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Worum geht es wirklich, wenn von der 
Digitalisierung der Arbeitsplätze die 
Rede ist: um Systeme, die neusten Gad-
gets und coole Funktionen? Oder um 
eine Verbesserung der Arbeitsweisen und 
Steigerung der Effizienz sowie Arbeits- 
zufriedenheit in Tätigkeiten, in denen 
heute zum Teil grosse Produktivitäts-
probleme herrschen?

Produktivität im Fokus

Beim Stichwort «Produktivität» denken 
wir meist an Produktionsprozesse, an 
weitgehend automatisierte Produktions-
strassen, die schnell und effizient Pro-
dukte in gleichbleibend hoher Qualität 
herstellen. Jahrzehntelange Investitio-
nen und Optimierungen haben in diesem 
Bereich tatsächlich für einen hohen Pro-
duktivitätsstandard gesorgt. Ähnliches 
gilt in nicht produzierenden Unterneh-
men für die dort vorherrschenden Sach-
bearbeitungsprozesse, wie zum Beispiel 
das Prüfen von Schadensfällen in Versi-
cherungsunternehmen.

Weitaus weniger Gedanken verschwen-
den die meisten Unternehmen in diesem 
Zusammenhang hingegen an unstruktu-

rierte Geschäftsvorgänge wie etwa die 
Zusammenarbeit zwischen den verschie-
denen Menschen, das Erstellen von Do-
kumenten, das Auffinden von Informati-
onen, den Austausch von Wissen oder die 
gemeinsame Lösung eines Problems. Wie 
oft machen sich Manager zum Beispiel 
Gedanken über die (eigene) Produktivi-

tät beim Umgang mit Arbeitsinstrumen-
ten wie etwa der E-Mail- oder der Aufga-
benverwaltung? 

Ineffiziente Wissensarbeit

Unstrukturierte Produktions- und Ar-
beitsabläufe haben sich klammheimlich 
zu den sowohl häufigsten als auch rele-
vantesten Aufgaben in der Leistungser-
bringung eines jeden Unternehmens ent-
wickelt. Man spricht dabei üblicherweise 
von Wissensarbeit. Denn das Wissen ist 
bei derartigen Tätigkeiten meist die ent-
scheidende Ressource. 

Im Bereich der Wissensarbeit sind bis-
lang jedoch keinerlei Optimierungen er-
folgt, die sich auch nur im Geringsten mit 
den Effizienzsteigerungsmassnahmen 
im Produktionsbereich vergleichen las-
sen. Dementsprechend düster sieht die 
Situation in diesem Bereich heute aus: 
Analysiert man die zu diesem Thema 
massenhaft vorhandenen wissenschaft-
lichen Untersuchungen, kommt man  
unweigerlich zum Ergebnis, dass heute 
mindestens 25 Prozent der mit Wissens-
tätigkeiten verbrachten Arbeitszeit un-
produktiv ist.

kurz & bündig

›› Trotz digitaler Technologien sind 
im Bereich der Wissensarbeit bis-
lang keinerlei Optimierungen er-
folgt, die sich auch nur im Ge-
ringsten mit den Effizienzsteige-
rungsmassnahmen im Produkti-
onsbereich vergleichen lassen.

›› Die Ursachen sind in den Arbeits-
weisen, in der Unternehmens-
kultur und in der Organisation 
zu finden. Und diese ändern sich 
nicht durch die Bereitstellung 
von Technologie.

›› Das stellt oft nicht nur das übli-
che Prozessdenken, sondern auch 
ganze Führungsparadigmen auf 
den Kopf.

!

›› Stephan Schillerwein

Digital Workplace

Die unausgeschöpften Potenziale 
digitaler Arbeitsmittel
Digitale Technologien sind heute allgegenwärtig und bestimmen zunehmend auch die Dis-

kussion auf Geschäftsleitungsebene. Dabei stehen jedoch häufig die Technologie und ihre 

Möglichkeiten so sehr im Mittelpunkt, dass der eigentliche Zweck ihrer Anwendung leicht 

ins Hintertreffen gerät. 
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Die Gründe für diese unhaltbare Situation 
sind natürlich vielfältig, ein zu geringes 
Bewusstsein für Wissensarbeit und deren 
Bedeutung für das Unternehmen zählen 
jedoch meist dazu. Die Technologie ist in-
teressanterweise deutlich seltener die ei-
gentliche Ursache für diese Situation – 
auch wenn die eingesetzten Systeme 
häufig und gerne als Sündenböcke iden-
tifiziert werden. Mit einem plakativen 
«Wir brauchen ein neues Intranet!» (oder 
ein beliebiges anderes System) ist es nicht 
getan. Denn die Ursachen sind in den  
Arbeitsweisen, der Organisation sowie  
der Unternehmenskultur zu finden. Und 
diese ändern sich nicht durch die Bereit-
stellung von Technologie.

Neue Führungsparadigmen

Somit wird zunächst ein neues und ganz-
heitliches Verständnis für Wissensarbeit 

benötigt, denn Wissensarbeit folgt fun-
damental anderen Grundsätzen und Re-
geln als die den Unternehmen bekann-
ten Arbeitsformen der Produktions- und 
Sacharbeit. Der Hauptunterschied ist da-
bei der, dass Wissensarbeit von der aus-
führenden Person selbst gestaltet wird 
und nicht oder nur geringfügig vordefi-
niert werden kann. Das stellt nicht nur 
das übliche Prozessdenken, sondern 
auch ganze Führungsparadigmen auf 
den Kopf. Selbst die lieb gewonnenen 
Anreiz- und Zielbeurteilungssysteme 
müssen vor dem Hintergrund der Wis-
sensarbeit auf den Prüfstand – auch sie 
sind erwiesenermassen nur bedingt ge-
eignet für diese Form der Arbeit, bei der 
der Leistungsanreiz und die Leistungsfä-
higkeit von anderen Faktoren abhängen.

Aber auch die heute üblicherweise vor-
handenen Arbeitsmittel wie rein auf die 

Top-down-Kommunikation und Informa-
tionsbereitstellung ausgerichteten Intra-
nets der ersten Generation oder klassi-
sche Wissensdatenbanken sind in der 
Regel nicht dazu geeignet, die Wissensar-
beit sinnvoll zu unterstützen. Die meisten 
dieser Instrumente wurden schliesslich 
nach einem angebotsorientierten Ansatz 
erstellt, bei dem die Fragen «Was soll der 
Mitarbeiter wissen?» und «Wie stellen wir 
am besten Inhalte zum Abruf bereit?»  
dominierend waren. Die eigentlich ent-
scheidenden Fragen «Wie arbeiten unsere 
Mitarbeiter heute überhaupt?» und «Mit 
welchen Problemen haben sie dabei zu 
kämpfen?» wurden hingegen meist gar 
nicht gestellt bzw. beantwortet.

Herausforderung Intranet

Beschäftigt man sich jedoch mit fortge-
schrittenen Intranets der zweiten oder 
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dritten Generation – auch «digitaler Ar-
beitsplatz»  bzw.  «Digital Workplace» ge-
nannt – müssen genau solche Fragen in 
den Fokus der Überlegungen treten. Nur 
dann können sich die Arbeitsweisen von 
ihrem heutigen ineffizienten Zustand 
weg- und weiterentwickeln. Dementspre-
chend müssen die digitalen Arbeitsmittel 
als das behandelt werden, was sie im 
wahrsten Sinne des Wortes sind: als Mit-
tel, nicht jedoch als (Selbst-)Zweck.

Herkömmliche Ansätze sind auch in  
Bezug auf das Projektvorgehen bei der 
Einführung eines Intranets häufig nicht 
erfolgsversprechend. Denn übliche IT-
Systeme haben quasi per Definition einen 
aufgrund ihrer jeweiligen Eigenschaften 

festgelegten Anwendungszweck. Nicht so 
das Intranet, dessen Anwendungsgebiete 
grundsätzlich grenzenlos sind. Sie müs-
sen also folglich erst definiert werden. 
Wie? Natürlich auf Grundlage und in 
Übereinstimmung mit den jeweiligen  
Anforderungen eines Unternehmens. 

Genau hier liegt jedoch das Problem: 
Diese alles entscheidende Definition ist 
bislang in den meisten Unternehmen 
nicht oder nur bruchstückhaft erfolgt. 
Auch hier kann deshalb meist nicht auf 
bekannte Vorgehensweisen zurückgegrif-
fen werden. Das Spektrum ist zu gross, zu 
komplex und den Mitarbeitern zu unbe-
kannt, als dass man mit der Abfrage von 
funktionalen Wünschen der Realität des 

Arbeitsalltags tatsächlich gerecht werden 
könnte. 

Vor eine weitere grosse Herausforderung 
stellt der «digitale Arbeitsplatz» die Un-
ternehmen auf kultureller Ebene. Wäh-
rend Instrumente wie E-Mail und Top-
down-Intranets die Informations- und 
Kommunikationsflüsse nur vereinfachen 
und beschleunigen, die Richtung der 
Flüsse und die dahinterstehenden auf-
bau-organisatorischen Strukturen jedoch 
weitestgehend unberührt gelassen haben, 
verändern moderne Intranets genau diese 
Aspekte. Das entscheidende (aber häufig 
zu falschen Assoziationen führende) 
Stichwort ist hierbei «Social» (wie zum 
Beispiel in «Social Intranet», «Social Col-
laboration», «Social Business» usw.). Wis-
sensarbeit lässt sich naturgemäss nur zu 
einem geringen Teil über hierarchische 
Strukturen und Abläufe organisieren. Der 
Austausch und die Zusammenarbeit in 
selbst organisierenden, netzwerkartigen 
Strukturen ist das dafür probate Mittel. 

Derartige Ansätze sind aus dem «Social 
Web» (Plattformen wie Facebook, Twit-
ter, Xing u. a.) bekannt und für viele Füh-
rungskräfte eher mit «Zeitverschwen-
dung» als mit effizienter Wissensarbeit 

Abb. 1: Typische Entwicklungsstufen von Intranets
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Ziele und Reife

Kommunikation und 
Information

Allgemeine Unterstützung 
von Zusammenarbeit, 

Wissensaustausch,  
Vernetzung, Projekten  

und Prozessen

Fortgeschrittene und 
spezifische Unterstützung 

von Zusammenarbeit, 
Wissensaustausch, 

Vernetzung, Projekten 
und Prozessen

Einfach Mittel
Fortgeschritten

Infrastruktur und 
übergreifende 
Funktionen

Ausrichtung und 
Funktionen des 
Intranets

ca. 80 Prozent  
aller Unternehmen  

sind noch hier

ca. 15 Prozent  
aller Unternehmen  

sind hier

weniger als 5 Prozent  
aller Unternehmen  

sind bereits hier
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verbunden. Dabei sind es die gleichen 
Prinzipien, adaptiert auf die Erforder-
nisse und Gegebenheiten eines Unterneh-
mens, die zu einer deutlich optimierten 
Nutzung des intellektuellen Kapitals ei-
nes Unternehmens führen. 

Neue Denkweisen gefragt

Transparenz, eine offene Kommunika-
tion, ein übergreifender Austausch, die 
Zusammenarbeit über interne Grenzen 
hinweg – viele der Grundvoraussetzun-
gen zur Verbesserung der Wissensarbeit 
stehen den konventionellen Wertvorstel-
lungen und Handlungsmustern eines Un-
ternehmens diametral entgegen. Dement-
sprechend ist der Schritt zu einem auf die 
Unterstützung der Wissensarbeit ausge-
richteten, fortgeschrittenen Intranet im-
mer auch (und vor allem) ein Verände-
rungsprojekt. Verständlicherweise tun 
sich hierbei viele Unternehmen schwer. 
Soll beispielsweise erst die Kultur geän-
dert werden und dann ein entsprechend 
dazu passendes Intranet eingeführt wer-
den? Oder doch lieber umgekehrt? In der 
Praxis stellt sich der Erfolg am ehesten 
dann ein, wenn beides Hand in Hand 
geht. Und wenn ein erklärter und im All-
tag vorgelebter Wille des Unternehmens 

und seiner Führungsmannschaft zu die-
sen Veränderungen vorhanden ist. 

Komplexe Aufgabe

Die Einführung eines fortgeschrittenen 
Intranets oder «Digital Workplace» ist ein 
sowohl komplexes als auch schwieriges 
Unterfangen. Viele Vorgehensfehler ha-
ben weitreichende Auswirkungen auf den 
Erfolg eines solchen Instruments. So liegt 
beispielsweise die Erfolgsquote bei der 
Einführung eines «Social Intranets» ver-

schiedenen Untersuchungen zufolge un-
ter zehn Prozent. Das sind zunächst kei-
ne sehr ermutigenden Aussichten. Die 
Gründe für den geringen Erfolg vieler der-
artiger Projekte liegen aber häufig im 
Missachten grundlegender Aspekte, die 
bei der Einführung derartiger Instru-
mente erfolgskritisch sind. Und darüber 
gibt es mittlerweile ausreichend Erfah-
rungswerte, so dass jedes Unternehmen – 
wenn es sich mit dem entsprechenden 
Wissen ausstattet – gute Erfolgsaussich-
ten haben kann. «

Abb. 2: Typischer funktionaler Umfang eines Intranets der zweiten bis dritten Generation
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