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1 Das WissensWert Benchmarking-Modell

1.1 Hintergrund

© input consulting gmbh

Die wichtigste Input- und Outputressource und damit der entscheidende
Wettbewerbsfaktor in  wissenszentrierten Unternehmen — d.h.
Unternehmen, deren Kerngeschift die Produktion und Vermarktung von
Wissen ist — ist Wissen. Das eigentliche Kapital des Unternehmens ist
damit jedoch der Wissenstriger' und Wissensproduzent selbst: das
Humankapital. Der Wissenstrager darf daher nicht als Kostentreiber
gesehen werden, sondern als das was er ist: wertschopfende Kraft im
Unternehmen. Das Management dieser Wissenstrager ist damit die
eigentliche Herausforderung, vor der wissenszentrierte Unternechmen
stehen.

Das WissensWert-Benchmarking-Modell schafft eine Bewertungsmog-
lichkeit des Umgangs mit den Wissensarbeitern und damit mittelbar der
Entwicklung und effizienten Nutzung der Wissensressourcen des
Unternehmens anhand spezieller Kennziffern und Indikatoren. Diese
ermoglichen Aussagen iiber den Status Quo im Unternehmen, dessen
Vergleich mit aktuellen Best Practice Erkenntnissen und die Ableitung
von Steuerungs- und Handlungsansétzen, mit dem Ziel

» die Arbeits- und Innovationsfdhigkeit der Wissensarbeiter zu
erhalten und zu férdern,

» die Arbeitsbedingungen der Wissensarbeiter iiber gesetzliche
Vorschriften hinaus ihren speziellen Bediirfnissen anzupassen,

= die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Wissensarbeiter zu
erhalten und zu erhohen,

» die Bindung der Wissensarbeiter und ihre Identifikation mit dem
Unternehmen zu erhéhen,

» die Wissensressourcen im Unternehmen schneller zu entwickeln
und besser zu pflegen,

» den sozialen resp. gesellschaftlichen Anforderungen zu geniigen

= sowie den Okonomischen Erfolg und den Bestand des
Unternehmens nachhaltig zu sichern.

Das WissensWert-Benchmarking-Modell ist ganz auf die besonderen
Anforderungen und Bediirfnisse der Wissensarbeiter zugeschnitten.
Dabei werden sowohl individuelle Interessen als auch solche, die auf
einzelne Interessengruppen, das Kollektiv oder die Gesellschaft bezogen
sind, beriicksichtigt. Diese Beriicksichtigung der Anforderungen anderer
relevanter ~Anspruchsgruppen (,,Stakeholder®) des Unternehmens
gewihrleistet, dass das Benchmarking-Modell den Beitrag des

Im Text wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit in der Regel die
minnliche Form gebraucht. Sie steht stellvertretend auch fiir die
weibliche Form ohne jede Absicht der Diskriminierung.

Unter Stakeholdern versteht man alle ,,Individuen oder Gruppen, welche
die Ziele einer Organisation beeinflussen konnen oder welche von deren
Zielerreichung betroffen sind.” (Freeman 1984)
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Adressaten des
WissensWert-
Benchmarking-Modells

Humankapitals nicht nur zur wirtschaftlichen, sondern auch zur sozialen
Wertschopfung in Unternehmen und Gesellschaft erfasst.

Als Adressaten des Wissens Wert-Benchmarking-Modells sind alle Unter-
nehmen oder Unternehmensbereiche zu betrachten, die einen iiberwie-
genden Anteil von Wissensarbeitern aufweisen. Unter Wissensarbeitern
verstehen wir die Mitarbeiter im Unternehmen, die wissensintensiven
Tatigkeiten nachgehen, die vorrangig der Produktion neuen Wissens
dienen.

Ein weiteres Charakteristikum fiir Wissensarbeit im hier verstandenen
Sinne ist die Dominanz problemldsender Arbeitsinhalte in Abgrenzung
von lberwiegend ausfithrenden Tatigkeiten. Typische Aufgaben von
Wissensarbeitern sind Analysieren, Recherchieren, Planen, Entwickeln,
Forschen, Beraten, Koordinieren und Kommunizieren. Die zu 16senden
Problemstellungen sind dabei in der Regel nicht uniform, sondern
differenziert und komplex geartet und erfordern hiufig neue Ideen und
Vorgehensweisen. Die Routineanteile bei Wissensarbeit sind relativ
gering. In wissensintensiven Arbeitskontexten wird den Beschiftigten
immer wieder die Revision und Erneuerung ihres Wissens abverlangt; das
Schlagwort des ,lebenslangen Lernens® ist hier nachhaltig von den
Anforderungen der realen Arbeitssituation diktiert (Vgl. Schwemmle
2003). Diese Wissensarbeiter finden sich z.B. in IT-/ TK-Unternehmen,
Unternehmensberatungen, Forschungseinrichtungen, Multimedia- und
Werbeagenturen, bei Finanzdienstleistern u.4.

Das WissensWert-Benchmarking-Modell adressiert dabei an unter-
schiedlichste Unternehmensgréfien, sowohl kleine und mittelstédndische
Unternehmen (KMUs) als auch an GroBunternehmen oder wissens-
zentrierte bzw. wissensintensive Unternehmensbereiche von Konzernen.

1.2 Das Benchmarking-Modell

© input consulting gmbh

WissensWert hat sich zum Ziel gesetzt, wissenszentrierte Unternehmen,
die erkannt haben, dass ihr eigentliches Kapital der Wissenstrager ist,
dabei zu unterstiitzen, eine nachhaltige Entwicklung ihrer Humanressour-
cen zu verfolgen und eine wissensarbeitsforderliche Arbeitsgestaltung zu
gewihrleisten. Dazu soll die Methode des Benchmarking eingesetzt
werden.

Benchmarking als modernes Managementinstrument ist das systemati-
sche Suchen nach rationelleren Vorgehensweisen und besseren Losungen
fiir ausgewéhlte Problemfelder mit dem Ziel der Verbesserung der eige-
nen Leistungsfahigkeit. Durch den internen, unternehmens- oder bran-
cheniibergreifenden Vergleich von ausgewihlten Prozessen, Produkten,
Strategien, Kosten und Strukturen mit — in der Regel — Best-Practice-Bei-
spielen sollen Optimierungsansitze identifiziert werden.

Im Mittelpunkt steht dabei nicht die Ermittlung von Kennzahlen, sondern
die Bewertung der Kennzahlen und Indikatoren im Kontext der zuvor
definierten Ziele. Die Ableitung des notwendigen Handlungsbedarfs ist
entscheidender Teil des Vorgehens. Durch einen Vergleich mit real
existierenden Losungen werden Ziele angestrebt, die schon einmal
erreicht wurden: man orientiert sich am Machbaren (vgl. Natour/Geier
2003).

Version 1.0 / Ausdruck am 1. Juli 2004 Seite 4
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Benchmarking-Phasen

Konzeption und
Planung

Ein Benchmarking-Projekt gliedert sich in unterschiedliche Phasen auf’.
In der Konzeptions- und Planungs-Phase verstindigen sich die Akteure
auf die Zielsetzung des Benchmarking-Projektes. Sie bestimmen die
Projektbeteiligten und -verantwortlichen, identifizieren die Objekte des
Benchmarking, priifen die zur Verfiigung stehenden Ressourcen und
wihlen die in Frage kommende Benchmarking-Form sowie die passen-
den Benchmarking-Partner aus. In dieser Phase wird die Benchmarking-
Zielsetzung operationalisiert und der Projektplan konkretisiert.

In der anschlieBenden Erhebungs-Phase, grenzen die Beteiligten aus den
kooperierenden Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen die Bench-
marking-Objekte ab und beschreiben sie. Sie erheben die erforderlichen
Daten und fiithren die Ergebnisse zusammen.

In der darauffolgenden Analyse-Phase werden die Daten verglichen und
die Abweichungen festgestellt. Es folgt eine Analyse der Ursachen-
Wirkungs-Zusammenhénge und eine Gewichtung der Ergebnisse. Es
sollen dabei kritische Erfolgsfaktoren und Verbesserungspotenziale
identifiziert werden. Im Anschluss werden entsprechende Verbesserungs-
vorschldge/-optionen abgeleitet und iiber die einzuleitenden Mafinahmen
entschieden.

In der Umsetzungs-Phase werden schlie8lich die verabredeten Malinah-
men umgesetzt, liberwacht, ggf. angepasst und evaluiert.

Benchmarking ist dabei eine Methode, die ihren vollen Nutzen nur durch
regelmiBige Durchfithrung bzw. Wiederholung entfaltet. Benchmarking
muss als fortwidhrender Prozess betrachtet werden. Ein Ziel dabei ist, die
Entwicklung einer ,,Lernkultur” im Unternehmen, die durch das Bench-
marking gefordert wird.

> Erhebung Analyse Umsetzung

isierung der Kriterien - Vergleich der Ergebnisse - Planung der Umsetzung
- Messung - Beurteilung der Differenzen - Umsetzgng und Umsetzungs-
- Analyse der Ursache-Wirkungs- controlling

- Benchmarking-Zielsetzung Beviehungen - Erfolgskontrolle
e . - Ableiten von Verbesserungs-
- Identifikation der Bench- voreehizoon !
marking-Objekte - Entscheidung fir MaBnahmen

- Auswahl der Partner

- Operationalisierung der
Zielsetzung - Kriterien,
Kennzahlen, Indikatoren

- Evaluation des Benchmarking-Tools
in Fallstudien

Der WissensWert-Ansatz

© input consulting gmbh

Abbildung 1: Der WissensWert-Benchmarking-Ansatz

Der Schwerpunkt der Arbeiten im Projekt WissensWert konzentriert sich
auf die erste Phase des Benchmarking-Prozesses: die Konzeptionsphase.
Im Mittelpunkt steht die normative Festlegung der vor dem Hintergrund
unserer Zielsetzung entscheidenden Benchmarks, auf der Basis von aus
wissenschaftlichen und Best-Practice Erkenntnissen abgeleiteten Kenn-

WissensWert orientiert sich an der DIN-genormten Vorgehensweise
(DIN 2001: Vorgehensmodell fiir das Benchmarking von Dienstleistun-
gen. PAS 1014).
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Anforderungen an die
Benchmarks

Identifikation der
Handlungsfelder
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zahlen- und Indikatorenwerten (siche Abbildung 1). WissensWert gibt
damit Hilfestellung und AnstoB fiir ein zukiinftiges personal- und
gesellschaftsorientiertes Benchmarking in wissenszentrierten Unterneh-
men.

Das WissensWert-Benchmarking-Modell umfasst neben der Identifi-
kation von relevanten Bewertungsmerkmalen und der Definition der
entsprechenden Benchmarks auch die Unterstiitzung des weiteren Bench-
markingprozesses, sowohl bzgl. der Datensammlung als auch des Bewer-
tungsprozesses in der Analysephase. Es wurde ein Instrument entwickelt,
das die fiir das Benchmarking notwendigen qualitativen und quantitativen
Daten erfasst. Fiir die kiinftige Durchfiihrung des Benchmarkings soll die
Moglichkeit bestehen, abhingig von den das Benchmarking leitenden
Fragen des jeweiligen Unternehmens, einzelne Benchmarks auszuwéhlen
oder zusammenzustellen. Es besteht damit auch die Mdglichkeit einzelne
Benchmarks zu priorisieren und den Benchmarking-Prozess zu konzen-
trieren. Dies erscheint insbesondere vor dem Hintergrund der unter-
schiedlichen Unternehmen®, die als Zielgruppe des WissensWert-Ansat-
zes angesprochen werden sollen, sinnvoll.

Fiir die Entwicklung der WissensWert-Benchmarks war es notwendig,
die betreffenden Handlungsfelder und davon abgeleitet nachvollziehbare
und anerkannte qualitative Kriterien zu identifizieren, die dann in Form
von aussagefiahigen Kennziffern und Indikatoren operationalisiert wur-
den. (auf deren Grundlage dann die eigentlichen Kennziffern und Indika-
toren entwickelt wurden). Dabei musste zum einen die Vergleichbarkeit
der zu erfassenden Werte gewdihrleistet werden, zum anderen sollten
damit nur steuerungsfahige bzw. beeinflussbare Sachverhalte beschrieben
werden. Die fiir das Benchmarking relevanten Handlungsfelder und
Kriterien wurden dabei durch Methoden der qualitativen Sozialforschung
abgesichert.

Mittels umfangreicher Literatur- und Internetrecherchen wurden aktuelle
wissenschaftliche Erkenntnisse und Best-Practice-Ansétze erfasst, die
sich mit den spezifischen Anforderungen der Wissensarbeiter beschéfti-
gen. Aus den daraus resultierenden Ergebnissen, einer Vielzahl von Ex-
perteninterviews sowie dem Input eines projektbegleitenden Experten-
kreises, der sich aus Vertretern der Zielgruppen®’ und Wissenschaftlern
konstituierte, wurden die fiir WissensWert relevanten Handlungsfelder
identifiziert (vgl. Abbildung 2). Die vier am Projekt beteiligten Unterneh-
men steuerten nicht nur ihr Expertenwissen bei, sondern gewéhrleisteten
den Praxisbezug, die Alltagstauglichkeit und Handhabbarkeit des Bench-
marking-Modells.

Z.B. in Bezug auf GroBe, Struktur, Organisation etc. Eine Clusterung
der Unternehmen in entsprechende Unternehmenstypen ist auf Grund
der Erfahrungen aus durchgefiihrten Fallstudien bereits angedacht.

D.h. Personalverantwortlichen, Betriebsriten, Gewerkschaften, Arbeit-
nehmerverband
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Interpretation der Ergebnisse

Benchmarks

Identifizierte
Handlungsfelder

Fallstudien
IT-/TK-Unternehmen

Mittelstand. Beratung
Multimediaagentur

Austausch mit
Anderen Projekten und
Wissenschaftlern

Experteninterviews
Personalverantwortl. , Fiihrungs-
krafte, Betriebsrate aus
GroBunternehmen & KMUs,
Wissenschaftler

Literatur-/Internetrecherchen

Wissenschaftliche Erkenntnisse
Best Practice-Ansatze
uvm.

Projektbegleitender Expertenkreis
Unternehmensvertreter
Verbande und Gewerkschaften
Wissenschaftler

Abbildung 2: Vorgehen im Projekt

Die groe Anzahl an Handlungsfeldern erkldrt sich mit dem
ganzheitlichen Benchmarking-Ansatz des Projektes und seinem Ziel auch
Anspriiche und Bediirfnisse der unterschiedlichen Stakeholder des
wissenszentrierten Unternehmens widerzuspiegeln.

[ ey | N

Personal- Arbeitsorga
management & -gestaltung
Personal- Wissens- t

entwicklung [nanagemen nternehmens-
Personal- leitbild
Recruitin
ecruiting nternehmens-
kultur
Organisation
) - Information &
Diversity ommunikatio
Management

Gesundheits-
schutz
Alternsgerechte!
lexibilisierung
Verglutung

Abbildung 3: Relevante Handlungsfelder fiir wissenszentrierte Unternehmen

Work-Life-
Balance

Familien-
gerechtes

Berufliche
Perspektiven

Partizipation

Employability

Kunden-
schnittstelle

Kunden-
ommunikatio|

lexibilisierung
Arbeitszeit

Fuhrungs- A—
instrumente exibilisierung
Arbeitsort
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Datensammlung:
Der WissensWert-
Fragenkatalog

© input consulting gmbh

Trotzdem steht der Wissensarbeiter immer im Mittelpunkt des
Benchmarkings. Verschiedene aus den Handlungsfeldern abgeleitete
qualitative Kriterien sind dabei nicht nur fiir Wissensarbeiter, sondern
auch fiir andere Arbeitnehmer zutreffend. Allerdings versucht Wissens-
Wert sich auf die spezifischen Sachverhalte der Wissensarbeiter zu
konzentrieren.

Die identifizierten Handlungsfelder bilden das Geriist fiir den umfangrei-
chen WissensWert-Fragenkatalog, der zur Erhebung der fiir das Bench-
marking relevanten quantitativen und qualitativen Daten dient.

Der WissensWert-Fragenkatalog zur Ermittlung der personal- und gesell-
schaftsorientierten Benchmarks gliedert sich in 6 Module.

Modul 1 behandelt allgemeine Unternehmensdaten, sowie die Beschif-
tigtenstruktur im Unternehmen.

In Modul 2 werden relevante quantitative Basisdaten bzw. bekannte
Kennzahlen sowie bestimmte Entwicklungen im Bereich personalorien-
tierter Kennzahlen erfasst.

Modul 3 thematisiert den Umgang mit und den Erhalt der ,,Ressource
Wissen®. Es untergliedert sich in den Bereich ,,wissensorientierte Unter-
nehmenskultur und den Bereich ,,wissensorientiertes Personalmanage-
ment.

Modul 4: Insbesondere in wissensorientierten Dienstleistungsbereichen
wird der externe (aber auch der interne) Kunde meist stark in den Er-
stellungsprozess einbezogen und hat damit groBen Einfluss auf diesen
Prozess. Dartiber hinaus bringt er neues Wissen und Expertise ins Unter-
nehmen, die das im Unternehmen vorhandene Wissen ergéinzen konnen.
In Modul 4 werden dazu bestimmte Kennzahlen zum Kunden, der
Kundenfokus und die Kundenschnittstelle genauer betrachtet.

In Modul 5 wird die Partizipationskultur im Unternehmen untersucht.
Dabei werden die Moglichkeiten der Partizipation der Mitarbeiterlnnen
sowohl in Unternehmen mit institutionalisierten Interessenvertretungen
als auch in Unternehmen mit individualisierter Partizipation angespro-
chen.

Modul 6 beschiftigt sich mit personal- und gesellschaftsorientierter
Unternehmenspolitik. Mit dem Fragenkomplex ,,Arbeitsbedingungen®
werden die Rahmenbedingungen thematisiert, in denen sich die Wissens-
arbeiter bewegen, d.h. z.B. Flexibilisierungsmoglichkeiten, Arbeitsge-
staltung und -organisation. Der Fragenkomplex ,,Arbeitsplatzsicherheit
und berufliche Perspektiven behandelt Perspektiven der Wissensarbeiter
im Unternehmen — von Karrieremoglichkeiten bis Chancengleichheit
bzw. Fragen nach einer gezielten Nutzung von Mitarbeitervielfalt. Der
dritte Bereich des Moduls 6 beschiftigt sich mit dem Thema ,,Work-Life-
Balance* und den Rahmenbedingungen fiir Wissensarbeiter in unter-
schiedlichen Lebensphasen.

Hinter dem Fragenkatalog liegen 13 verschiedene Benchmarks (siche
Abbildung 4), deren konstituierende Faktoren teilweise aus mehreren der
genannten Module, d.h. modul-iibergreifend, gezogen werden.
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und -erhalt
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espol schnittstelle

Diversity- Work-Life-
Sensibilita Balance

Gesundheits-
forderlichkeit

Innovations-
kultur

Partizipation

Abbildung 4: Die WissensWert-Benchmarks

1.3 Elemente des Benchmarking-Modells

Handlungsfeld

Benchmark

Faktor

Indikatoren
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Handlungsfelder beschreiben die Bereiche, in denen sich beeinflussbare
Sachverhalte finden lassen, die fiir die WissensWert-Fragestellungen von
Bedeutung sind (z.B. Fiihrungsstil, Personalentwicklung, interne
Kommunikation etc.). Diese Sachverhalte bzw. qualitative Kriterien
miissen mittels MaBgroBen beschreibbar sein. (Vgl. Abbildung 3)

Mit Benchmark bezeichnen wir das iibergeordnetste Kriterium, die
,»MeBlatte”. Der Benchmark gibt Auskunft {iber den erreichten Wert in
Bezug auf einen fokussierten Untersuchungsbereich, dem bestimmte
Leitsdtze und Hypothesen zu Grunde liegen (z.B. Autonomie; vgl.
Abbildung 4).

Ein Benchmark gliedert sich in verschiedene, ihn konstituierende
Faktoren auf, die sich jeweils auf einzelne Leitsdtze beziehen. Diese
Faktoren setzen sich aus qualitativen Kriterien bzw. beeinflussbaren
Sachverhalten, die sich in den einzelnen Handlungsfeldern identifizieren
lieBen, zusammen (z.B. Einfluss auf Ressourcenzuteilung; vgl. Abbildung
6). Faktoren werden durch mehrere qualitative oder quantitative Mal-
groBen, d.h. Indikatoren und/oder Indizes beschrieben. Mafigrofien, die
einen Faktor bestimmen, kdnnen aus unterschiedlichen Handlungsfeldern
stammen (vgl. Abbildung 5). Ein Faktor beschreibt damit einen maB-
geblichen Umstand bzw. ein wichtiges Element im Zusammenhang mit
dem betreffenden Benchmark.

Ein Indikator ist eine MallgroBe, die eine Variable eines bestimmten
Sachverhaltes abbildet, d.h. eine Variable von mehreren zur Bewertung
eines nicht direkt beobachtbaren Faktors. Der Indikator muss also beo-
bachtbar sein und eindeutige Hinweise auf den betreffenden Sachverhalt
liefern, d.h. dahinter muss eine ,,anerkannte* Regel liegen, die vorgibt
wie von diesem beobachtbaren Sachverhalt (Indikator) auf den nicht
direkt erfahrbaren Sachverhalt (Faktor) geschlossen werden kann (Vgl.
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Index

Faktor xy

Kromrey 2002). Jeder Indikator ist fiir sich genommen nur eine teilweise
Operationalisierung eines Faktors, d.h. er ist nur ein zu beachtender
Aspekt des jeweiligen Faktors. Er zeigt das Vorhandensein bestimmter
Ausprigungen auf. Es gibt qualitative und quantitative® Indikatoren. Sie
stellen die kleinste Gliederungseinheit dar und sind Grundlage fiir den
Fragekatalog.

Sofern sinnvoll werden zwei oder mehrere Indikatoren zusammengefasst
und bilden eine neue Dimension: es wird ein Index gebildet. Dadurch
konnen Messungenauigkeiten verringert und eine genauere Abbildung
der zu beschreibenden Sachverhalte erzielt werden.

Indikator 1

Indikator n Indikator X

Indikatory

Index x

Indikator z

Abbildung 5: Faktorenbildung

2 Die WissensWert-Benchmarks

2.1 Autonomie

Die Arbeitstitel und Leitfragen bzw. Hypothesen der im Projekt
identifizierten 13 Benchmarks werden im folgenden kurz vorgestellt.

© input consulting gmbh

Wissensarbeiter erhalten in der Regel mehr Verantwortung in Bezug auf
die Gestaltung ihrer Arbeit. Dem relativen Autonomiegewinn stehen
Selbstkontrolle, Selbstdisziplinierung und ein massiver Leistungsdruck
im Sinne eines ,,management by stress gegeniiber. Ausgehend von dieser
Annahme konstituiert sich der Benchmark aus Indikatoren, die zu
folgenden Fragen Auskunft geben kdnnen:

Hat der Wissensarbeiter ausreichend Einfluss auf von ihm bendtigte Res-
sourcen, auf die Arbeitsgestaltung, auf Entscheidungen, die ihn betreffen?
Hat der Wissensarbeiter auch die notwendigen Entscheidungskompeten-
zen? Erhilt der Wissensarbeiter auBer der Ubernahme groBerer Verant-
wortung’ auch mehr Einfluss auf Unternehmensentscheidungen®? Wird

6 Quantitative Indikatoren sind Kennzahlen, wie z.B. Fluktuationsrate,

Umsatz pro Mitarbeiter etc.

Subjektivierung, ,,Okonomisierung der ,Ressource Ich’* (GliBmann
2000) etc.

Einbindung in Planungs- und Entscheidungsprozesse
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dies alles von der vorherrschenden Unternehmenskultur und dem Fiih-
rungsstil unterstiitzt? Wie sieht das Verhéltnis zwischen der Verantwor-
tung in der Arbeit und den tatsdchlichen Moglichkeiten diese Verantwor-
tung auch zu iibernehmen, fiir den Wissensarbeiter aus (Vgl. Lehndorff
2003)? Wie funktioniert die Organisation der Grenzen zwischen dem
Unternehmen und den Kunden(wiinschen) sowie den eigenen Bediirfnis-
sen und Anspriichen des Wissensarbeiters (Kratzer 2003)?

Vor dem Hintergrund dieser Hypothesen und Leitsdtze, werden die
folgenden Faktoren aus den unterschiedlichen Modulen abgeleitet’:

Benchmark Autonomie
Autonomie-unterstiitz- Einfluss auf Wor"k—l_'ife—B.aIance:
ende Fuhrungskultur: Ressourcenzuteilung Méglichkeit der

Anpassung auf

Die Fuhrungskraft als
individuelle Bedurfnisse

Coach und Berater

“

)

Autonomie- Einfluss auf Autonomie- N

unterstttzende Arbeitsgestaltung und unterstitzende (o]

Informations- und Arbeitseinteilung: Personalentwicklung a

Kommunikationskultur Handlungsspielraum =
Autonomie- Einfluss auf Autonomie-férderndes,

unterstitzende Entscheidungen professionelles

Unternehmenskultur Projektmanagement

Abbildung 6: Konstituierende Faktoren des Benchmarks "Autonomie”

Unterstutzen
Veranderungs-
initiativen der
Mitarbeiter

Geben
Mitarbeitern
inhaltlichen

Freiraum

FAKTOR Autonomie- Pflegen offene INDIKATOREN
unterstitzende Kommunikation
Fithrungskultur:
- Fordern die
Die FUhrungskraft -
als Coach und - personliche
Borat Fordern Entfaltung der
erater Motivation der

Mitarbeite

Mitarbeiter
durch positives

Beziehen
Mitarbeiter in

Entscheidungs-
prozesse ein

__—

Abbildung 7: Beispiel: Faktor Flhrungskultur und konstituierende Indikatoren

’ Abgeleitet wird u.a. aus den Modulen ,,Unternehmenskultur,

»Personalmanagement und ,,Arbeitsbedingungen*
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Abbildung 7 zeigt beispielhaft wie einer der konkreten Faktoren des
Benchmarks ,,Autonomie* durch entsprechende Indikatoren beschrieben
wird.

2.2 Humane Arbeitsgestaltung in Projektarbeit und virtuellen Strukturen

Die in der Regel projektformige Organisation von Wissensarbeit und die
verstirkte Virtualisierung'® der Arbeitsformen in wissenszentrierten
Unternehmen flihren einerseits zu neuen Steuerungs- und Organisations-
formen; andererseits verlangt dies spezielle Bemiithungen im Bereich
Mitarbeiterbindung, um wichtiges Wissen im Unternehmen zu halten.
Dariiber hinaus muss die Arbeitsgestaltung im Hinblick auf niedrige Be-
lastungsfaktoren erfolgen:

Wie steht es um die Bemiithungen des Unternehmens, um die Wissens-
arbeiter und um die Schaffung einer entsprechenden Vertrauenskultur?
Gibt es ein professionelles, iibermiBige Belastungen vermeidendes Pro-
jektmanagement? Wie wird mit Belastungsfaktoren wie dem ,,Two-
Bosses-Dilemma''“, geringen Routineanteilen, gleichzeitige Beteiligung
an mehreren Projekten usw. umgegangen? Wie wird mit den Risiken
umgegangen, die Projekte, insbesondere innovative, bergen, da weder
Ressourcenverbrauch noch Ziel am Anfang klar sind'*?

2.3 Flexicurity - Schutz und Sicherheit in flexiblen Arbeitsformen

Um dem Mitarbeiter eine kreativitits- und produktivititsfreundliche
Arbeitumwelt zu bieten, muss sein natiirliches Sicherheitsbediirfnis auch
im entgrenzten und hochflexibilisierten Umfeld befriedigt werden. Das-
selbe gilt fiir ibermdBigen Leistungs-, Zeit- und Finanzdruck (Folgen
z.B. Uberforderung, psychomentale Belastungen):

Wie geht das Unternehmen mit diesem Themenkomplex um? Welche
Perspektiven gibt es fiir die Wissensarbeiterlnnen? Sind die
Kernaufgaben der WissensarbeiterInnen sowie die Kriterien, nach denen
die Qualitit ihrer Arbeit beurteilt werden sollen, klar definiert (Perfor-
manz)? Unterstiitzen die Fithrungskréfte ihre Mitarbeiter in einer sich be-
staindig wandelnden Arbeitsumwelt? Welche Strategien verfolgt das
Unternehmen, um auf Verdnderungen des Marktes flexibel zu reagieren?
Gibt es verbindliche Vereinbarungen zu Themen wie Vergiitung, Arbeits-
zeit, Leistungskriterien, Beschiftigungssicherung etc.?

2.4 Wissensorientiertes Personalmanagement

© input consulting gmbh

Wissenszentrierte Unternehmen benétigen eine professionelle Personal-
abteilung mit effizient ablaufenden Personalprozessen und einer klaren

10 z.B. durch Arbeit beim Kunden vor Ort, (mobile) Telearbeit, standort-

ibergreifende Projektteams etc.

Der Mitarbeiter hat u.U. mehrere Vorgesetzte. Abhingig von der Pro-
jektorganisation kann er beispielsweise gleichzeitig einen Projektleiter
und seinen Bereichsvorgesetzten haben. Hinzukommt — insbesondere
bei Arbeiten vor Ort — auch moglicherweise noch der Kunde, der ihn
direkt mit weiteren Anforderungen und Wiinschen konfrontiert. Daraus
resultieren Rollen- und Loyalititskonflikte.

Projekte konnen riskant sein, da nicht bekannt ist, ob die Ziele mit den
zugeteilten Ressourcen in der vorgeschriebenen Zeit tatsdchlich erreicht
werden konnen (Kalkowski 2004, 57)

12
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strategischen Ausrichtung, die ihre und die speziellen Bediirfnisse der
Wissensarbeiter wahrnimmt:

Welche Bedeutung hat das Personalmanagement im Unternehmen, wel-
che Rolle wird ihm zugeteilt? Gibt es eine klar formulierte, aussagefahige
Personalstrategie? Liegen die Schwerpunkte der Personalarbeit eher im
administrativen oder im wertschopfenden Bereich? Wird die Ausgestal-
tung von Wissensmanagement als personalpolitische Aufgabe wahrge-
nommen"*?

2.5 Nachhaltige Personalentwicklung

Gut qualifizierte und motivierte Wissensarbeiter erhélt sich das Unterneh-
men einerseits durch attraktive Karrieremodelle und Anreizsysteme —
andererseits muss die regelméfBige Aktualisierung ihres Wissens durch
bedarfsgerechte Weiterbildungsmoglichkeiten gewéhrleistet werden. Der
passgenauen Rekrutierung von Wissensarbeitern und der folgenden
Kompetenzentwicklung muss entsprechenden Aufmerksamkeit gewidmet
werden:

Versucht die Personalabteilung sowohl die aktuellen als auch die
zukiinftigen Wissensbedarfe des Unternchmens'® und der Mitarbeiter im
Auge zu behalten und wird dies auch aktiv vom Unternehmen unterstiitzt
(Employability)? Werden die Wissensarbeiter mit entsprechenden
Anreiz- und Vergiitungssystemen gewonnen und nachhaltig gebunden?
Die Bilanzierung seines Arbeitseinsatzes muss fiir den Wissensarbeiter
positiv sein. Gibt es eine kreativitits- und produktivititsfreundliche Ar-
beitsumwelt bzw. entsprechende Arbeitsbedingungen im Unternehmen?
Gibt es langfristige Entwicklungschancen?

2.6 Gesundheitsforderlichkeit

© input consulting gmbh

Wissensarbeit gewéhrleistet, gemessen an den bisherigen Paradigmen der
Arbeitsgestaltung, personlichkeitsforderliches Arbeiten u.a. durch die
erweiterte Autonomie und den groBeren Handlungsspielraum, die diese
Arbeitsform auszeichnen. Andererseits sorgt gerade dies fiir neue Belas-
tunglssformen und damit die Gefahr gesundheitlicher Beeintrachtigun-
gen ”:

Wird der Gesundheit der Wissensarbeiter ausreichend Aufmerksamkeit
geschenkt? Wird versucht, betrieblich beeinflussbare Faktoren zu identi-
fizieren? Gibt es bei Bedarf Entlastungs-/Ausgleichsmoglichkeiten fiir
den Wissensarbeiter oder ist Flexibilitit nur ein einseitiges Thema? Wird
die Komplexitit von Arbeitsaufgaben bewertet und werden Strategien zur
Vermeidung von Unter- und Uberforderung entwickelt?

Vgl. dazu Probst, Gibber, Raub 2002: ,.die Ausgestaltung von Wissens-
management als Kernaufgabe der Personalabteilung®.

Durch Anforderungen des Marktes

Vgl. z.B. Kastner, M. (Hrsg.): Neue Selbstdndigkeit in Organisationen.
Selbstbestimmung, Selbsttduschung, Selbstausbeutung? Miinchen,
Mehring, 2003.
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2.7 Wissensaufbau und -erhalt

2.8 Partizipation

Erfolgreiches Wissensmanagement erfordert eine Verankerung im
Unternehmensleitbild, dem Fiihrungsstil, der Kommunikationskultur und
in der tdglichen Praxis der Beteiligten:

Gibt es die fiir einen effektiven Wissensaustausch benétigte Vertrauens-
kultur im Unternechmen? Gibt es Randbedingungen, die den
Wissensarbeiter einen aktiven Wissensaustausch als Win-Win-Situation
empfinden lassen? Gibt es eine Wissenskultur, die das Teilen, Bewahren
und Weiterentwickeln von Wissen zur Selbstverstindlichkeit werden
lassen?

Ansprechpartner fiir das Personal oder eine unabhéngige Vertretung der
Belegschaft gewéhrleisten ein konstruktives und kooperatives Miteinan-
der zwischen Unternehmensleitung und Beschiftigten. Konstruktives
Miteinander beeinflusst die Leistungsfahigkeit des Unternehmens positiv.
Entscheidungen kénnen hiufig nicht mehr detailliert geplant und eindeu-
tig vorgegeben werden.

Dariiber hinaus gewinnen kurzfristige Kommunikations- und
Aushandlungsprozesse fiir den Einzelnen im Arbeitsprozess an
Bedeutung (,,diskursive Koordinations- und Steuerungsformen®; vgl.
Heidenreich/Topsch 1998):

Wie sieht die Partizipationskultur im Unternechmen aus? Welche Ein-
flussmoglichkeiten hat der einzelne Mitarbeiter?

Welche Informations- und Kommunikationspolitik wird im Unternehmen
verfolgt?

2.9 Beschéftigtenkonforme Kundenschnittstelle

Eine stirkere bzw. rechtzeitige Integration des Kunden in den Wert-
schopfungsprozess (z.B. durch regelméBige Abfrage der Anforderungen
bzw. Evaluationsergebnisse) hat Einfluss auf die Entwicklung des
Wissens im Unternehmen selbst. Die frithzeitige Aktualisierung relevan-
ten Wissens kann dariiber hinaus die Innovationsféhigkeit des Unterneh-
mens insgesamt stirken und hilft Entwicklungszeiten zu verkiirzen.
Kundenorientierung erfordert ggf. Emotionsarbeit'® resp. Verursacht
Interaktionsstress'’ und nimmt Einfluss auf die Arbeitsorganisation des
Wissensarbeiters:

Wie sieht das Unternehmen seine Kunden? Wie ist die Schnittstelle zum
Kunden organisiert? Besitzt der Mitarbeiter auch Regulierungsmoglich-
keiten bzw. Riickzugsgebiete gegeniiber dem Kunden und seinen
Wiinschen?

210 Corporate Social Responsibility

© input consulting gmbh

Unternehmen sind gesellschaftlich eingebettete Institutionen, die auf
gesellschaftliche Akzeptanz angewiesen sind. Sie miissen daher ihre
sozialen Wirkungen auf Individuen, Anspruchsgruppen und die Gesell-

16 Vgl. z.B. Zapf et al. 2000.
17 Vgl. z.B. Biissing/Glaser 1999
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211 Diversity Sensibilitat

schaft insgesamt beriicksichtigen. Das Bekenntnis zu einer unternehmeri-
schen Sozialverantwortung fithrt zu 6konomischen Vorteilen und lésst
dariiber hinaus Riickschliisse auf das Sozialkapital im Unternehmen zu.
Handlungsleitende Unternehmensgrundsétze und -werte sind zentraler
Bestandteil der Unternehmenskultur; dadurch kénnen Gemeinsamkeiten
der Organisationsmitglieder gesichert werden:

Gibt es Werte im Unternehmen, die den Mitarbeitern auch vermittelt
werden? Gibt es eine Fithrungskultur, mit der erreicht werden soll, dass
die Ziele, Normen und Werte der Wissensarbeiter mit denen des Unter-
nehmens in Einklang gebracht werden kénnen?

Ein Unternehmen nimmt seine Verantwortung gegeniiber den Mitarbei-
tern und der Gesellschaft dann wahr, wenn es die personelle Vielfalt der
Menschen unvoreingenommen wahrnimmt und die Kompetenzen und Po-
tenziale von unterschiedlichsten Menschen gleichermallen berticksichtigt.
Durch die gezielte Nutzung der sich erginzenden Potenziale erweitert
sich der Horizont des Unternechmens und seine Leistungsfahigkeit
(,,Managing Diversity*):

Hat das Unternehmen fiir diesen Themenkomplex bereits ein Bewusstsein
und Mechanismen gebildet? Wie geht das Unternehmen mit der Vielfalt
seiner Mitarbeiter um?

2.12 Work-Life-Balance: Arbeiten in verschiedenen Lebensphasen

2.13 Innovationskultur

Ein Unternehmen wird seiner Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern und
der Gesellschaft auf Dauer nur gerecht, wenn es auch angesichts flexibler
und héufig liberlanger Arbeitszeiten einen Ausgleich zwischen Arbeit
und Privatleben — sei es mit oder ohne Familie — und in unterschiedlichen
Lebens- und Anspruchsphasen schafft. Eine gesellschaftlich verantwor-
tungsvolle Personalstrategie integriert dltere Arbeitnehmer' und deren
Bediirfnisse und nutzt damit deren spezielle Kompetenzen und Poten-
ziale. Das Unternehmen kann dadurch seine Leistungsfahigkeit steigern:

Werden diese Themen im Unternehmen wahrgenommen? Gibt es bei
Bedarf Entlastungs-/Ausgleichsmdglichkeiten fiir die Wissensarbeiter?
Wie geht das Unternehmen mit dem Alterwerden seiner Belegschaft um?

© input consulting gmbh

Innovationsfahigkeit ist ein kritischer Erfolgsfaktor in einem wissenszen-
trierten Unternehmen sowohl fiir das Unternehmen und seine nachhaltige
Marktfahigkeit als auch fiir die Entwicklungsmdglichkeiten der Wissens-
arbeiter und damit die Attraktivitdt ihrer Arbeitsplétze. Innovationsfahig-
keit in wissenszentrierten Unternehmen erfordert verschiedene Voraus-
setzungen: z.B. die Nutzung der Potenziale einer lernenden Organisation
bzw. der vorhandenen Mitarbeitervielfalt, die Schaffung einer partizipati-
ven Organisationskultur, offene Strukturen, Freiraum und Handlungs-
spielraum fiir die Mitarbeiter etc.

Wird die Unternehmensressource ,,Kreativitidt™ ausreichend berticksich-
tigt? Welche Rolle bekommt der Mitarbeiter im Innovationsprozess, wird

18 »,Demographischer Wandel der Arbeitswelt*
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