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Jedes Jahr gibt es rund 12 000 Firmen-
neugründungen. Fünf Jahre später sind 
50 Prozent davon nicht mehr existent. 
Günstige gesetzliche Bestimmungen für 
die Gründung von Unternehmen gibt es 
in der Schweiz und in den skandinavi-
schen Ländern. Die Bereitschaft zur Fi-
nanzierung ist ebenfalls bescheiden; vor 
allem in der Phase des «death valley» sind 
die Banken abstinent, sodass das «crowd 
lending» oder die Finanzierung im Aus-
land immer wichtiger wird. 

Ideenmanagement

Aktuell kann eine Glorifizierung der 
Start-up-Kultur festgestellt werden. Par-
allel dazu gibt es die schleichend zuneh-
mende Akademisierung von allem und 
jedem; Hauswarte sind «Bachelor in Fa-
cility Management». Wir müssen aufpas-
sen, dass die Ausbildung nicht nur auf die 
digitale Zukunft setzt und die Ü50-Gene-
ration nicht nur noch den Botschaften 
der jungen T-Shirt-Träger lauscht, als ob 
diese das Evangelium neu verkünden 
würden. Sollte dies der Fall sein, ist dies 
ein Fehler. Abbildung 1 zeigt den interes-
santen Zusammenhang der Innovations-
kraft mit der Akademisierung.

Die Personalstrategien der Firmen sind 
auf die Erhaltung der Innovationskraft 
ausgerichtet. Das Personalmanagement 

ist gefordert und muss auf Innovation 
ausgerichtet sein. Die Dimensionen Stra-
tegie, Kompetenzen und Potenziale, ope-
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Anforderungen an den
Arbeitsplatz der Zukunft
Der Arbeitsplatz der Zukunft, mit der Perspektive Mensch, ist durch den Fortschritt der Tech-

nologie geprägt und durch die Fähigkeiten, die Motive sowie die Werte der Menschen. Der 

zweite Teil dieses Beitrags beleuchtet daraus resultierende Aspekte des innovationsorientier-

ten Personalmanagements sowie die innovationskulturfördernden Dimensionen.

Abb. 1: Zusammenhang der Innovationskraft mit der Akademisierung

Das Paradox Schweiz: Trotz tiefer Akademi-
kerquote hat die Schweiz einen Spitzen-
platz in der Innovationsfähigkeit der Wirt-

schaft. Im Rang-Vergleich der Anteil an Uni-
versitätsabsolventen mit der Absorptionsfä-
higkeit für neue Technologien, 2008 / 2012.

Quelle: WEF/IMD, Strahm /Hep Verlag
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rative Praxis und Strukturen und Pro-
zesse müssen mit konkreten Inhalten 
gefüllt werden. Abbildung 2 zeigt mögli-
che Inhalte.

Innovationsprozesse

Die Erfahrung zeigt, dass häufig Innova-
tionsstrategien nicht explizit vorhanden 
sind und dass die Innovationsprozesse 
nicht hinreichend beschrieben und defi-
niert sind. Disruptive Innovationen pas-
sieren häufig ausserhalb der formalen 
Aufbau- und Ablaufstruktur, mit separa-
tem Budget. Beim Ideenmanagement von 
Firmen gibt es ebenfalls Nachholbedarf. 

Es gibt zu wenig klare Konzepte, die mit 
der Eingabe von Lösungsvorschlägen Ein-
zelner oder von Arbeitsgruppen verbun-
den sind. Meist fehlt auch der Prozess der 
kontinuierlichen Verbesserung als Teil 
des Qualitätsmanagements. Grundsätz-
lich gilt: Bei mangelnder Unterstützung 
des Topmanagements gedeihen die Inno-
vationskonzepte nicht. 

Abb. 2: Innovationsorientiertes Personalmanagement

Gestaltungsfeld 1
Innovationsstrategie und Governance

Beitrag von HRM und Führung in:

 › Verankerung von Innovation in Vision, 
Strategie und Managementprozessen
 › Governance der Innovationsziele, 
-strukturen und -ressourcen

Gestaltungsfeld 2
Innovationskultur und Transformation

Beitrag von HRM und Führung in:

 › Innovationsförderliche Grundhaltungen und 
Werte fördern
 › Kulturelle Transformation initiieren, begleiten 
und gestalten

Gestaltungsfeld 3
Organisationaler Rahmen für Innovationshandeln

Beitrag von HRM und Führung in:

 › Gestaltung innovationsfördernder Organisations- und Ko-
operationsformen
 › Innovationsprozesse, -methoden und -tools
 › Etablieren einer gemeinsamen 
Innovationssprache

Gestaltungsfeld 4
Innovationsorientierte HR- und Führungs-Arbeit

Beitrag von HRM und Führung in:

 › Personalgewinnung und -auswahl
 › Führung und Empowerment
 › Personal- und Teamentwicklung
 › Motivation, Bindung, Anreizgestaltung
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Quelle: P. Kels und M. Oertig, Hochschule Luzern

Die Innovationskultur einer Unterneh-
mung muss die Werte der neuen Genera-
tionen aufnehmen und gleichzeitig die 
folgenden Dimensionen mit Inhalt aus-
füllen: Innovationsorientierung, Kreati-
vitäts- und Wissenskultur, Vertrauen und 
Risikobereitschaft und die offene Hal-
tung gegenüber dem Wandel. Die Inno-
vationsorientierung und die offene Hal-
tung gegenüber dem Wandel sind häufig 
gegeben, weil die Märkte und neuen 
Technologien dies verlangen. Die Kreati-
vität und das neue Wissen werden zu we-
nig intensiv umgesetzt.

Neues Wissen besser nutzen

Das Ideenmanagement ist schon an ge-
sprochen worden und neues Wissen wird 
vor allem über die Vernetzung mit Liefe-
ranten, Kunden und Hochschulen einge-
bracht. Vor allem der Wissens- und Tech-
nologie-Transfer hat häufig Nachhol- 
bedarf. Es ist nicht erstaunlich, dass Fir-
men, die diese Netzwerke betreiben, die 
stärkere Wertschöpfung haben und über 

ein aussergewöhnliches Wachstum cha-
rakterisiert werden können. Abbildung 3 
zeigt die Herausforderungen an die Ge-
staltung der Innovationskultur.

Generationen X und Y

Der Wandel der Werte schlägt sich in der 
Arbeitshaltung der Generationen nieder. 
Die Studie «Employing the New Genera-
tion» von 2015 zeigt für die Generationen 
X und Y die folgenden Werte, welche für 
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen 
zentral sind. Vor allem die Aspekte von 
MINT (Mathematik, Informatik, Natur-
wissenschaft und Technologie) sind von 
Bedeutung, weil es bei diesen Fächern in 
der Schweiz Nachholbedarf gibt. Die Ge-
neration X, die Jahrgänge 1963 bis 1981, 
kann wie folgt charakterisiert werden:

 › Das Arbeits- und Teamklima ist ein Hy-
gienefaktor, 
 › konstruktive Kooperation auf Team- 
ebene mit Informationsaustausch wird 
gesucht, 
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 › Freiräume für selbst initiierte Projekte 
werden beansprucht,
 › Führungsbeziehungen geschehen auf 
Augenhöhe,
 › beim Pflichtenheft wird Mitsprache 
eingefordert,
 › X will als Experte akzeptiert sein, 
 › sie erwarten anspruchsvolle Aufgaben, 
die auch in Teilzeit ausgeübt werden 
können,
 › es besteht hohe Mobilitätsbereitschaft 

beim Pendeln in vertretbarem Rahmen.
 › Die Generation Y, Jahrgänge 1982 bis 
2000 – auch Millenniumsgeneration 
genannt –, kann wie folgt charakteri-
siert werden:
 › Das Arbeits- und das Teamklima sind 

ein wichtiger Identifikations- und Mo-
tivationsfaktor,
 › das Team wird als eine soziale Gemein-
schaft verstanden,
 › der Arbeitsplatz als Ort des Lernens 
und der Potenzialentfaltung,
 › Freiräume zur selbstständigen Aufga-
benbearbeitung sind im Rahmen von 
Zielvorgaben,
 › sie wollen Erfahrungen sammeln und 
ernst genommen werden,
 › das Vertrauen ist zentral,
 › regelmässiges Feedback zu den er-
brachten Leistungen und zum persön-
lichen Entwicklungsstand ist wichtig,
 › es gilt das Primat der balancierten Le-
bensführung,

 › Überstunden sind begründungspflich-
tig in Verbindung mit zeitnaher Kom-
pensation,
 › es besteht eine begrenzte Mobilitäts-
bereitschaft mit Verwurzelung in der 
Herkunftsregion, verbunden mit Sess-
haftigkeit.
 › Die Möglichkeit, die Arbeitszeit flexi-
bel zu gestalten, ist klar ersichtlich.

Interessant ist, dass eine repräsentative 
Studie von Xing 2017 bei der Millenni-
umsgeneration zeigt, dass Schweizerin-
nen vor allem Tierpflegerinnen, Ärztin-
nen oder Psychologinnen als Traumberuf 
angeben. Bei den Männern sind es Profi-
sportler, Piloten oder Anwälte. Es sind 

Abb. 3: Herausforderungen an die Gestaltung der Innovationskultur
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also bei den wenig gefährdeten Berufen 
einige Traumberufe dabei. Allerdings ge-
ben 70 Prozent an, den Traumberuf ver-
passt zu haben, und zwei Drittel der Be-
fragten würden gerne aussteigen.

Demografische Entwicklung

Diese Werthaltungen stehen zum Teil in 
Widerspruch zu den neuen Anforderun-
gen, abgeleitet aus der Digitalisierung, 
wie etwa der Flexibilität von Ort und Zeit. 
Wichtig ist zu beachten, dass die demo-
grafische Entwicklung insofern mitspielt, 
als im Jahr 2020 der Anteil der Genera-
tion Y bereits bei 50 Prozent stehen wird. 
Es kann sich ein grosser Graben zur Ge-
neration der in Pension gegangenen Ba-
byboomer auftun, da der Anteil der Y-Ge-
neration zunimmt.

Der Fachkräftemangel wird sich weiter 
ausweiten; die Finanz- und die IT-Bran-
che gehen beispielsweise davon aus, dass 
über die nächsten zehn Jahre Tausende 
Arbeitskräfte fehlen, obwohl die Digitali-
sierung dafür sorgen wird, dass repetitive 
Tätigkeiten in dieser Branche nicht mehr 
existieren werden. Der Kampf um die 
qualifizierten Arbeitskräfte wird andau-
ern und international ausgetragen. Eine 
neue Studie der UBS bestätigt die obigen 
Aussagen zur Generation Y. 

Zeit für Massnahmen

Einerseits gehört die Schweiz seit Jahren 
zu den wettbewerbsfähigsten Ländern 
(WEF-Indikator), den glücklichsten Men-
schen auf der Welt («Happiness Report» 
der Uno) und zur innovativsten Wirt-
schaft (Economiesuisse), andererseits ar-
beiten wir aber  jedes Jahr bis zum 10. Juli 
für den Staat (Schätzung Avenir Suisse/
Tax Freedom Day). Wir leisten uns das 
zweitteuerste Krankheitswesen mit einer 
starken Belastung der Haushaltseinkom-
men. Dazu kommt ein prozentual hoher 
Anteil von Depressionserkrankten in der 
Bevölkerung von rund 30 Prozent, mit 
der zunehmenden Abgabe von Anti-De-
pressiva und Schmerzmitteln (Bundes-
amt für Statistik). 

Der Tagesanzeiger vom 21. Juli 2017 
berichtet, dass vor zehn Jahren rund 
400 000 Personen in der Schweiz meh-
rere Jobs parallel hatten, 344 000 arbei-
teten unfreiwillig zu wenig. Damals wa-
ren 140 000 Personen in der Schweiz in 
prekären Arbeits verhältnissen beschäf-
tigt. Sie arbeiteten zu einem Tieflohn, 
leisteten Arbeit auf Abruf oder Heimar-
beit. Ein Drittel der Mehrfacherwerbstä-
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tigen leistete einen zusätzlichen Tag pro 
Woche Teilzeitarbeit. 

Es ist zu vermuten, dass sich diese Ver-
hältnisse verschlechtert haben und dass 
die Digitalisierung hier einen weiteren 
Schub leisten wird. Können wir bei die-
sen Voraussetzungen für die Menschen in 
unserem Land einfach die «Hände in den 
Schoss» legen? «


