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Wissenscontrolling
Liebe Leserinnen und Leser,

„Wissen ist Macht“ – von Francis Bacon schon vor mehr als 400 Jahren statuiert – scheint
in Zeiten unserer Informationsgesellschaft zutreffender als je zuvor. In einem sich digitali-
sierenden Umfeld, das zunehmend von immateriellen Wertschöpfungsstrukturen und Pro-
duktportfolios geprägt ist, müssen Unternehmen sich neu zurechtfinden und beweisen. Die
Fähigkeit, sich des in der Organisation vorhandenen Wissens bzw. intellektuellen Kapitals
bewusst zu werden, es zu mehren und zu sichern, kann vor diesem Hintergrund einen ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil darstellen.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob und wie ein strukturiert aufgesetztes
Wissenscontrolling dazu beitragen kann, das intellektuelle Kapital in der Organisation er-
folgreich zu managen. Unternehmen stehen dabei vor einer Herausforderung: der klassi-
sche Controllingfokus gilt meist quantifizierbaren Größen, intellektuelles Kapital als imma-
terielle Ressource hingegen lässt sich nur schwierig greifen und in Key Figures ausdrücken.
Doch folgt man Peter Druckers Mantra „Was du nicht messen kannst, kannst du nicht len-
ken.”, so lohnt sich ein genauerer Blick darauf, wie Wissenscontrolling konzipiert und um-
gesetzt werden kann:

Zu Beginn des Themenschwerpunkts erstellen Breßler/Pawlowsky/Schnauffer ein meh-
rere Ebenen des Anwendungsbezugs umfassendes Rahmenwerk des Wissenscontrollings.
Fathi/Dornhöfer/Zenkert zeigen auf, wie Text Mining im Wissensmanagement bei der
Erschließung großer Datenmengen genutzt wird und stellen mit dem Green Knowledge
Management Cube ein Controllingtool vor, das den „Green-Ansatz“ in die Wissensbewer-
tung integriert. Im Anschluss diskutiert der Beitrag von Kohl/Orth/Mertins den Einfluss
neuer digitaler Technologien auf das Wissensmanagement und stellt dar, wie Tools aus den
Bereichen künstliche Intelligenz und People Analytics zur Steigerung des Humankapitals
genutzt werden können. Der Beitrag von North geht darauf ein, warum und unter welchen
Umständen Unternehmen von wissensorientierter Steuerung profitieren und wie das Con-
trolling die Schaffung der dafür notwendigen Rahmenbedingungen unterstützen kann.

Inhaltlich ergänzt werden die Schwerpunktbeiträge vom Controlling Dialog mit EY Glo-
bal Knowledge Leader Ragna Bell. Das Interview erlaubt Einblicke in die Organisation und
Bedeutung der Knowledge Function bei EY. Abgerundet wird der Themenschwerpunkt
durch Starys Case Study zum Wissenscontrolling in kreativen Expertenorganisationen.

Gleißner zeigt in der Rubrik Controlling Aktuell die Bedeutung von Risikoanalyse und
Simulationen im Rahmen der Unternehmensbewertung auf. Das Thema Big Data be-
herrscht dann den allgemeinen Teil dieses Heftes. Zuerst stellen Reitzenstein/Pinzger/Pott-
meyer in einer weiteren Case Study vor, wie die Robert Bosch GmbH ihre Net Working
Capital-Optimierung mithilfe eines Prescriptive Analytics Tools vorantreibt. Abschließend
leiten Schlatter/Stoll/Möller aus der Analyse mehrerer umgesetzter Implementierungspro-
jekte ab, welche Faktoren über den (Miss-)Erfolg bei der Einführung von Predictive Analy-
tics im Rahmen der finanziellen Prognose entscheiden.

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre!

Ihr

EDITORIAL
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Neue Wege zur Steigerung des
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Unternehmen jeglicher Größenordnung müssen die digitale Transformation meis-
tern. Die Themen Künstliche Intelligenz und People Analytics haben jüngst große
Potenziale aufgezeigt. Auf Basis ausgewählter ISO-Standards werden aktuelle
Entwicklungen in den Bereichen Digitalisierung und Wissensmanagement erläu-
tert, um hieraus Anforderungen und erste Lösungsansätze für das Wissenscontrol-
ling abzuleiten.

Holger Kohl, Ronald Orth und Kai Mertins

1. Digitale Arbeitswelten: Herausforde-
rungen für das Wissenscontrolling

Die Herausforderungen einer digitalisierten Ar-
beitswelt, in der vernetzte Informations- und
Kommunikationstechnologien die Wertschöpfung
grundlegend verändern, müssen von Unternehmen
jeglicher Größenordnung gemeistert werden. Ein
Merkmal der digitalen Transformation besteht im
rasanten Wachstum der Datenquellen und deren
Vernetzung. Beispielsweise erzeugen Maschinen
und Sensoren heutzutage hochautomatisiert große
Datenmengen. Unternehmen stehen vor der He-
rausforderung, das Potenzial dieser Daten optimal
auszunutzen. Ein systematisches Wissensmanage-
ment (WM) kann dazu beitragen, diese Datenquel-
len zu erschließen, um Informationen zu extrahie-
ren, diese mit vorhandenen Wissensbeständen zu
kombinieren und hieraus situationsbedingt passen-
de Entscheidungen abzuleiten.

In diesem Zusammenhang ist das Thema Künst-
liche Intelligenz (KI) in den letzten Jahren stark in
den Fokus von Forschung und Entwicklung sowie
der öffentlichen Wahrnehmung gerückt. Auch die
wirtschaftspolitische Bedeutung von KI wird nicht
nur in Deutschland, sondern weltweit als hoch bis
sehr hoch eingeschätzt. Damit verbunden sind zu-
gleich hohe Erwartungen, aber auch Befürchtun-
gen. Mit ihrer Strategie für Künstliche Intelligenz
hat die Bundesregierung im November 2018 einen
wichtigen Beitrag geleistet, um KI „Made in Germa-
ny“ an die Weltspitze zu bringen, jedoch KI immer
im Dienste und zum Wohle der Menschen zu se-
hen. Unter dem Begriff KI wird die Erforschung

von intelligentem Problemlösungsverhaltens sowie
die Erstellung intelligenter Computersysteme ver-
standen. „Die bedeutendsten Methodenbereiche
der Künstlichen Intelligenz (KI) sind die Wissens-
repräsentation sowie das Schließen und Folgern
zur Nutzung des repräsentierten Wissens.“ (Lackes/
Siepermann, 2018).

Ziel des Beitrags ist es, aktuelle Entwicklungen
in den Bereichen Digitalisierung sowie WM aufzu-
zeigen und hieraus Anforderungen und initiale Lö-
sungsansätze für das Wissenscontrolling zu be-
leuchten. Hierzu werden aktuelle Standardisie-
rungsvorhaben, d. h. insbesondere die Normenrei-
he ISO 30400 ff. zum Human Capital Management
vorgestellt und als Strukturierungsrahmen genutzt.
Der Schwerpunkt liegt dabei auf der ISO 30414
zum Human Capital Reporting und auf der ISO
30401 Knowledge Management Systems. Anhand
aktueller Entwicklungen in den Bereichen People
Analytics und Künstliche Intelligenz werden Per-
spektiven für die zukünftige Gestaltung des WM
und des Wissenscontrollings skizziert.

2. Aktuelle Entwicklungen im ISO Kosmos:
Human Capital Reporting & Knowledge
Management

Wenn ein Thema an Bedeutung gewinnt und seine
Relevanz in Forschung und Praxis anerkannt ist,
wird dies u. a. dadurch ersichtlich, dass es in die
Welt der Normung und Standardisierung einfließt.
Auf die Themen Human Resource Management
und Knowledge Management trifft diese Entwick-
lung zu. Die praktische Relevanz wird beispiels-
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Prof. Dr.-Ing. Kai Mertins
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Zentrale Aussagen

� Der Geschäftserfolg in einer digitalisierten Arbeitswelt hängt maßgeblich vom verfügbaren
Wissen eines Unternehmens und den Kompetenzen seiner Beschäftigten ab.

� Künstliche Intelligenz wird zunehmend für die Analyse großer Datenmengen und zur Steue-
rung von Prozessen eingesetzt.

� Der wissensbasierte Humanzwilling erweitert diese Perspektive auf Fähigkeiten sowie Wis-
sensdomänen.

weise an den gegenwärtigen Aktivitäten des ISO
Technical Committee 260 Human Resource Ma-
nagement deutlich. Experten aus annährend 30
Ländern arbeiten in diesem Komitee aktiv an der
internationalen Normenreihe ISO 30400 zum Per-
sonalmanagement und entwickeln Leitlinien und
Standards für die Verbesserung HR bezogener Pro-
zesse und Aufgaben. HR-Praktiken sollen hier-
durch vergleichbar und konsistent werden, um
u. a. ein transparentes Benchmarking zu ermög-
lichen und zur Professionalisierung des Personal-
managements beizutragen (vgl. ISO/TC 260, 2019).

Gegenwärtig laufen insgesamt 13 Standardisie-
rungsvorhaben im o. g. Bereich, die den gesamten
Lebenszyklus der Mitarbeiter berücksichtigen und
so eine kohärente und vollständige Abdeckung al-
ler Fragen im Zusammenhang mit einem evidenz-
basierten Personalmanagement gewährleisten. Das
Themenspektrum erstreckt sich dabei auf Begriff-
lichkeiten, Metriken sowie Anforderungen und
Leitlinien für HR-Managementaufgaben (z. B. Re-
cruiting, Management, HR Governance, Workforce
Planning, Talent Management, Reporting) und
WM. Aus diesen aktuellen Entwicklungen lassen
sich Implikationen und neue Anforderungen an
das Wissenscontrolling ableiten. Dies betrifft einer-
seits die Kennzahlen (Metrics) selbst, andererseits
aber auch die dahinterliegenden Controlling-
prozesse (insb. Erfassung, Auswertung und Repor-
ting der Kennzahlen).

ISO 30414 – Leitlinien für das interne und externe
Human Capital Reporting
Die ISO 30400 beschreibt den Begriff Human Capi-
tal (HC) als „den Wert des kollektiven Wissens, der
Fähigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter eines
Unternehmens“ (ISO, 2016). Mit zunehmenden In-
vestitionen in das Humankapital und den damit
verbundenen potenziellen Auswirkung auf den fi-
nanziellen Erfolg von Unternehmen steigt das In-
teresse an dessen Messung. Ungeachtet der wach-
senden Relevanz des Human Capital Reportings
(HCR) zur Verbesserung der Leistungs- und Wettbe-
werbsfähigkeit einer Organisation enthalten aktuel-
le Geschäftsberichte vieler Organisationen keine
angemessene Offenlegung über die Bewertung des
Humankapitals. Vor diesem Hintergrund liefert die
ISO 30414 ein Set an HC-Kennzahlen und emp-
fiehlt die in Tab. 1 genannten Themen und Inhalte,
die Unternehmen beim HC-Reporting berücksichti-
gen sollen (vgl. ISO, 2018a). Die Anwendung des
ISO-Standards soll helfen, das Humankapital – den
wichtigsten Erfolgs- und Zukunftsfaktor einer Or-
ganisation – in einer strukturierten und einheit-
lichen Weise zu bewerten, darüber zu berichten
und darauf basierend Handlungsempfehlungen zur
gezielten Steuerung abzuleiten.

Die systematische Erhebung und Verarbeitung
qualitativ hochwertiger Daten sind zentrale Vo-
raussetzungen für ein erfolgreiches HCR. Neben

der Herstellung von Transparenz durch ausgewähl-
te Schlüsselkennzahlen (KPIs, Key Performance In-
dicators) sind daher im Unternehmen Akteure und
Verantwortlichkeiten festzulegen (vgl. ISO, 2018a):
� Berichtsbezogene Verantwortlichkeit: Inhalte

und Gestaltung des HCR
� Systembezogene Verantwortlichkeit: Sicherstel-

lung der Daten- und Systemverfügbarkeit
� Kommunikationsbezogene Verantwortlichkeit:

Interpretation der HCR Daten
� Ressourcen- und inhaltsbezogene Verantwort-

lichkeit: Kausale Zusammenhänge aufdecken,
Priorisierungen durchführen, Entscheidungs-
unterstützung

Die benötigten Daten werden durch HR-Informa-
tionssysteme bereitgestellt. Hierzu zählen allge-
meine Personaldaten wie Stammdaten, Arbeitszei-
ten, Vergütung und administrative Daten wie bei-
spielsweise Abteilungen, Standorte oder Kosten-
stellen. Darüber hinaus werden spezielle Systeme
für die Prozesse des Personalmanagements benö-
tigt. Hierzu zählen insbesondere die Personal-
planung und die Personalentwicklung. Ferner kön-
nen weitere Quellen für das HCR herangezogen
werden, z. B. betriebswirtschaftliche Daten, exter-
ne Quellen und Benchmarks oder auch die Ergeb-
nisse von Unternehmens- und Mitarbeiterbefragun-
gen (vgl. ISO, 2018a).

ISO 30401 – Knowledge Management Systems
Die ISO 30401 beschreibt Wissen als einen immate-
riellen Unternehmenswert, der wie jeder andere
Vermögenswert gemanagt werden muss. Es muss
entwickelt, konsolidiert, erhalten, bewahrt, aktua-
lisiert und angewendet werden, damit die Organi-
sation und ihre Mitglieder wirksame Entschei-
dungen treffen und abgestimmte Maßnahmen er-
greifen können. Ein Kernziel von WM besteht da-
rin, sicherzustellen, dass der Umgang mit Wissen
an den organisatorischen Anforderungen und Zie-
len ausgerichtet wird und einen Mehrwert für die
Organisation liefert (vgl. ISO, 2018b). Dies setzt
eine Bewertung der Wissensbasis sowie eine Be-
wertung des systematischen Umgangs mit Wissen
im Unternehmenskontext voraus.

Wissen tritt in unterschiedlichen Arten und For-
men auf, die sich anhand eines Kontinuums von
klar kodiertem Wissen (z. B. Bücher, Dateien, Pro-
grammieralgorithmen) bis hin zu nicht kodiertem,
erfahrungs- und/oder handlungsorientiertem Wis-
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Thema Erläuterung

Leitende
Grundsätze

Investitionen in den Prozess des HCR sollen auf Grundlage von Kosten- und Nutzenanalysen er-
folgen. Dabei hängt die Qualität des HCR von den folgenden Grundsätzen ab: (1) Materialität,
(2) Datenqualität und (3) Vergleichbarkeit.  

Zielgruppen Relevante Zielgruppen und Stakeholder des HCR sind zu identifizieren. Es wird zwischen internen 
Zielgruppen (z. B. Geschäftsführung, Betriebsrat) und externen Zielgruppen (z. B. Aktionäre,  
Investoren) unterschieden. 

Werkzeuge und  
Verfahren zur  
Datenerhebung

Ausgewählte HR-Informationssysteme liefern Schlüsselkennzahlen, um Transparenz in den un-
tersuchten Bereichen herzustellen. Verantwortlichkeiten für Datenqualität, Integrität und Sicherheit 
des HCR sind festzulegen. 

Struktur der
Berichterstattung

Interne und externe Berichterstattung: Die interne Berichterstattung dient dazu, ein verständli-
ches Bild über die Organisation zu vermitteln, z. B. Chancen und Herausforderungen im Hinblick 
auf das HC. Die externe Berichterstattung zeigt Stakeholdern, die an Investitionen oder einem
Engagement in bzw. für eine Organisation interessiert sind, die Fähigkeiten und Potenziale der  
Belegschaft auf. 
Vergleichbarkeit von Berichterstattung: Drei Aspekte der Vergleichbarkeit sind zu berücksichti-
gen: (1) Vergleichbarkeit zwischen Organisationen und Vergleichbarkeit innerhalb einer Organisa-
tion, (2) Berichterstattung über Änderungen im Zeitverlauf, (3) Berichterstattung hinsichtlich priori-
sierter Belegschaftsgruppen (z. B. erfolgskritische Belegschaftssegmente, Jobfamilien, Standorte).

Chancen und
Risiken

Es wird empfohlen, für jeden Berichterstattungsbereich einen Abschnitt „aktives Risikomanage-
ment“ zu formulieren, der wesentliche Risiken und Chancen zusammenfasst. 

Bereiche der
Berichterstattung

Die 12 Kerngebiete der Berichterstattung umfassen: Compliance, Kosten, Vielfalt, Führung, Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, Organisationskultur, Produktivität, Einstellung, Mobilität und Fluk-
tuation, Fähigkeiten und Leistungspotenzial, Nachfolgeplanung sowie Mitarbeiterverfügbarkeit. Es 
werden insgesamt 58 Kennzahlen – strukturiert anhand der o. g. Kerngebiete – empfohlen und
erläutert.

Dokumente der
Berichterstattung

Der Bericht (digital oder print) soll eine qualitative Erläuterung der wichtigsten HC-Kennzahlen 
beinhalten sowie Informationen zur HR-Strategie, den Zielen, Schwerpunkten und Umsetzungs-
herausforderungen. HR-Prozesse, Verfahren und Programme/Projekte sind zu erläutern. 

Häufigkeit der
Berichterstattung

Die Berichterstattung (sowohl extern als auch intern) sollte einmal jährlich als Teil der jährlichen 
Berichterstattungstätigkeiten erfolgen. 

Abb. 1: Prozess und Themen des HC Reportings nach ISO 30414

Wissen wird zum
wichtigsten Produk-
tionsfaktor.

sen (z. B. Intuition, Fingerspitzengefühl) beschrei-
ben und einteilen lassen (vgl. ISO, 2018b). Je nach
Wissensart bietet sich der Einsatz unterschied-
licher Werkzeuge und Praktiken des WM an.
Kodiertes Wissen lässt sich beispielsweise relativ
problemlos durch digitale Lösungen an eine Viel-
zahl von Personen verteilen (z. B. Bereitstellung
von Dokumenten in einer Datencloud). Erfahrungs-
gebundenes Wissen, häufig auch als implizites
Wissen bezeichnet, kann hingegen nicht durch sol-
che Technologien transferiert werden. An dieser
Stelle bieten sich personen- und kommunikations-
orientierte WM-Lösungen an. Hierzu zählen bei-
spielsweise Mentorenprogramme oder Patenschaf-
ten zwischen erfahrenen und weniger erfahrenen
Mitarbeitern auf individueller Ebene sowie die
Etablierung von Communities (abteilungsübergrei-
fende Gruppen mit einem gemeinsamen inhalt-
lichen Fokus) auf kollektiver Ebene. Instrumente
wie Yellow Pages (Mitarbeiterprofile) versuchen
hier eine Brücke zu schlagen. Anhand dieser tech-
nischen Lösung werden relevante Wissensträger im
Unternehmen und deren Expertise transparent ge-
macht, und sie können im Bedarfsfall direkt per-
sönlich kontaktiert werden. Ein ganzheitliches
Wissensmanagementsystem berücksichtigt stets
diese verschiedenen Formen von Wissen und zielt

darauf ab, durch den Einsatz unterschiedlicher,
aufeinander abgestimmter Instrumente und Metho-
den den Umgang mit Wissen im Unternehmen sys-
tematisch zu gestalten.

Der Ende 2018 veröffentlichte Managementstan-
dard ISO 30401 soll Organisationen dabei unter-
stützen, ein Wissensmanagementsystem aufzubau-
en, um die Wertschöpfung durch Wissen an den
Unternehmenszielen auszurichten und in den Pro-
zessen zu verankern. Als Managementsystemnorm
folgt die ISO 30401 der sogenannten High-Level-
Structure (HLS). Dies bedeutet einerseits, dass
Organisationen sich anhand der Norm auditieren und
zertifizieren lassen können (vergleichbar mit der
weltweit am meisten verbreiteten Norm zum Quali-
tätsmanagement, der ISO 9001:2015). Andererseits
gibt die HLS eine einheitliche Struktur und gleich-
artige Kerninhalte vor, um insbesondere die An-
schlussfähigkeit an andere Managementsystem-
normen zu gewährleisten. Hieraus ergeben sich
Implikationen für das Wissenscontrolling. Diese
betreffen insbesondere Vorgaben und Prinzipien
zur Performance Evaluation. Demnach sind die
Messung, Analyse, Leistungsbewertung und Über-
wachung ebenso wie die Durchführung interner
Audits und Management Reviews fester Bestand-
teil der Norm. In diesem Zusammenhang muss die
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Organisation die Intervalle, Methoden und Verant-
wortlichkeiten des Evaluationsprozesses festlegen
und dokumentieren. Ferner soll im Rahmen der
Evaluation der Mehrwert des Wissensmanagement-
systems für relevante Interessengruppen (z. B. Mit-
arbeiter, Führungskräfte, Projektgruppen oder Kun-
den) nachgewiesen werden (vgl. ISO, 2018b). Ziel
der Evaluation ist es, die Aufrechterhaltung des
Managementsystems und somit auch eine kontinu-
ierliche Verbesserung des Umgangs mit Wissen in
der Organisation sicherzustellen. Allerdings muss
festgehalten werden, dass die ISO 30401 recht ab-
strakt formuliert und keinerlei Messverfahren emp-
fiehlt oder konkrete Indikatoren zur Wissensbewer-
tung bereitstellt.

In der Vergangenheit wurde intensiv zur Mess-
barkeit von Wissen und immateriellen Werten auf
operativer und strategischer Ebene gearbeitet. Eine
Vielzahl von Kennzahlensystemen befindet sich in
der Entwicklung, deren praktische Anwendung je-
doch durch Schwierigkeiten bei der konkreten Be-
schreibung der organisationalen Wissensbasis so-
wie durch die mangelnde Datenverfügbarkeit er-
schwert wird (vgl. North, 2016). Einige Vertreter ge-
hen davon aus, dass sich das Wissen von Unterneh-
men, Abteilungen und Personen zukünftig in stär-
kerem Umfang als bisher auch monetär berechnen
lassen wird. Andere Vertreter sehen aufgrund der
Immaterialität von Wissen insbesondere Vorteile in
der Anwendung qualitativer Bewertungsverfahren
und Indikatoren (eine Übersicht zu unterschied-
lichen Mess- und Bewertungsverfahren von Wissen
liefert bspw. North, 2016). Die ISO 30401 liefert
hier ein aktuelles, generisches Rahmenwerk, das
Organisationen Orientierung bietet, ein unterneh-
mens- und kontextspezifisches Bewertungssystem
zu entwickeln und entsprechende Indikatoren fest-
zulegen.

3. (Digitale) Zukunftsperspektiven des
Wissenscontrollings

Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Ent-
wicklungen im Standardisierungskontext werden
in diesem Abschnitt ausgewählte Ansätze und ini-
tiale Lösungen zur Weiterentwicklung des Wis-
senscontrollings vorgestellt. Hierzu werden Metho-
den des strategischen Wissenscontrollings, der Ein-
satz von People Analytics, Anwendungen zur
Steuerung des Humankapitals sowie der digitale
Wissenszwilling näher betrachtet.

Strategische Unternehmensentwicklung und der
„wahre“ Unternehmenswert
Studienergebnisse zeigen, dass in einem wissens-
basierten Wirtschaftssystem immaterielle Werte
eine wesentlich größere Relevanz für die Wettbe-
werbsfähigkeit haben, als Maschinen und klassi-
sche Kapitalanlagen (vgl. Kohl et al., 2016). Die ISO
30414 greift die Unzulänglichkeiten der traditio-

nellen Geschäftsberichterstattung auf (s. o.) und
stellt das Humankapital als zentralen immateriel-
len Unternehmenswert in den Mittelpunkt der Re-
portingaktivitäten. Für die Umsetzung des HCR
kann beispielsweise das Instrument der Wissensbi-
lanz sinnvoll eingesetzt werden. Hier bestehen
große Synergien zwischen den Anforderungen und
Empfehlungen der Norm und dem Prozess zur Er-
stellung einer Wissensbilanz.

Die Wissensbilanz
ist sowohl Repor-
ting- als auch Steu-
erungsinstrument.

Die Wissensbilanz (vgl. Mertins et al., 2005) ist
ein Bericht über das bewertete intellektuelle Kapi-
tal einer Organisation. Sie geht damit über die Be-
schreibung des Humankapitals (Fähigkeiten der
Beschäftigten) hinaus und beschreibt auch das
Wissen das in den Strukturen einer Organisation
steckt (z. B. Innovationsfähigkeit, Unternehmens-
kultur) sowie das Wissen über die Beziehungen
zum Umfeld der Organisation (z. B. Beziehungen
zu Kunden, Lieferanten und Investoren).

Wissensbilanzen beschreiben das Wissen einer
Organisation aus strategischer Sicht im Sinne der
Bedeutung für die gesamte Wertschöpfung und Zu-
kunftsfähigkeit der Organisation (vgl. Abb. 1). Die
Wissensbilanz beruht auf einem Selbstbewertungs-
prozess von Beschäftigten aller Ebenen und Funk-
tionsbereiche sowie auf Indikatoren zur Evaluation
der Daten aus entsprechenden EDV-Quellen. Wir-
kungsketten werden offengelegt und somit der
Wertschöpfungsbeitrag von immateriellen Ressour-
cen aufgezeigt. Die Wissensbilanz kann zur inter-
nen Kommunikation und Steuerung wie auch als
Berichtsinstrument für das externe Reporting ge-
nutzt werden. Sie ist ein erprobtes Instrument und
kann sehr gut in den Bereichen Datenerhebung, Be-
wertung und Maßnahmengestaltung eingesetzt
werden (vgl. Mertins et al., 2016). Entscheidungs-
träger erhalten eine fundierte Grundlage zur Um-
setzung von Entwicklungsmaßnahmen (interne
Steuerung).

People Analytics im HR Management
Die ISO 30414 oder auch die oben skizzierte Wis-
sensbilanz bieten neben ihrer strategischen Per-
spektive zugleich einen geeigneten Bezugsrahmen
für die interne Steuerung. Die Aufgabe des HR-
Managements besteht u. a. darin, die geeigneten
Personen anzuwerben und auszuwählen, diese
nach Eintritt in das Unternehmen gezielt zu entwi-
ckeln (Wissenserwerb, Kompetenzaufbau, Karrie-
replanung), sie an das Unternehmen zu binden und
beim Verlassen des Unternehmens einen Wissens-
transfer zu gewährleisten. Dabei lässt sich beobach-
ten, dass mit steigender Tendenz sog. People Ana-
lytics Werkzeuge im Personalbereich eingesetzt
werden, um anhand relevanter Betriebs- und Perso-
nalkennzahlen und unter Berücksichtigung reali-
sierter oder geplanter Personalmaßnahmen, Zu-
kunftsszenarien über die Belegschafts- und Qualifi-
kationsstruktur des Unternehmens zu entwickeln
und zu simulieren.
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Geschäftsumfeld
(Möglichkeiten und Risiken)
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Abb. 2: Strukturmodell der Wissensbilanz (BMWi, 2013)

People Analytics
dient der strategi-
schen Personal-
entwicklung.

In der Vergangenheit hatten HR-Manager Analy-
tics Methoden im Rahmen der Leistungs- und Eig-
nungsdiagnostik von potenziellen oder vorhande-
nen Mitarbeitern, beispielweise im Rahmen von
Assessment Centern, betrieben. In der Weiterent-
wicklung der Thematik hat sich People Analytics
mittlerweile zu einer ganzheitlichen Methodik aus-
geweitet, indem Indikatoren aus zahlreichen Quel-
len zur Ableitung bzw. Unterstützung von Manage-
mententscheidungen im Bereich des Human Re-
source Managements analysiert werden. Global
Player wie Google haben ihre Human Resource Ab-
teilungen bereits auf das datenbasierte Arbeiten
trainiert und treffen Entscheidungen, wie in allen
anderen Unternehmensbereichen, größtenteils auf
Basis von Datenauswertungen (vgl. Sullivan, 2019).

Am Beispiel des Unternehmens GE Digital wird
der Nutzen von People Analytics für das HR-
Management deutlich. GE Digital setzt auf strategi-
sche Personalentwicklung und Talentplanung,
welche eng mit Fort- und Ausbildungsprozessen
und dem Recruiting verbunden ist. Hierzu hat sich
das Unternehmen in einem ersten Schritt intensiv
mit dem Thema digitale Fähigkeiten befasst, um
herauszufinden, welche Fähigkeiten das Unterneh-
men zukünftig zur Erreichung der Unternehmens-
ziele benötigt. Diese Erkenntnisse wurden in einem
weiteren Schritt auf Geschäftsbereiche, Standorte

Der Humanzwilling
hilft, Wissen zu
identifizieren und
zu strukturieren.

und Stellenprofile heruntergebrochen. Anschlie-
ßend wurden auf Basis bestehender Systeme über
100 Millionen personenbezogene Datenpunkte in
einem Datenset gesammelt, um diese als Grund-
lage für eine Vielzahl von Personalmanagement-
aufgaben zu verwenden. Durch die gewonnenen In-
formationen konnte analysiert werden, wie ein er-
folgreicher Mitarbeiter in Bezug auf Kompetenzen,
Erfahrungen und Einsatzbereiche definiert wird.
Anhand der kontinuierlichen Datenanalyse kann
GE Digital stets den aktuellen Stand der Talentstra-
tegie beurteilen. Ferner wurden Vorhersagemodelle
(predictive models) entwickelt, um mögliche aktu-

elle und zukünftige Lücken zu identifizieren, die
Planung von Recruitingstrategien zu unterstützen,
den Bedarf an Fachkräften zu ermitteln und Weiter-
entwicklungsprogramme neu zu gestalten. Die Er-
gebnisse dieser Auswertungen haben sowohl die
Einstellungspraxis als auch den Einsatz von Trai-
nee-Programmen bzw. gezielten Qualifizierungs-
maßnahmen systematisch beeinflusst. Mindestan-
forderungen an die Mitarbeiter konnten gezielt for-
muliert und die Mitarbeiter bei Bedarf entspre-
chend geschult werden (vgl. Whiteman, 2019).

Wissensbasierter Humanzwilling
In einer von Digitalisierung geprägten Arbeitswelt
spielt der Mensch auch in Zukunft eine zentrale
Rolle, mit zunehmender Verantwortung, neuen
Kompetenzanforderungen und smarter Interaktion.
Unternehmen stehen vor der Herausforderungen,
die betrieblichen und personellen Fähigkeiten und
Wissenspotenziale zu identifizieren und diese
wertschöpfend einzusetzen.

Die oben skizzierten Verfahren zum HCR und die
Anwendungen aus dem Bereich der People Analy-
tics können hier einen Beitrag liefern. Sie tragen
dazu bei, Wissen über die Mitarbeiter anhand von
Kennzahlen, Daten und Algorithmen zu analysie-
ren. Zukünftig wird es aber noch mehr darauf an-
kommen, intelligente Systeme zu entwickeln und
einzusetzen, um auch das Wissen der Mitarbeiter
selbst zielgerichtet zu erfassen, zu verknüpfen und
wertschöpfend zu nutzen. Ein weiteres wichtiges
Forschungsfeld im Bereich KI ist daher die Nut-
zung von KI für das WM. KI kann sehr effizient
dabei unterstützen, benötigte Informationen oder
zu tätigende Aufgaben durch einen Algorithmus zu
analysieren und diese durch den bezüglich des in-
dividuellen Erfahrungswissens kompetentesten
Wissensträger beantworten oder bearbeiten zu las-
sen. Voraussetzung hierfür ist die Möglichkeit,
Wissen innerhalb der gesamten Organisation zu
strukturieren und zu identifizieren, z. B. anhand
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Implikationen für die Praxis

� Das Controlling von Humankapital macht dessen interne Steuerung und externe Bewertung
erst möglich.

� Wissensmanagement und Human Capital Reporting haben die Normenwelt erreicht.
� People Analytics Anwendungen unterstützen das Personalmanagement und Wissenscontrol-

ling in einer digitalisierten Arbeitswelt.
� Künstliche Intelligenz eröffnet Potenziale, das Wissen und die Fähigkeiten der Mitarbeiter

wertschöpfend einzusetzen.

eines sogenannten wissensbasierten Humanzwil-
lings, der unterschiedliche Wissensdomänen (z. B.
Fach-, Kunden- und Produktwissen) der Mitarbei-
ter erfasst und dabei unterstützt, bei jeder Frage-
stellung den richtigen Experten zu identifizieren.
Dies führt einerseits zu einer Steigerung der Wis-
sensbasis des Unternehmens (kollektive Intelli-
genz) und reduziert andererseits verborgene Wis-
sensinseln.

Der wissensbasierte Humanzwilling ist eine Wei-
terentwicklung des sogenannten Digitalen Zwil-
lings (engl. Digital Twin). Digitale Zwillinge sind
virtuelle Repräsentanzen von Dingen aus der rea-
len Welt (vgl. Kritzinger et al., 2018). Sie beschrei-
ben sowohl physische Objekte (z. B. Produkte, An-
lagen oder ganze Fabriken) als auch nicht-physi-
sche Dinge (z. B. Dienste). Diese Kopplung der vir-
tuellen und realen Welten ermöglichen Simulatio-
nen, die Analyse von Daten und die Überwachung
von Systemen, z. B. um Probleme verstehen und lö-
sen zu können, bevor sie in der realen Welt auftre-
ten (vgl. Kuhn, 2017).

Ein digitales Abbild des Mitarbeiters sowie des-
sen umfängliche Einbindung in die entsprechende
Systemwelt sind bis dato nicht gegeben. Gegenwär-
tige Planungs- und Steuerungsprozesse im Kontext
einer digitalisierten Arbeitswelt sind somit nicht in
der Lage, Mitarbeiter mit ihrem vollen Potenzial
aus Kompetenz und Kapazität bei Planung, Steue-
rung und Optimierung betrieblicher Abläufe hin-
reichend zu berücksichtigen (vgl. Schnauffer,
2019). Ein wissensbasierter Humanzwilling greift
diesen Missstand auf und beschreibt die Wissens-
domänen, Fähigkeiten, Erfahrungen, Netzwerke
und Verfügbarkeiten eines Mitarbeiters. Dabei ist
anzustreben, dass die digitale Repräsentanz des
Mitarbeiters umfänglich mit seinem realen Pendant
übereinstimmt und Veränderungen in Echtzeit er-
fasst werden, um valide Rückschlüsse zu gewähr-
leisten. Damit geht der Humanzwilling über heuti-
ge (eher statische) Lösungen des WM in diesem
Kontext (z. B. Mitarbeiterprofile/Yellow Pages,
Kompetenzmatrix) hinaus. Bei der Realisierung
sind neben den technischen Herausforderungen
der Systemintegration insbesondere Fragen zum
Datenschutz eindeutig zu klären. Wenn sich KI-
Prozesse zukünftig an den Fähigkeiten, Kreativitäts-
potenzialen und Verfügbarkeiten der Mitarbeiter
orientieren, muss die Akzeptanz der Beschäftigten
zu einem solchen Vorgehen gewährleistet sein. Die
Formulierung verbindlicher Regeln zum Mitarbei-
terschutz, um der Gefahr des „gläsernen Mitarbei-
ters“ durch eine permanente Überwachung entge-
genzuwirken, ist hier von zentraler Bedeutung.

4. Fazit

Die aktuellen Entwicklungen im Standardisie-
rungskontext zum Personal- und Wissensmanage-
ment haben Dynamik in die Diskussion des Wis-

Das Controlling
erweitert sein
Handlungsfeld um
weitere dynamische
Prozesse.

senscontrollings gebracht. Für die Zukunftsfähig-
keit von Unternehmen ist die Bewertung des Hu-
mankapitals auf gesamtbetrieblicher Ebene ebenso
von Bedeutung, wie die zielgerichtete Erfassung
und Steuerung von Wissen und Kompetenzen auf
operativer Ebene. Dabei wird deutlich, dass der
Mensch mit seinem Wissen und seinen Fähigkeiten
in einer digitalisierten Arbeitswelt auch zukünftig
eine zentrale Rolle spielt. Digitale Technologien
wie People Analytics und KI können einen Beitrag
leisten, diese Wissenspotenziale auszuschöpfen.
Gleichzeitig eröffnen digitale Technologien durch
die Verfügbarkeit großer Datenmengen in Echtzeit
sowie deren Verknüpfung neue Handlungskorri-
dore für die Steuerung und das Controlling des
Humankapitals. Ein sensibler Umgang mit diesen
Daten, die Vereinbarkeit mit etablierten Wertvor-
stellungen und die Berücksichtigung von Mitarbei-
terinteressen sind dabei von wesentlicher Relevanz.
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Summary

The digital transformation must be mastered by
companies of all sizes. In recent years, the topics of
artificial intelligence and people analytics have
shown increasing potential. Against the background
of selected ISO standards, current developments in
the areas of digitization and knowledge manage-
ment are explained in order to derive requirements
and initial solutions for knowledge controlling.
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