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Kennzahlen, Kennzahlen, Kennzahlen
Tagung, Dienstag, 26. Juni 2007, 
Swissôtel, Zürich 
Viele Informatiker verbindet eine 
veritable Hassliebe zum Thema «Kenn-
zahlen». Denn nebst der eigentlichen 
Kerndisziplin – dem Erfassen, Verar-
beiten, Verdichten und Visualisieren 
von Zahlen – ist die Informatik selbst 
vermehrt Gegenstand von Kennzahlen 
beziehungsweise Benchmarks. Dabei 
geht es u. a. um die Schaffung von 
Transparenz hinsichtlich Kosten und 
Leistung der Informatik selbst. Eine 
weitere bedeutende Rolle spielen 
Kennzahlen bei der Erfassung und Be-
reitstellung von Informationen für das 
Controlling sowie bei der Führung der 
gesamten Organisation. Aufgaben, die 
ohne den gezielten Einsatz von Informa-
tik-Hilfsmitteln nicht mehr denkbar sind. 

Die Vielschichtigkeit und «Macht» 
von Kennzahlen in der Informatik 
thematisieren Spezialisten aus un-
terschiedlichen Branchen anlässlich 
der vom Branchenverband SwissICT 
durchgeführten Veranstaltung vom 26. 
Juni 2007 in Zürich. So informieren die 
Referenten Walter Wittmer und Mi-
chael Grüebler (Statistik Stadt Zürich) 

über die Bedeutung von Zahlen als 
Grundlage für politische Bewegungen, 
strategische Projekte und operative 
Massnahmen. Einen speziellen Fokus 
auf den Themenkreis «IT-Benchmar-
king» werfen Markus Elsener (axeba) 
und Thomas Buschta (Interhome), 
die sowohl die Interdependenz von 
IT-Kosten und Anwenderzufriedenheit 
als auch konkrete Erfahrungen aus 
der Praxis einbringen. Mit praktischen 
Fragestellungen zum Einsatz von Kenn-
zahlensystemen in der Informatik setzt 
sich Dr. Christian Schucan (IM Strate-
gies) auseinander. Und Thomas Sutter 
(KPMG) vermittelt Erkenntnisse aus 
einer internationalen Studie zum Thema 
«Project Business Cases» und thema-
tisiert die Führung von Projekten sowie 
das Messen von Projekt-Erfolgen.

Engineering Network QSEN Sympo-
sium
Dienstag, 30.Oktober 2007, bis 
Mittwoch, 31.Oktober 2007
Die anerkannten Stärken der Schweiz 
sind seit Jahren Leading-Edge Entwick-
lungen von high-tech Industriegütern 
sowie zukunftsweisenden Angeboten 
an individuell massgeschneiderten 

Dienstleistungen. Der Fortschritt in 
beiden Bereichen – Industrie wie 
Dienstleistung –, wird dabei besonders 
geprägt durch die rasch wachsende 
Dominanz von IT und Software. Sie 
beansprucht heute einen wesentlichen 
Anteil an der Wertschöpfung unserer 
Produkte, Systeme und Services. Ein 
zentraler Erfolgsfaktor wird somit die 
Fähigkeit unserer Unternehmen, Soft-
wareentwicklung und –betrieb qualita-
tiv gut, sicher und effizient zu managen. 
Das Quality Systems Engineering Net-
work Symposium bietet die Plattform 
für einen offenen Erfahrungsaustausch 
unter Managern und Ingenieuren 
bezüglich den Aspekten kultureller 

Voraussetzungen, neuester Methoden 
und Werkzeuge zur erfolgreichen Um-
setzung von Prozessverbesserungen.

Es richtet sich an verantwortliche 
Führungskräfte, Auftraggeber für die 
Entwicklung, Forschungs- und Lehr-
kräfte sowie weitere interessierte 
Kreise. 

Melden Sie sich bis zum 25.07. und 
profitieren Sie von unserem Früh-
bucher-Rabatt.

SwissICT Magazin
Ausgabe 12/2007 vom 25. Juni 2007

Veranstaltungskalender SwissICT 
(Stand 18.06.2007)

Datum	 Titel / Thema	 Ort
23.08.2007	 Business Intelligence	 Zürich
	 Abendveranstaltung	 SWX Swiss Exchange
30.08.2007	 IT Service Management - Berichte 	 Zürich
	 aus der Praxis 
	 Abendveranstaltung
04.09.2007	 Interoperability	 Zürich  
	 Tagung	 Marriott Hotel
13.09.2007	 Mega Memory Gedächtnistraining 	 Zürich
	 Abendveranstaltung	 SWX Swiss Exchange
18.09.2007	 Compliance für KMU	 Zürich-Oerlikon 
	 Tagung	 Swissôtel
23.10.2007	 Präsentation IM Barometer 	 Zürich
	 Abendveranstaltung	 SWX Swiss Exchange
30./31.10.2007	 QSEN - Qualitiy Systems Engineering Network	 Solothurn 
	 Symposium 
06.11.2007	 IT-Erfolgsfaktor Mitarbeiterführung 	 Zürich-Oerlikon
	 Tagung	 Swissôtel
07.-09.11.2007	 Requirements Engineering	 Bad Zurzach 
	 Seminar (Wiederholung)	 Park-Hotel

Weitere Informationen und Anmeldung: 
SwissICT, www.swissict.ch, Telefon 056 203 90 60
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Veranstaltungs-Tipps

Alle Jahre wieder finden die Schweizer-
meisterschaften in den Disziplinen Soft-
ware Applikationen Web Design und 
Netzwerktechnik statt. So auch dieses 
Jahr. Die Schweizermeisterschaft wird 
im Rahmen der Berufsmesse in Zürich 
im November 2007 durchgeführt. Für 

die Erstellung von Musteraufgaben, die 
Durchführung der Prüfung und die Be-
wertung der Lösungen werden für die 
Disziplin Web Design noch ExpertInnen 
gesucht. Für weitere Informationen 
und Anfragen wenden sie sich bitte an 
info@swissict.ch.

ExpertInnen für die Schweizer- 
meisterschaften Informatik gesucht
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Kopfarbeiter brauchen neue 
Lösungsansätze
In den letzten 40 Jahren hat sich die Schweiz von einer gemischtwirtschaftlichen 
Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft zur Dienstleistungsgesellschaft gewandelt. 
Integration in diese Unternehmensform erfordert neue  Eingliederungsmassnahmen, da 
heute psychische Tiefs zum Job gehören wie die Grippe im Winter.

Reto von Steiger, Rechtsanwalt, Leiter der IV-Stelle Zürich

Die Invalidenversicherung besteht seit 1960. Im Zen-
trum des Eingliederungsgedankens standen 1960 
die somatisch behinderten Personen, zum Beispiel 

Rollstuhlfahrer, welche die schweizerische Volksschule be-
sucht haben.  Für diese Personen kann die IV heute sämtliche 
notwendigen Eingliederungsmassnahmen übernehmen, wel-
che die berufliche Förderung bezwecken. Das war adäquat 
in den 60er Jahren, als rund 50 Prozent aller Arbeitsplätze im 
Industriesektor zu finden waren.  Mittlerweilen sind aber im 
Industriesektor lediglich noch 20 Prozent der Arbeitsplätze 
vorhanden. Das Risiko von körperlichen Unfällen ist dem- 
entsprechend in den letzten Jahren gesunken. 75 Prozent  
aller Arbeitsplätze befinden sich dagegen heute im Dienstleis-
tungssektor.  Die meisten Dienstleistungstätigkeiten stellen 
mehr Anforderungen an den Kopf als an den Körper. Die Ge-
fahr von dauerhaften Kopfermüdungserscheinungen und da-
durch verursachte Arbeitsunfähigkeiten resp. Erwerbsunfä-
higkeiten haben entsprechend deutlich zugenommen. Die seit 
1970 steigenden Zahlen von Renten, welche auf psychische 
Ursachen zurückgehen, belegen dies deutlich.

Psychische Probleme normalisieren
Im Brennpunkt der Eingliederungsproblematik stehen heu-
te also nicht mehr die Rollstuhlfahrer, sondern die vielen 
Personen, die mit psychischen Problemen zu kämpfen 
haben.  Wenn wir erfolgreiche Eingliederungsstrategien 
einführen wollen, müssen wir uns zuerst fragen, was hinter 
psychischen Problemen steckt. Wer hat nicht schon Kopf-
schmerzen gehabt? Wer war nicht schon einmal deswegen 
vorübergehend arbeitsunfähig? Weshalb kann eine  Depres-
sion oder eine Angstattacke, die Antriebslosigkeit bewirken 
kann, nicht vorübergehen wie eine Grippe? Weshalb enden zu 
Beginn behandelbare psychische Störungen in chronischen 
Dauerzuständen? Auch der länger dauernde Beinbruch kann 
in der Regel mit hohem Erfolg behandelt werden und der 
Arbeitsplatz bleibt erhalten. Weshalb soll mit psychischen 
Problemen nicht ebenso erfolgreich umgegangen werden? 

Einfache Antworten darauf gibt es nicht. Eine ist, dass die 
Nachbehandlung beim Beinbruch hoch professionell ist.  Es 
gibt dort nach der professionellen Analyse und Hauptbehand-
lung eine Nachbehandlung, welche einerseits Physiotherapie 
und anderseits Krafttraining durch den Patienten erfordert. 
Bei psychischen Problemen dagegen gibt es keine solche 
institutionalisierte Nachbehandlung. Es gibt beispielsweise 
keine professionelle Begleitung an den Arbeitsplatz zurück, 
welche vergleichbar der Physiotherapie die ersten Gehver-
suche am Arbeitsplatz erlaubt.  Auch die Invalidenversiche-

rung kann diesbezüglich nichts bieten, weil sie bis heute nur  
Massnahmen zur Förderung der beruflichen Kompetenz för-
dern darf.  Wenn der Arbeitswille resp. das «Können-Wollen» 
gesundheitsbedingt eingeschränkt sind, kann und darf sie bis 
heute keine adäquaten Eingliederungsmassnahmen bieten, 
weil dies invaliditätsfremd ist. 

Sozialkompetenzen fördern
Das Parlament hat erkannt, dass die Invalidenversicherung 
für den grossen Personenkreis psychisch labiler Personen 
bis heute keine adäquate Eingliederungsunterstützung 
bieten kann. Es entschied in die Verstärkung der Einglie-
derung zu investieren. Eine Massnahme ist dabei die Früh-
erkennung, um die Chronifizierung von gesundheitlichen 
Beschwerden zu verhindern. Das allein genügt aber nicht. 
Frühinterventions- und Integrationsmassnahmen sind not-
wendig. Diese geben die Möglichkeit, auch Massnahmen 
der Stärkung der Sozialkompetenz zu fördern. Die IV braucht 
den Handlungsspielraum, beispielsweise jüngere hochaus-
gebildete Menschen, die wegen psychischer Labilität nicht 
selber erwerbstätig sein können, mit geeigneten Mass-
nahmen (gezieltes Aufbautraining der sozio-beruflichen 
Kompetenzen) wieder an die Arbeit zurückzubringen. Eine 
andere Unterstützungsform ist das Job-Coaching für Arbeit-
nehmende mit psychischen Problemen. Job-Coaching ist ein 
Lösungsansatz, um den Stellenverlust und damit verbunden, 
hohe Folgekosten für Arbeitgebende und Pensionskasse zu 
vermeiden. 

Zeit entscheidet über Erfolg
Das Bild der IV-Stelle bei den Arbeitgebenden hat sich in den 
letzten Jahren stark gewandelt. Die auf Eingliederungsfragen 
spezialisierte IV-Arbeitsvermittlung hat viel zu dieser verän-
derten Wahrnehmung beigetragen. Sie spricht die Sprache 
der Wirtschaft und weiss, dass Arbeitsausfälle hohe Kosten 
verursachen. 

Die IV-Arbeitsvermittlung stellt ihr Fachwissen Vorge- 
setzten und Arbeitnehmenden zur Verfügung. Zielsetzung  
der ArbeitsvermittlerInnen ist es, zusammen mit den Ar- 
beitnehmenden, Perspektiven für die berufliche Zukunft zu  
erarbeiten. Der Fokus liegt konsequent auf der ressourcen-
orientierten Eingliederung in den Arbeitsmarkt. Die IV-Arbeits- 
vermittlung hat zwei grosse Aufgabenbereiche: Einerseits 
berät und begleitet sie Versicherte bei der Arbeitssuche, 
andererseits ist sie Anlaufstelle für Personalverantwortliche 
und Vorgesetzte bei Fragen zum betrieblichen Gesundheits-
management.
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Absenzen sind ein Frühindikator
Bereits heute melden sich immer mehr Arbeitgebende auf 
freiwilliger Basis bei der IV-Arbeitsvermittlung. Der Entscheid, 
mit der IV-Stelle Kontakt aufzunehmen wird meistens gefällt, 
wenn sich die Absenzen von Mitarbeitenden häufen und die 
Arbeitsleistung nicht mehr den Erwartungen entspricht. Vor-
gesetzte schildern anonymisiert Mitarbeitergeschichten und 
wünschen eine Empfehlung zum Vorgehen im Unternehmen. 
Andere Vorgesetzte beschliessen, direkt zusammen mit dem 
Arbeitnehmer ein Beratungsgespräch mit einer IV-Arbeitsver-
mittlerin zu organisieren. Die Eingliederungsspezialisten der 
IV-Stelle sind für Arbeitnehmende und für Vorgesetzte Ver-
trauenspersonen. Sie ziehen am gleichen Strick. Im Interview 
mit der versicherten Person versucht die Arbeitsvermittlerin, 
die gesundheitlichen Schwierigkeiten zu erfassen. Das Ge-
spräch ist auch der Rahmen, um die Möglichkeiten und Gren-
zen der Invalidenversicherung aufzuzeigen.

Krank und voller Selbstzweifel
Wichtige Partner in der Eingliederungsarbeit sind für die IV-
Stelle Krankentaggeldversicherer, Arbeitslosenversicherung, 
Sozialhilfe und öffentliche Berufsberatung. Die Krankentag-
geldversicherer erkennen zusammen mit den Vorgesetzten 
zuerst, wenn Arbeitnehmende von der Ausgliederung aus 
dem Arbeitsmarkt bedroht sind. Die erfolgreichste Eingliede-
rung ist aus Sicht der Invalidenversicherung die verhinderte 
Ausgliederung. Bereits eine zweimonatige Abwesenheit vom 
Arbeitsplatz genügt, und die Selbstzweifel setzen ein. Das 
Anliegen der IV-Arbeitsvermittlung ist deshalb, möglichst früh 
Eingliederungsmöglichkeiten prüfen zu können. Wer lange 
krank war, braucht erst wieder feste Strukturen. Ein befri-
stetes Arbeitstraining oder ein Arbeitsversuch kann die Chan-
ce für den Wiedereinstieg sein. Die ArbeitsvermittlerInnen 
können bei der Suche nach geeigneten Trainingsplätzen auf 
die guten Beziehungen zu den Arbeitgebenden bauen. Ande-
rerseits können die Arbeitgeber darauf vertrauen, dass nur 
gut abgeklärte Mitarbeitende vermittelt werden.

Auf kreatives Potenzial bauen
Im Zentrum des Engagements der IV-Arbeitsvermittlung steht 
immer die erfolgreiche Eingliederung. Versicherte sollen 
bereits sehr früh in das Case Management der IV-Stelle 
integriert werden. Die Eigenverantwortung hört nicht mit der 
IV-Anmeldung auf, vielmehr ist das IV-Verfahren ein partner-
schaftlicher Prozess. Die IV-Arbeitsvermittlung möchte das 
kreative Potenzial aktivieren und verhindern, dass Versicherte 
mit der IV-Anmeldung in eine Passivität fallen. Die Einglie-
derungsspezialisten werden aktiv, auch wenn noch nicht 
alle Arztberichte vorliegen. Zusammen mit der versicherten 
Person wird sofort geprüft, auf welche Ressourcen sie bauen 
kann. Im Zentrum des Interesses steht nicht die Frage: Was 
können Sie nicht mehr, sondern: Was ist notwendig, damit die 
versicherte Person wieder arbeiten kann.

Sichtbare Behinderungen lassen keine Fragen offen. Psychische Erkrankungen verunsichern das 
berufliche und private Umfeld

Entwicklung der Anzahl IV-Renten nach Invaliditätsgründen von 1997 bis 2006
 (Quelle: Bundesamt für Sozialversicherungen)
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Lebenszyklus der 
Mitarbeitenden in einem 
Unternehmen 
Von der Mitarbeiter Gewinnung bis zum Austritt – eine operative Betrachtungsweise. 
In der Kantonalen Verwaltung Thurgau stellt der zentrale Personaldienst der Linie 
Instrumente und Hilfsmittel zur Verfügung und unterstützt sie bei Bedarf aktiv.

Jürgen Kern, Leiter Personalmanagement, Personalamt Kanton Thurgau

Als systemische Grundlage dient das sogenannte «Mi-
chigan Modell» (in Anlehnung an das Integrationsmo-
dell von Devanna)

Mit der Stellenausschreibung und der anschliessenden 
Bewerbung beginnt für die meisten Mitarbeitenden der «Le-
benszyklus» im Unternehmen. Für das Unternehmen resp. für 
den Vorgesetzten startet der Prozess jedoch fast immer mit 
der Kündigung eines Mitarbeitenden.

Bei einer Kündigung geht es neben den persönlichen Ge-
sprächen zwischen dem Vorgesetzten und dem kündigenden 
Mitarbeitenden darum, die wichtigen Schritte für die austre-
tende Person einzuleiten, aber auch Klarheit zu erhalten über 
die allfällige Wiederbesetzung der Stelle. 

Zusätzlich muss die austretende Person über Punkte wie 
Amtsgeheimnis, Personaldossier, Pensionskasse und Versi-
cherungen informiert werden. Auf der anderen Seite sollen 
mit dem Mitarbeitenden während der Kündigungsphase 
Gespräche stattfinden, da sie eine sehr wichtige Informa-
tionsquelle sind und dem Wissenstransfer dienen. Diese 
Gespräche sind sehr sorgfältig vorzubereiten und ohne Zeit-
druck durchzuführen. Insbesondere das Austrittsgespräch 
am letzten Arbeitstag, nach Aushändigung des Arbeitszeug-
nisses, kann nochmals wertvolle Informationen liefern. Es 
lohnt sich, Erfahrungen und allfällige Verbesserungsvorschlä-
ge aufzugreifen, denn der Austretende kennt die Situation aus 
eigener Anschauung bestens.

Parallel dazu nutzt der Kanton Thurgau die Phase des Aus-
tritts, um eine Stellenanalyse durchzuführen und einen Schritt 
zur Veränderung und Optimierung zu tun. Auch wenn die Zeit 
und Vorbereitungen zur Wiederbesetzung drängen, lohnt es 
sich beispielsweise folgende Fragen zu stellen:

• �Muss die Stelle überhaupt wieder besetzt werden bzw. zu 
welchem Pensum?

• Warum ist der bisherige Mitarbeitende ausgetreten?
• Welche Aufgaben sind an dieser Stelle zu erfüllen?
• �Sind personelle oder organisatorische Massnahmen ange-

zeigt?
Die Chance für eine Optimierung bei der Stellen-Neu-

besetzung sollte genutzt werden, auch wenn allenfalls die 
situationsbezogene Verunsicherung zunächst grösser ist als 
die Bereitschaft zur Veränderung. Die aus Selbstreflexion, 
Gesprächen und Beratung gewonnenen Erkenntnisse können 
zu Veränderungen in personeller oder organisatorischer 
Hinsicht führen, so allenfalls auch zu Anpassungen der Stel-
lenbeschreibung resp. dem Anforderungsprofil.

Parallel zur Stellenbeschreibung und dem Anforderungs-
profil wird in enger Zusammenarbeit mit der Linie ein Stel-
leninserat erstellt. Die Überprüfung der internen Kontakte 
und die interne Ausschreibung auf der Hompepage sowie 
auf Stellenplattformen sind erste Massnahmen. Ist die Aus-
wahl für eine Stelle durch die eingeleiteten Massnahmen 
ungenügend, kann sie zusätzlich in den Printmedien publiziert 
werden. Es empfiehlt sich, sämtliche Möglichkeiten der Re-
krutierung auszuschöpfen.

Danach erfolgt die eigentliche Personalauswahl mit einer 
Vorselektion wie formale Analyse sowie Inhalts-, Lebenslauf- 
und Zeugnisanalyse. Diese wird mit dem Entscheid abge-
schlossen, wer zum ersten Vorstellungsgespräch eingeladen 
wird. Aufgrund der Gespräche wird ein weiterer Vorentscheid 
gefällt und zwar welche zwei bis drei Kandidatinnen und Kan-
didaten in die engere Wahl kommen.

In diesem zweiten Vorstellungsgespräch stehen zusätz-
liche Selektionsinstrumente und -hilfsmittel zur Verfügung. 
Ziel ist es, die richtige Person für die ausgeschriebene Tätig-
keit und für das Team zu finden. Wurde diese gefunden, wird 
die ausgewählte Person darüber informiert, dass es sich bei 
der Anstellung um eine öffentlich-rechtliche Anstellung (kein 
Anstellungsvertrag, sondern Anstellungsentscheid) handelt.

Sorgfältige Einführung in das neue Aufgabengebiet
Mit der Personaleinführung wird eine optimale Integration 
neuer Mitarbeitenden in den Betrieb bzw. in die Arbeitsgrup-
pe erreicht und gewährleistet. Die Bedeutung dieser Aufgabe 
sollte unter anderem deshalb nicht unterbewertet werden, 
weil die zukünftige Leistung eines Mitarbeitenden entschei-
dend von der Qualität der Einführung beeinflusst wird. Diese 
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Integration kann oftmals schon vor dem ersten Arbeitstag 
beginnen, aber spätestens dann.

Da der Informationsbedarf variiert, sollte ein auf die neue 
Person angepasstes Einführungsprogramm erstellt und durch 
eine geeignete Person begleitet werden. Regelmässige 
Gespräche während dieser Phase sind notwendig, um den 
Handlungsbedarf zu erkennen. Am Ende der Probezeit führt 
der verantwortliche Vorgesetzte ein formales Probezeitge-
spräch und das Personalamt sichert die Qualität der Probezeit 
durch ein elektronisches Einführungsmonitoring. Zudem 
findet jährlich einmal ein formales Mitarbeitergespräch, das 
sogenannte B+F Gespräch (Beurteilungs- und Förderungsge-
spräch) statt. Dieses Gespräch ist eine Standortbestimmung 
und ein Entwicklungsgespräch zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitenden. Es ist ein Führungsinstrument, um die Mitar-
beitenden in der Erledigung der Aufgaben richtig einzuschät-
zen, anzuerkennen und zu unterstützen. Bei der Beurteilung 
wird davon ausgegangen, dass jeder Mensch und jedes 
soziale System grundsätzlich lern- und entwicklungsfähig 
ist. Stärken sollen erkannt, gefestigt und ausgebaut werden; 
Schwächen sollen durch geeignete Massnahmen gemindert 
werden. 
Das B+F Gespräch dient demnach zur:
• Klärung von Zielen/Anforderungen
• Beurteilung von Leistung/Verhalten
• Optimierung der Leistung
• �Festlegung von Entwicklungsmassnahmen oder beruflichen 

Perspektiven
• Erhöhung der Arbeitszufriedenheit

Das Mitarbeitergespräch enthält somit Vergangenheits- 
und auch Zukunftsaspekte. Die Zielvereinbarung für das fol-
gende Jahr kann anschliessend an das Beurteilungsgespräch 
erfolgen oder getrennt davon anfangs des folgenden Jahres 
vorgenommen werden. Das B+F Gespräch bildet auch eine 
wichtige Grundlage zur Festlegung des Leistungslohnes und 
die Weiterentwicklung des Mitarbeitenden. Es ist deshalb 
wichtig, dass einmal jährlich die berufliche Situation analy-
siert und Entwicklungsmöglichkeiten respektive -massnah-
men diskutiert und geplant werden. Dabei soll nicht nur die 
Fachkompetenz, sondern auch die Sozial- und Persönlich-
keitskompetenz sowie – bei Kaderkräften – die Führungskom-
petenz gefördert werden.

Fazit
Die Massnahmen der Personalentwicklung und die leis-
tungsorientierte Honorierung sollen die Arbeitszufriedenheit 
erhöhen und die Mitarbeitenden von innen heraus motivieren, 
ihre Leistung in den Dienst der Kantonalen Verwaltung Thur-
gau resp. in den Dienst der Bevölkerung zu stellen. Durch den 
Einbezug aller Mitarbeitenden in ein prozess- und kundeno-
rientiertes Denken und Handeln auf allen Ebenen kann eine 
neue Geisteshaltung nachhaltig verankert. Dieses Vorgehen 
schafft gute Voraussetzungen für eine «lernende und zu-
kunftsorientierte Verwaltung».

Dem Geheimnis innovativer 
Unternehmen auf der Spur 
Innovationsfähigkeit hängt stark von personellen Ressourcen ab. Die Verfügbarkeit der 
richtigen personellen Quantität mit adäquaten Kompetenzen muss gewährleistet sein. Der 
folgende Beitrag untersucht daher Besonderheiten im Personalmanagement innovativer 
Unternehmen.

Dr. Ursula Knorr, IFPM – Institut für Führung und Personalmanagement, Universität St. Gallen

Ausgangslage
Erfolgsrezepte kursieren viele, wie Unternehmen innovativer 
sein können, um im globalen Umfeld zu punkten. 

Als relativ gesichert gilt, dass sich die Wertschöpfungsar-
chitektur auf globaler Ebene ändert. Für Schweizer und euro-
päische Unternehmen heisst das, dass nur mit überlegenen 
Gütern oder Dienstleistungen, die nicht überall in der Welt 
her- bzw. bereitgestellt werden können und deren Wettbe-
werbsfähigkeit sich nicht rein an den Kosten bemisst, im 
globalen Umfeld erfolgreich sein kann. Neben Faktoren wie 
Präzision, Zuverlässigkeit, Kreativität, Marke, etc. zählt vor 
allem auch die Innovationsfähigkeit von Unternehmen als 
wichtiger Faktor, um sich Wettbewerbsvorteile zu schaffen.

Doch wie kann ein Unternehmen innovationsfähig 
sein?
Schlagworte wie: Freiräume schaffen, Tüftlerkultur, Vertriebs- 

orientierung, Gedankenmarketing, offene Unternehmens-
kultur, interdisziplinäre Kooperationen, etc. stehen stellver-
tretend für einige Best Practices, die auf dem Weg zu mehr 
Innovation hilfreich sein können.

Es scheint auf der Hand zu liegen, dass das Personalma-
nagement auch zur Innovationsfähigkeit von Unternehmen 
beiträgt, schliesslich werden Innovationen von den Mitarbei-
tenden hervorgebracht. 

Es wird häufig postuliert, dass gut ausgebildete und moti-
vierte Mitarbeiter entscheidend sind, ob Unternehmen wett-
bewerbsfähig und damit wirtschaftlich erfolgreich sind.

Durch die richtige Entwicklung, Förderung und Nutzung 
des Humanpotenzials kann sich Wissen optimal entfalten und 
bildet die Basis für Innovationen. Insofern sollten Unterneh-
men, die im Personalmanagement alles richtig machen, auch 
innovativer und erfolgreicher sein.
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Studienergebnisse der Cranfield Studie zum Thema: 
Personalmanagement, Erfolg und Innovationsfähig-
keit
Folgende zwei Fragen wurden näher untersucht.

Die Vermutung, dass innovative Unternehmen auch er-
folgreicher sind, lässt sich mit Hilfe der Umfragedaten näher 
analysieren.

Bei den betrachteten Unternehmen zeigt sich, dass innova-
tive Unternehmen eine deutlich höhere Rentabilität aufweisen 
als nicht-innovative Unternehmen. Bei börsenkotierten, 
innovativen Unternehmen lässt sich eine bessere Aktien-
marktentwicklung ausmachen, als bei nicht-innovativen Un-
ternehmen. Ferner sind die meisten innovativen Unternehmen 
auch in wachsenden Absatzmärkten tätig und können stei-
gende Mitarbeiterzahlen verzeichnen. Insofern sind gewisse 
Zukunftsfähigkeit und Vertrauen dieser Unternehmen auch 
wahrscheinlich.

Häufig wird gefordert, dem Personalmanagement eine 
stärkere strategische Rolle zuzuweisen.

Die Daten der befragten westeuropäischen Unternehmen 
zeigen, dass die obersten Personalverantwortlichen innova-
tiver Unternehmen häufiger einen Sitz in der Geschäftsleitung 
haben als die nicht-innovativen Unternehmen. Bei den be-
fragten Schweizer Unternehmen hingegen lassen sich hier 
keine Unterschiede zwischen innovativen und weniger inno-
vativen Unternehmen feststellen.

In der Schweiz beziehen über 60% der innovativen Unter-
nehmen ihre Personalverantwortlichen schon zu Beginn in 
die Entwicklung der Unternehmensstrategie mit 
ein. Bei nicht-innovativen Unternehmen liegt 
diese Quote lediglich bei 45%.

Die Rekrutierung des obersten Personalver-
antwortlichen erfolgt bei den untersuchten Un-
ternehmen zumeist durch die Personalabteilung 
eines anderen Unternehmens. An Platz zwei 
steht hier, die Rekrutierung des obersten Perso-
nalverantwortlichen aus der eigenen Organisa-
tion jedoch ausserhalb der Personalabteilung. 
Interessanterweise zeigt sich letzterer Rekru-
tierungskanal insbesondere bei innovativen 
Unternehmen als stärker verbreitetes Verfahren. 
Möglicherweise könnte dies ein Hinweis darauf 
sein, dass ein verstärktes Business Wissen des 
obersten Personalchefs einen positiven Einfluss 
auf die Innovationsfähigkeit von Unternehmen 
hat. Dieser Sachverhalt müsste allerdings noch 
näher untersucht werden.

Häufig wird auch postuliert, dass sich eine 
gute Personalpolitik unter anderem dadurch 
auszeichnet, die Vielfalt der Mitarbeitenden als Chance zu 
betrachten und entsprechend zu fördern. Bei den nicht-
innovativen Unternehmen der Schweiz bieten lediglich 7% 
Förderprogramme für ältere Mitarbeitende an, bei innovativen 
Unternehmen ist es jedoch knapp ein Drittel. Weit verbreitet 
sind bei innovativen Unternehmen auch Förderprogramme für 

Frauen. 40% der innovativen Schweizer Unternehmen bieten 
diese, aber lediglich ein Viertel der weniger innovativen Un-
ternehmen. Ähnliche Ergebnisse zeigen auch die Daten der 
befragten westeuropäischen Unternehmen. 

Kundenorientierung und Innovation gelten als Erfolgs-
strategien in modernen Märkten, und sie werden häufig im 
gleichen Atemzug genannt. Doch kann eine Einbeziehung 
des Kunden im Personalmanagement tatsächlich Mehrwert 
schaffen? Die Daten der CRANET-Studie lassen Anzeichen 
hierfür erkennen. Bei innovativen Unternehmen werden die 
Kunden doppelt so oft in den Personal-Beurteilungsprozess 
einbezogen als bei nicht-innovativen Unternehmen.

Die Studie lässt auch Einsichten in Vergütungspraktiken 
innovativer und nicht-innovativer Unternehmen zu. Inno-
vative Unternehmen bieten ihrem Management häufiger 
Kapitalbeteiligungen und auch Optionen als Leistungsanreiz 
an, als nicht-innovative Unternehmen. In Westeuropa sind 
diese Praktiken jedoch weiter verbreitet als in der Schweiz. 
In Bezug auf Erfolgsbeteiligungen als Leistungsanreiz beim 
Management zeigen sich keine Unterschiede zwischen inno-
vativen und weniger innovativen Unternehmen.

Hingegen zeigen sich in der Personalentwicklung einige 
Besonderheiten innovativer Unternehmen. Bei innovativen 
Schweizer Unternehmen hat der einzelne Mitarbeiter häu-
figer einen markanten Einfluss auf die Bedarfsermittlung sei-
ner eigenen Personalentwicklung. Innovative Unternehmen 
nutzen zudem bei der Personalentwicklung folgende Mass-
nahmen weitaus häufiger als nicht-innovative Unternehmen:
• �Einsatz von Mitarbeitenden in organisations- bzw. interdiszi-

plinären oder funktionsübergreifenden Aufgaben
• �Mitarbeit in Projektteams
• �Förderung des Aufbaus von Beziehungsnetzwerken

Empfehlungen für die Praxis
Die Untersuchung der Daten der Cranfield Studie zeigt deut-
lich, dass es einen Zusammenhang zwischen HR-Praktiken 
und der Innovationsfähigkeit von Unternehmen gibt. Das Per-
sonalmanagement dient als ein Schlüssel für die Aktivierung 
von Know-How-Potenzialen. Die wichtigsten Ergebnisse der 
Studie sind daher im Überblick nochmals dargestellt: 

Natürlich gilt es weitere wichtige Rahmenbedingungen, 
wie organisatorische Strukturen, eine adäquate Ausrichtung 
der Unternehmenskultur und eine innovationsfördernde Füh-
rungspraxis zu schaffen. Das Personalmanagement kann und 
sollte auch hier eine wichtige gestalterische und beratende 
Rolle wahrnehmen.

Sind innovative Unternehmen auch wirtschaftlich erfolgreicher?
Gibt es wirklich Besonderheiten im Personalmanagement innovativer Unternehmen? 

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden die Daten 
der grössten internationalen Personalmanagement 
Umfrage, die CRANET-Studie, untersucht und dabei 
spannende Ergebnisse erzielt.

Hier dargestellt werden die Ergebnisse der be-
fragten Schweizer und westeuropäischen Unter-
nehmen. Somit basieren folgende Ausführungen 
auf einer Datenbasis von knapp 2’000 Unterneh-
men.

Hintergrund der Umfrage:
Alle fünf Jahre führt das Cranfield Network on European Hu-
man Resource Management zusammen mit Partnerinstituten 
in 42 Ländern und in der Schweiz mit dem Institut für Führung 
und Personalmanagement an der Universität St. Gallen eine 
Vergleichsstudie über den Entwicklungstand, Gemeinsam-
keiten und Unterschiede des Personalmanagements in füh-
renden Wirtschaftsnationen durch. Die Umfrage des Jahres 
2004 umfasst die Daten von knapp 8’000 Unternehmen mit 
jeweils über 200 Mitarbeitenden.

Personalmanagement zur Förderung von
Innovationsfähigkeit und wirtschaftlichem Erfolg

Besonderheiten des Personalmangements  innovativer und erfolgreicher
Unternehmen laut der Cranfield  Studie 2004

Rolle und
Rekrutierung des

Personalchefs

Best Practices

• Oberster Personalverantwortlicher in der
Geschäftsleitung

• Einbezug des obersten Personalverantwortlichen in die
Entwicklung der Unternehmensstrategie

• Rekrutierung des obersten Personalverantwortlichen aus
der eigenen Organisation, jedoch ausserhalb der
Personalabteilung

• Diversity  Management
• Einbezug von Kunden in den Beurteilungsprozess
• Einsatz von Kapitelbeteilungen und Optionen zur

Vergütung des Managements
• Einbezug des Mitarbeiters in die Bedarfsermittlung für die

eigene Personalentwicklung
• Personalentwicklung durch besonderen Fokus auf

Networking, Projektarbeit und übergreifenden Tätigkeiten
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