Managementprinzipien praktisch immer das wichtigste Hilfsmittel ist. Einzig
beim Problem der wenig loyalen und schwierig fiihrbaren Mitarbeitenden,

ist Uberraschenderweise das Wissensmanagement das Mittel erster Wahl. Die
wichtigsten Kombinationen sind: Wissensmanagement zur Bewaltigung der
Herausforderung wenig loyaler Mitarbeitenden (73% der Betroffenen setzen
Hilfsmittel ein), sowie die Diskussion von Fiihrung und Management beim

zu wenig strategischen Personal- und Wissensmanagement sowie bei der ver-
anderungsmiden Organisation (76.9%), bzw. schlecht oder falsch ausge-
bildeten Mitarbeitenden (77.8%).

Schaut man den Einsatz der Instrumente aus Sicht der Instrumente an (verti-
kale Sicht), so erkennt man einige logische Haufungen. So greifen Unter-
nehmen gehauft auf Externe und Crowd-Innovation zurlick, wenn sie mit einem
Know-How-Verlust kampfen. Social Media treten gehauft auf, wo die
Befragten einen Innovationsdruck wahrnehmen. Interessant ist die Haufung
von Data Mining bei jenen Unternehmen, die Probleme in der Aufbauorga-
nisation wahrnehmen sowie des Personalcontrollings bei jenen Unternehmen,
die eine Uberforderung inrer Mitarbeitenden feststellen.



Die gewlinschten Fortschritte finden sich entlang der am haufigsten einge-
setzten Instrumente. Am meisten wollen die Befragten Fortschritte in Bereich
des Wissensmanagements machen, um das wenig strategische Personal-
und Wissensmanagement zu kompensieren. Auch um dem drohenden Know-
How-Verlust entgegenzuwirken, wollen die Befragten hier Fortschritte
erzielen. Die Diskussion der Fihrungs- und Managementverstandnisse soll in
Zukunft insbesondere als Losung gegen nicht mehr zeitgemasse Formen

der Organisation und Zusammenarbeit eingesetzt werden.

Interessant sind die hohen Fortschrittwiinsche bei zwei niedrig bewerteten
Herausforderungen. Beim Problem der schlecht ausgebildeten Mitarbeitenden
gibt es neben den gewlnschten Fortschritten bei den Allzweckmitteln auch
einen Fortschrittswunsch im Controlling, dem Employer Branding sowie der
Crowd-Innovation. Diese Hilfsmittel stehen stellvertretend fir drei Losungswe-
ge: Entwicklung, neue Mitarbeitende gewinnen, externes Wissen engagieren.
Veranderungsmiide Organisationen konzentrieren sich zusatzlich zu den Fort-
schritten bei den Allzweckmitteln auf die Fortschritte beim Controlling,

beim Employer Branding und bei den Kompetenzverzeichnissen. Dahinter
stehen moglicherweise drei verschiedene Zeitpunkte in der Problem-
bewaltigung. Durch Controlling konnen Probleme identifziert werden. durch
Employer Branding neue Energien engagiert werden, durch Kompetenz-
verzeichnisse kann praventiv auf Know-how-Abluss reagiert werden.
Schliesslich ist noch der hohe Fortschrittswunsch bei der Kombiation «Data

Mining» und «Know-how-Verlusty erwahnenswert.






Teil [ll; Fazit

ERKENNTNISSE

Abschliessend werden die wichtigsten Erkenntnisse der Studie zusammen-
gefasst. Die Studie stellt keinen Zusammenhang zwischen den Wahr-
nehmungen, dem Verhalten und den Erfolgen eines Unternehmens her. Dazu
miussten die subjektiven Einschatzungen mit erfolgsrelevanten Kennzahlen
verglichen werden. Die Studie legte den Fokus weniger auf das Erklaren denn
auf das Beobachten.
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Die befragten Unternehmen sehen sich tatsachlich mit einer Vielfalt von
Herausforderungen auf dem Weg in die digitale Wissensgesellschaft konfrontiert.
Der veranderte Kontext, der sich durch einen verstarkten Innovations- und
Kostendruck bemerkbar macht, fuhrt zur Notwendigkeit eines permanenten
Change-Managements. Konkret fallen Aufgaben im Wissens-, Talent-,

Daten- und Technologiemanagement an.

Der Innovationsdruck ist aus Sicht der Befragten die grosste Herausforderung.
Ahnlich belastend werden der Fachkraftemangel, das Platzieren der Mit-
arbeitenden in den richtigen Stellen sowie die potenzielle Uberforderung der
Mitarbeitenden beurteilt. Weitere wichtige Herausforderungen sind der
drohende Know-how-Verlust sowie die zu wenig strategische Ausrichtung von

Personal- und Wissensmanagement.

Als Hilfsmittel setzen die Befragten in erster Linie auf die Diskussion der
Flhrung- und Managementverstandnisse sowie auf das Wissensmanagement.
Ebenfalls als wichtig werden Kompetenzverzeichnisse und die Verbesserung
der Qualitat der Personalabteilung erachtet. Internetbasierte Instrumente wie
die Crowd-Innovation oder das Data-Mining werden wenig eingesetzt.

Fortschritte mochten die Befragten insbesondere bei jenen Instrumenten
erzielen, die sie heute bereits haufig einsetzten, also beim Wissensmanagement
sowie der Diskussion der Fihrungs- und Managementverstandnisse. Die
gewiinschten Fortschritte bei der Veranderung der Fiihrungs- und Manage-
mentfortschritte zeigen, dass diese Diskussion zwar angestossen, aber noch
nicht abgeschlossen ist.

Das Wissensmanagement, die Diskussion der Fihrungs- und Management-
verstandnisse sowie die Verbesserung der Qualitat der Personalabteilung
werden als Allzweckmittel eingesetzt, um eine Vielfalt von Herausforderungen
zu bewaltigen. Insgesamt scheint es wenig Instrumente zu geben, die

gezielt fir die Bekampfung einer bestimmten Herausforderung eingesetzt
werden.



Aus Sicht des Beobachters konnte man die These aufstellen, dass die Hilfs-
mittel nach dem Giesskannenprinzip eingesetzt werden. Das wiederum

konnte ein Zeichen von Naivitat, Ratlosigkeit oder Hilflosigkeit sein. Um diesen
Zustanden entgegenzutreten, ist eine Reflexion von drei Fragen hilfreich:

- Welche Herausforderungen nehmen wir wahr, die uns stérker
als andere betreffen?
- Welche Wirkung wollen wir mit welchen Hilfsmitteln erzielen?
- Welches Instrument kdnnte uns helfen, unsere Innovationskraft zu stédrken?

Die Reflexion dieser Fragen wird dazu fuhren, dass sich Unternehmen
bewusster fur den Einsatz von Hilfsmitteln entscheiden. Dabei spielt insbeson-
dere der Lebenszyklus eines Instrumentes eine Rolle. Wer nur die Instrumente
einsetzt, die sich am Ende ihres Lebenszyklus befinden, wird Mihe haben,
gegeniber der Konkurrenz einen Vorteil zu erwirtschaften. Aus Sicht der Digi-
talisierung erscheint es paradox, dass die Unternehmen zwar Herausfor-
derungen auf dem Weg in die digitale Wissengesellschaft wahrnehmen, aber
ausgerechnet die aus dem Wandel entstehenden Hilfsmittel nicht einsetzen.

Auch das Humankapital ist eine Ressource, fir deren Pflege und Weiter-
entwicklung die neusten Instrumente eingesetzt werden sollten. Man stelle
sich einen Arzt vor, der mit veralteten Instrumenten einen Patienten heilen
will: Er wird keinen Erfolg haben. In diesem Sinne sollte dem Data Mining und
der Crowd Innovation verstarkt Bedeutung geschenkt werden. Diese

beiden Hilfsmittel befinden sich am Anfang ihres Lebenszyklus. Es sind

aber Instrumente, die auf die Vorteile der Digitalisierung setzen und
Unternehmen in der Starkung ihrer Innovationskraft behilflich sein konnten.
Durch Crowd Innovation konnen Unternehmen ihre potenziellen Wissens-
quellen massiv erweitern. Durch Data Mining nutzen sie das Wissen uber ihre
Organisation, um dadurch Reflexion und letztlich Veranderung auszulosen.

Zahlen und Kunden sind Themen, bei denen die Personalabteilung haufig
Beriihrungsangste zeigt. Uberwindet sie diese, so kann sie neue Wege

im Human Resources Management gehen und sowohl ihre Position als auch
ihre Wirkung starken.



Uberblick liber die Stichprobe:

Arbeitsort der
Befragten

CEO (33,3%)

Personal (27.6%)
Finanz (2.3%)

Marketing (1.1%)
Organisations-

entwicklung (5.7%)
Andere (29.9%)

Grisse des
Unternehmens

Bis 10 MA (10.3%)

Bis 49 MA (27.6%)
Bis 250 MA (26.4%)

Bis 2500 MA (24%)

Uber 2500 MA (8%)

Ort des
Unternehmens

Schweiz (93.2%)

Liechtenstein (6.8%)

Branche

Finanzen und
Versicherungen (37.9%)

Produktion (18.1%)

Forschung und
Beratung (7.3%)

Information und
Kommunikation (5.1%)

Handel (4.5%)

Sonstige (27.1%)



