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PERSONALMANAGEMENT

Digitalisierung und Zukunft der Arbeit:
Herausforderungen fiir das Personalmanagement

Von Markus Béing

Die Zukunft der Arbeit und die Digitalisierung sind untrennbar miteinander verbunden. Fiir

Personalabteilungen besteht die Herausforderung sowohl in der disruptiven Veranderung

klassischer HR-Services wie Training und Talent-Akquisition als auch in der Weiterent-

wicklung oder Neuaufstellung zugehoriger Technologielandschaften. Die Investitionen in

HR-Technologie und HR-Transformation nehmen kontinuierlich zu, aber parallel gestiegene

Erwartungen und technische Innovationen erfordern andere Vorgehensweisen und eine

digitale Innovationsstrategie fiir HR.

Die Beitrdge dieses Specials zeigen exemplarisch
auf, welche Herausforderungen sich fiir die Per-
sonalabteilungen deutscher Unternehmen durch
die Digitalisierung ergeben und wie sie sich diesen
stellen. Weiterhin geben wir Einblick, wie innovati-
ve Anbieter von digitalen Losungen neue Formen
der Arbeit und Zusammenarbeit erméglichen und
ihren Kunden dabei helfen, den digitalen Wandel
erfolgreich zu gestalten.

Status der Digitalisierung in deutschen Personal-
abteilungen

Digitalisierung betrifft Personalabteilungen in viel-
faltiger Weise und bietet neben steigenden Erwar-
tungen auch enormes Potenzial flir einen unmittel-
bareren Beitrag zum Unternehmenserfolg. So wird
einerseits die Weiterentwicklung der klassischen
HR-Dienstleistungserbringung mit digitalen Tech-
nologien erwartet, wahrend dartiberhinausgehend
die Verantwortung von HR als aktiver Gestalter der
digitalen Transformation des Unternehmens an Be-
deutung gewinnt. Grundlage - sowohl als Enabler
und vielfaltig auch als Treiber - flir beide Aufgaben-
bereiche stellen neue Technologien dar.
Spatestens mit Verfigbarkeit der Cloud-Techno-
logie fiir HR-Anwendungen - zunéchst im Talentbe-
reich und spater auch fiir die HR-Administration etc.
- stellt sich zunehmend die Frage nach der geeig-
neten HR-Technologielandschaft. Diese wird insbe-
sondere durch zwei disruptive Verdnderungen im
Umfeld der Personalabteilungen beeinflusst: veran-
derte Erwartungen und technische Innovationen.

Verdinderte Erwartungen

Externe Faktoren im Geschaftsumfeld wie Globa-
lisierung, Digitalisierung oder Fachkraftemangel
erfordern es, zunehmend und mit steigender
Geschwindigkeit bestehende Geschaftsmodelle
permanent zu hinterfragen und anzupassen. Die
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Rolle und auch das Dienstleistungsspektrum von
HR gerat dadurch selber in besonderem Mal3e in
den Fokus. HR ist aufgefordert, sowohl die eige-
nen Services auszubauen und zu digitalisieren -
etwa in Hinblick auf das Management von soge-
nannten Contingent Workers - sowie als Unter-
stitzer und Treiber die Veranderungsprozesse
des Unternehmens zu ermdglichen, insbesonde-
re im Hinblick auf Agilitat, Kultur und Leadership
im Rahmen der Digitalisierung.

Ein weiterer Faktor, der zunehmend auch die
Erwartungen an die Dienstleistungen aus dem Per-
sonalbereich prégt, ist die Employee Experience.
Diese wird sowohl hinsichtlich ihres Ursprungs als
auch in Bezug auf die Losung durch die digitale
Komponente gepragt. Entsprechend vielféltig und
ambitioniert sind die Erwartungen an HR.

Technische Innovationen

Im gleichen Mal3e wie sich Erwartungen an HR
verandern, registrieren wir eine exponentielle
Innovationsgeschwindigkeit fir digitale HR-An-
wendungen. Aktuell entwickeln mehr als 1400
HR-Technologie-Anbieter Losungen fiir nahezu
samtliche HR-Dimensionen - Tendenz steigend.
Basierend auf neuen Technologien wie kiinstlicher
Intelligenz, Robotics Process Automation (RPA),
Blockchain oder Spracherkennung erweitern so-
wohl etablierte Cloud-Anbieter als auch Startups
permanent das Spektrum der HR-Anwendungen.
Auch die schon zu Beginn des Internet-Hypes
stark promoteten Mitarbeiterportale erfuhren nun
dank der Verfugbarkeit neuer technischer Mog-
lichkeiten eine Renaissance. Unter dem Stichwort
,Unified Engagement Plattform” wird Nutzern ein
singuldrer rollenbasierter Zugang fir eine Vielzahl
von Systemen angeboten. Uber diesen Ansatz
drangen auch origindr nicht dem Spektrum der
HR-Anwendungen zuzuordnende Anbieter wie
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ServiceNow in den erweiterten Markt der HR-An-
wendungen. Weitere Losungen wie zum Beispiel
Service Management kommen auf diesem Wege
gleich mit ins Portfolio. Das macht aus Anwender-
sicht unbedingt Sinn, da der normale Mitarbeiter
und Manager nicht differenzieren mochte, wel-
chen Zugang er fir die Erledigung seiner vielfalti-
gen Aufgaben wahlt (HR oder Sonstiges).

Im Kontext veranderter Erwartungen an HR
stellen insbesondere die technische Innovations-
geschwindigkeit der HR-Losungsanbieter an sich
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und die zunehmende Intransparenz hinsichtlich
Funktionalitdt und Eignung zur Abbildung unter-
nehmerischer Anforderungen Entscheider in HR
und IT vor Herausforderungen.

Wo stehen deutsche Unternehmen bei der Bewilti-
gung der digitalen Herausforderung?

Die HR-Cloudsuiten fiihrender Anbieter wie z. B.
Oracle, SAP und Workday bilden haufig die Grund-
lage einer zukunftsweisenden HR-IT-Landschaft.
Diese subskriptionsbasierten Losungen sind be-
reits in vielen Unternehmen zum Standard gewor-
den, werden jedoch nachhaltig im Wettbewerb um
die jeweils beste Losung von spezialisierten Start-
ups herausgefordert. Dieses gilt sowohl fir jene
héufig in einer ersten Welle implementierten Talent
Management Prozesse und Konzepte als auch fiir
die klassischen HR-Administrationsprozesse.

Wie die Human Capital Trendstudie 2019
von Deloitte zeigt, bilden die HR-Technologien
und Employee Experience den zweitwichtigste
HR-Trend in Deutschland. 73 Prozent der hier-
zulande befragten Unternehmen bewerten das
Thema als wichtig oder sehr wichtig. Bemerkens-
wert hierbei ist jedoch, dass die mit der Einfiihrung
von HR-Cloudsuiten verbundenen Erwartungen
auch deutscher Unternehmen hdufig nur unvoll-
standig erfillt werden konnten.

Bei Betrachtung der lokalen Daten fallt auf, dass

deutsche Unternehmen sich tendenziell besser
gerustet fur die Erfullung der Business Anforderun-
gen sehen als ihre internationalen Pendants (siehe
Abbildung).
Die Selbsteinschdtzung globaler Unternehmen
fallt hierbei deutlich geringer aus. Dies ist insbe-
sondere deshalb bemerkenswert, als dass die Ad-
aption technischer HR-Innovationen im deutschen
Markt traditionell mit einem zeitlichen Versatz
von mehreren Jahren erfolgt und somit der Reife-
grad im Durchschnitt entsprechend niedriger zur
internationalen Peergroup zu bewerten ist. Da bei
dieser Erhebung sowohl HR- als auch Business-Ver-
antwortliche befragt wurden, liegt die Vermutung
nahe, dass auch die Formulierung von Erwartun-
gen hinsichtlich digitaler Unterstiitzung fir und
durch HR seitens der geschéftsverantwortlichen
Manager weniger entwickelt ist. Trifft diese Inter-
pretation zu, waren Inspiration und das gezielte
Entwickeln eines digital Mindsets fir Fihrungs-
kréfte dringend nétig.

Wahrend auf der Habenseite — neben anderen
Zielen - zweifelsohne die Schaffung einer globa-
len und geschéftsbereichsiibergreifenden HR-Da-
tenbasis mit einem einheitlichen User-Interface
als wesentlicher Meilenstein fiir viele Unterneh-
men zu verbuchen ist, konnten andere wichtige
Ziele haufig nur unvollstdndig erreicht werden.
Insbesondere Erwartungen hinsichtlich der Ver-
besserung der Employee Experience, der Effizienz
und Effektivitdt der HR-Services zugunsten stra-
tegischer Aufgaben sowie vielféltige Aspekte im
Bereich der Adaption von HR- Innovationen blie-
ben hinter den Erwartungen zuriick.

Hier drangt sich die Frage nach den Ursachen
und nach den Lehren bei weiteren Investitionen
in digitale Technologie fiir HR-Anwendungen auf.

Zum einen liegt der mangelnden Zielerrei-
chung haufig eine unrealistische Erwartungs-
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haltung zugrunde. Fir die vielfdltigen digitalen
HR-Bedarfe heutiger Unternehmen - insbeson-
dere vor dem Hintergrund der hohen Innova-
tionsgeschwindigkeit im Anbietermarkt und den
sich fortlaufend entwickelnden Erwartungen
der Mitarbeiter und Flhrungskrafte - kénnen
HR-Suiten nur eine, wenn auch sehr solide Basis
bilden. An der Einbettung dieser Suiten in ein
digitales Okosystem fiihrt kein Weg vorbei.

Weitere wichtige Elemente dieses Okosystems bil-
den neben traditionellen ,Enabling Technologies”
wie Dokumenten-Management-, Archivierungs-
Briefschreibungs- und Case Management-Syste-
men insbesondere Al- und Robotics-Anwendungen
sowie Kommunikationslésungen mit intelligenter
Spracherkennungssoftware. Es ist offensichtlich:
Die funktionale Zusammenstellung der verschiede-
nen Komponenten basierend auf den Anforderun-
gen unterschiedlicher Stakeholdergruppen sowie
die technische Integration gewinnen hierbei eine
zusatzliche Komplexitét.

50%

@ Global @ Deutschland

Hervorragend Gut MaRig

Mangelhaft
Selbsteinschdtzung deutscher und globaler Unternehmen
im Vergleich: Wie gut die HR-Technologie aufgestellt ist,
um Business-Anforderungen zu erfiillen. Quelle: Deloitte,
Human Capital Trendstudie 2019

Neben der Anerkennung, dass die zielfiihrende
HR-IT-Landschaft einen multiplen Charakter ha-
ben muss, zeichnen sich erfolgreich eingefiihrte
HR-IT-Anwendungen durch eine hohe Akzeptanz
und Anwenderfreundlichkeit im Sinne einer integ-
rierten Employee Experience aus. Und hier liegt ein
weiterer wesentlicher Erkenntniszuwachs aus den
bisherigen Erfahrungen der Digitalisierung von
HR-Prozessen. Aktuell bewertet in Deutschland
nur jeder vierte Befragte das HR-Team als (sehr gut)
vorbereitet, um auf den Verbesserungsbedarf bei
der Employee Experience zu reagieren, und bringt
hiermit insbesondere auch die Defizite der Einflh-
rung von HR-Anwendungen zum Ausdruck.

Strategien und Handlungsempfehlungen

Die groRe Frage an dieser Stelle ist, wie Organisa-
tionen es schaffen kdnnen, sich der Digitalisierung
der HR-Funktion zu stellen. Dabei sollte es zwar
im ersten Schritt darum gehen, die Digitalisierung
und ihre Auswirkungen zu verstehen, aber auch
darauf basierend mehr als nur isolierte Digitali-
sierungsinitiativen zu starten. Flr eine zukunfts-
gerichtete Aufstellung muss es das Ziel sein, ein
ganzheitliches Vorgehen zu entwickeln und ein
Stadium des ,Digital-Seins” anzustreben.

Mit folgenden vier Schritten als Leitfaden kann

man sich diesem Ziel erfolgreich anndhern:

> Explore. Im ersten Schritt ist es elementar zu
verstehen, was Digitalisierung allgemein und
fur die HR-Funktion im spezifischen bedeutet.
Dazu gehort die Entwicklung eines Verstand-
nisses, welche aktuellen Trends sowie internen
und externen Rahmenbedingungen diese be-
dingen und pragen sowie ein Verstandnis der
damit einhergehenden Einschrankungen und
Risiken. Zusétzlich werden im ersten Schritt
ebenfalls die aktuellen Méglichkeiten im Rah-
men der Digitalisierung anhand von Use Cases
oder konkreten technologischen Anwendun-
gen kennengelernt und erortert. Hier geht es
noch nicht darum, Uberlegungen hinsichtlich
der eigenen Organisation anzustellen, sondern
sich vielmehr auf die aktuelle Umwelt der Digi-
talisierung einzulassen.

> Visioning. Basierend auf diesem Wissen kon-
nen Organisationen den zweiten Schritt star-
ten. Im Visioning geht es darum, das erwor-
bene Wissen auf die eigene Organisation zu
Ubertragen und in einer gedanklichen Welt
ohne Rahmenbedingungen und Barrieren die
Zukunft der eigenen Organisation zu beschrei-
ben. In diesem Schritt ist es entscheidend, die
Entscheidungstrager fir eine spatere digitale
HR Roadmap an den Tisch zu bekommen. Im
Workshop/Lab Format und unter Nutzung von
Design Thinking-Methoden wird so auch die
Employee Experience von Beginn an in den
Mittelpunkt gestellt und fliet als zentrales
Design-Kriterium in die Vision der zukilnftigen
digitalen HR-Funktion ein. Damit ist ein Bild fur
die kiinftige, digitale HR-Funktion geschaffen.
Fur die Umsetzung fehlt jetzt noch die Defini-
tion eines geeigneten Aufsetzpunktes.

> Digital Maturity Assessment. Entlang der zu-
vor beschriebenen Elemente der Digitalisierung
sowie des Mitarbeiterzyklus werden zunachst
der Reifegrad der Organisation und folgend
anhand konkreter gewichteter Businesspriorita-
ten Zielszenarien definiert. Ein weiterer Gegen-
stand dieses Schrittes ist auch die Erarbeitung
einer Indikation iber den benétigten Aufwand
und den Zeitrahmen zur Umsetzung der identi-
fizierten einzelnen Initiativen.

> Definition der HR Roadmap. Im Rahmen der
Definition der digitalen HR-Roadmap werden
nun die konkreten Digitalisierungsinitiativen
hinsichtlich ihrer funktionalen und technischen
Abhéangigkeiten analysiert und konkret hin-
sichtlich Datenmodell, Umsetzungszeitrahmen,
Ressourcenbedarf und Budget geplant. Der Er-
arbeitung einer integrierten zukinftigen tech-
nischen Landschaft kommt hierbei besondere
Bedeutung zu. Alternative Planungen sind hier
bewusst erwiinscht und helfen, weitere Abhan-
gigkeiten und Restriktionen zu bertcksichtigen.

Die beschriebenen Schritte kdnnen im Rahmen

von Workshops oder Labs in relativ kurzer Zeit und

mit geringem Ressourcenaufwand getétigt wer-

den und geben HR- und IT-Organisationen einen

ganzheitlichen Fahrplan an die Hand, um die Digi-

talisierung innerhalb der eigenen Funktion voran-

zutreiben und damit bedarfsgerecht die Digitali-

sierung der Gesamtorganisation zu begleiten.
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Humanisierung der Personal-
funktion durch Technologie:
Widerspruch, Wahnsinn oder Vision?

Von Elisa Binzberger und Dr. Reza Moussavian

Vier Mitarbeiter des Bereichs ,HR Digital & Innova-
tion” beugen sich Uber ein Tablet - abwechselnd
kdampfen sich die Kollegen in verschiedenen Mi-
ni-Spiele durch immer mehr Schwierigkeitsgrade.
Erst Geldchter. Dann Neugier: Was sagt die Kiinst-
liche Intelligenz liber Potenziale und Fahigkeiten
der Mitarbeiter?

Auf den ersten Blick wirkt es wie eine Zocker-
Pause Jugendlicher mit Smartphone auf dem
Schulhof. Der zweite Blick offenbart den Wan-
del: Hier wird Personalarbeit ins digitale Zeitalter
katapultiert. Die Kollegen testen einen Prototyp
fur ein Handy-Spiel, mit welchem zukiinftig neue
Mitarbeiter bei der Deutschen Telekom rekrutiert
und nach Féhigkeiten wie strategischem Denken,
Empathie, Kooperationsbereitschaft oder Innova-
tionsfreude getestet werden sollen. Seit Sommer
2018 sind verschiedene Mini-Spiele ein Bestandteil
des Auswahlverfahrens fiir das Trainee-Programm
der Deutschen Telekom.

Innovation und Personalfunktion wird oft
als Gegensatz dargestellt. Auch Digitalisierung,
moderne Technologien und der HR-Bereich schei-
nen nicht ganz so gut zusammenzupassen. Um
dies bei der Deutschen Telekom zu dndern und
den HR-Bereich von innen heraus zu transformie-
ren, haben wir vor einigen Jahren ein Innovations-
labor gegriindet und zwar innerhalb von HR. Das
Team von ,HR Digital & Innovation” sitzt nicht in
einem hippen Industrie-Loft in Berlin Kreuzberg,
sondern in der Zentrale der Deutschen Telekom im
beschaulichen Bonn. Méglichst nah dran zu sein
an der Organisation hat sich als wichtig heraus-
gestellt, denn um Verdnderung anzusto3en, muss
man wissen, wo die Probleme liegen.

Das Team besteht aus Menschen verschiedens-
ter Disziplinen von Designern Uber Psychologen,
von Change Managern und ehemaligen Beratern
bis hin zu richtigen Nerds. Dieses interdiszipli-
ndre Team hat die Aufgabe, die Digitalisierung
des HR-Bereichs mitzugestalten. Inzwischen
beschrankt sich der Bereich langst nicht nur auf
HR, sondern unterstitzt den Wandel der Telekom
in eine digitale und agile Arbeitswelt. Beispielhaft
stellen wir nachfolgend eine Auswahl an HR-Tech
Projekten vor.

Virtual Reality Onboarding

Dass der erste offizielle Interaktionspunkt neuer
Leitender Angestellter der Telekom ein nicht-ins-
pirierender Papierstapel war, passte nicht zum Bild
einer digitalen Telekom. Unter Federfiihrung des
HR-Innovationsbereichs wurde eine Virtual Rea-
lity Losung entwickelt. Das Onboarding-Erlebnis
der Fihrungskraft beginnt zuhause auf dem Sofa,
wenn sie die magenta Kartonbox auspackt, die
personliche VR-Brille aufsetzt und von unserem

CEO Tim Hottges im Karohemd begriiRt wird. Man
erhélt einen ersten Einblick in die grundlegenden
Bausteine der Telekom: Shop, Service Center, Fiih-
rungsprinzipen und Geschéftsstrategie.

Mitarbeiter App

Bei klassisch administrativen HR-Prozessen, re-
gierte bis vor kurzer Zeit noch viel Papier wie bei
der Einreichung von Krankmeldungen oder der
Reisekostenabrechnung. Alle diese fuir Mitarbeiter
nervigen administrativen Zeitfresser wurden in
eine nutzerfreundliche App migriert. Dartiber hin-
aus unterstutzt eine Kuinstliche Intelligenz bei der
Raumbuchung in Desksharing-Umgebungen. Die
Mitarbeiter-App zeigt, wie Technologie zur Entlas-
tung von Mitarbeitern beitragt und Freiraum fir
wertschopfende Tatigkeiten schafft.

HR Tech Room

Ein leerstehendes Vorstandsbiro wurde kurzer-
hand von uns gekapert und in eine Zukunftswerk-
statt umgebaut. Dort kann man seit jlingstem er-
leben, wie in Zukunft die ,Reise” eines Mitarbeiters
aussehen konnte. Virtuelles Onboarding, digitales
Assessment Center, Skill-Analyse durch Kiinstliche
Intelligenz, innovative Zusammenarbeitstools, di-
gitaler Karriere-Coach, Interaktion mit Robotern,
Holoportation (3D-Zusammenarbeit im virtuellen
Raum) sind nur einige der vielen Stationen.

People Analytics

Was haben Segelbedingungen an der Adria, Hotel-
bau in Griechenland und die Arbeitslosenquote
der EU mit der Workforce Planung der Telekom
zu tun? In einem mehrere Personalfunktionen
(Business Partner, HR Planung, HR Controlling, HR
Innovation u. a.) umfassenden Projekt haben wir
mittels Big Data Analytics und Kinstlicher Intelli-
genz, konkret Machine Learning, uns dieser Frage
gestellt. Die Verarbeitung von fast einer Milliarden
Datenpunkten Uber Zeitreihen-Analysen, selbst-
optimierenden Algorithmen und strategischen
Trends verdeutlicht die umfangliche Veranderung
in der strategischen wie auch operativen Personal-
planung. Die hier gewonnenen Erkenntnisse z. B.
zu Skill Planung oder Personalkosten, wéren ohne
digitale Technologien nicht mdglich gewesen.

Unsere Empfehlungen und Erfahrungen

> Start small, but start: Statt Hochglanz-Prasen-
tationen auf Vorstandsebene mit Mitarbeitern
und Fuhrungskraften, lieber an echten Arbeits-
herausforderungen arbeiten und neue Dinge
ausprobieren. Eine Vision setzt man nicht durch
die 63. Version einer Powerpoint um, sondern
durch Machen, Scheitern, Lernen und dann:
besser machen.

> Ein HR-Lab mittendrin: Ein Lab muss integra-
ler Bestandteil der Personalfunktion sein und
sollte die Realitét eines Konzerns kennen. Denn
wenn man nicht aus erster Hand die Heraus-
forderungen und Einschrankungen des Unter-
nehmens und der Belegschaft erlebt, wird man
keine guten HR-LOsungen beisteuern kénnen.

> HR braucht Tech: Wahrend viele HR-Bereiche
die IT gedanklich und im Tun auslagern, glau-
ben wir an das Upskilling von HR. Wir brauchen
ein tiefes Verstandnis von IT wie auch Design,
um die Digitalisierung und Automatisierung
vieler HR-Produkte mdglichst nutzerfreund-
lich, intuitiv und einfach zu gestalten - und
um bewusst zu entscheiden, wo die mensch-
liche Interaktion unabdingbar ist. HR muss sich
unserer Meinung nach mit Digitalisierung und
Technologie auseinandersetzen, aber nicht als
Selbstzweck - sondern vielmehr, um den Men-
schen noch besser in den Mittelpunkt zu riicken.

> Pull statt Push: Moderne Personalarbeit lebt
nicht von Governance und Prozessorientierung,
sondern von Uberzeugenden Angeboten, die
aus Mitarbeitersicht Mehrwert schaffen.

> Weder schon noch Kunst: Auch Innovationsbe-
reiche, gerade in HR, missen sich die Hande
schmutzig machen und sich mit den Tiefen der
Implementierung auseinandersetzen. Dazu ge-
horen auch Themen wie Arbeitsrecht, Daten-
schutz, Mitbestimmung und IT-Machbarkeit.

> ,Can do“-Mentalitat: Die vermutlich schwie-
rigste und gleichzeitig essenziellste Empfeh-
lung, die wir aussprechen kénnen, hat mit der
Haltung und Einstellung der Mitarbeiter zu tun.
Leidenschaft und Uberzeugung spiirt man in
den Produkten, der Beratung und der Gestal-
tung der ,moments that matter”.
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Wie strategische Potenzialdaten die
Digitalisierung unterstiitzen

Von Alexander Ratzel und Dr. Mark Van Buren

Diedigitale Transformation stellt Unternehmen und Mitarbeiter vor gro3e Herausforderungen.

Fortschrittliche Unternehmen bauen bei strategischen Uberlegungen und Entscheidungen
betreffend der ,Zukunftsfahigkeit” ihrer Mitarbeiter nicht ausschliesslich auf Einschatzungen
durch Vorgesetzte und menschliche Intuition, sondern nutzen zusatzlich objektive und valide
Daten zum Aufbau von wichtigen Entscheidungsgrundlagen. In diesem Artikel besprechen
wir, warum sich viele Organisationen trotz riesiger verfiigbarer Datenmengen schwertun,
diese zielfiihrend zu nutzen, und machen konkrete Verbesserungsvorschléage.

Digitalisierung betrifft fast jedes Unternehmen.
Dabei wird vermehrt Technologie eingesetzt, um
neue Geschéftsmodelle und damit neue Umsatz-
und Wertschopfungspotenziale zu entwickeln. In
dieser neuen Welt steht der Kunde mehr denn je
im Mittelpunkt. Dies soll zu besseren Kundenerleb-
nissen, hoherer Kundenloyalitét, schnelleren Inno-
vationen und starkeren globalen Netzwerken und
Partnerschaften fiihren.

Talentstrategie an Unternehmensstrategie ausrichten

In fast allen Féllen gilt die wichtige Frage: Kénnen
die Mitarbeiter, die wir in den letzten Jahren ein-
gestellt haben, auch unsere neue Strategie umset-
zen? Haben sie das Potenzial, vollig neue Aufga-
ben zu libernehmen? Die Bedeutung einer engen
Abstimmung zwischen der Geschaftsstrategie und
dem strategischen Talent Management - also der
Planung, welche Talente die Organisation fiir die
Zukunft benétigt, wo die Belegschaft im Moment
steht, was entwickelt werden kann und was an
Potenzial extern rekrutiert werden muss - ist daher
wichtiger als jemals zuvor.

Zu viel Verdnderung, zu viele Daten?

Unternehmen miuissen oft entscheiden, ob und wie
sie erfolgskritische Skills innerhalb der bestehen-
den Belegschaft entwickeln kénnen oder ob vor-
handene Liicken durch externe Rekrutierungen
kompensiert werden missen. Dies wird durch zwei
Faktoren erschwert.

Zum einen ist Verdanderung in digitalen
Geschaftsmodellen an der Tagesordnung. Orga-
nisationen, ihr geschéftliches Umfeld, ihre Stra-
tegien, Strukturen und Prozesse entwickeln sich
standig weiter. Daher muss sich auch die stra-
tegische Personalplanung im Einklang mit dem
Geschéftsmodell bestandig neu entwickeln, was
in vielen Unternehmen jedoch nicht oder nur
bedingt geschieht. Untersuchungen von SHL zei-
gen, dass durch diese fehlende Planungsanpas-
sung im Schnitt 22 Prozent des méglichen Mehr-
werts einer Verdnderung nicht realisiert werden.

Zum anderen versinken Unternehmen - bedingt
durch die Digitalisierung - geradezu in (Talent-)
Daten. Viele dieser Daten sind jedoch unvollstan-
dig, oft von zweifelhafter Qualitdt und vor allem
meist eher retrospektiv und deskriptiv. Obwohl
es also viele Daten gibt und neue Systeme diese
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optisch ansprechend darstellen konnen, eignen sie
sich in den seltensten Féllen fiir Vorhersagen und
Planungsoptionen fiir die Belegschaft der Zukunft.
Daher werden Entscheidungen zur strategischen
Talentplanung am Ende des Tages doch wieder auf
Basis von Einschatzungen, Erfahrungswerten und
Bauchgefiihl von Vorgesetzten Uber ihre Mitarbei-
ter getroffen. Diese sind zwar wichtig, aber nicht
ausreichend. Wie schon Nobelpreistréger Daniel
Kahnemann sagt: ,Wir tendieren dazu, unsere Mei-
nungen, Eindriicke und Urteile zu Gberschatzen”.
Dies gilt besonders im Hinblick auf Potenzial und
zuklinftige Leistung anderer. Es verwundert daher
nicht, dass die meisten Unternehmen im Endef-
fekt Personalentscheidungen ohne ausreichende
Datenlage treffen. Dies ware bei Investitionen,
strategischen Richtungsentscheidungen oder der
Entwicklung neuer Produkte nicht akzeptabel.

Zudem werden Informationen und Daten oft
auf Basis des eigenen, internen Mikrokosmos
bewertet. Dabei ist flr eine richtige Einschdtzung
von Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit ein
Abgleich mit dem Potenzial und Talent anderer
Organisationen unabdingbar.

Die richtigen Daten strategisch einsetzen

Wir arbeiten mit tausenden Unternehmen zusam-
men, die Flhrungskrdfte und Mitarbeiter anzie-
hen, einstellen, entwickeln und halten wollen, um
den digitalen Wandel aktiv und erfolgreich zu ge-
stalten. Die erfolgreichsten Unternehmen verlas-
sen sich auf systematisch und skalierbar erhobene,
objektive und valide Daten, um spezifisches, zu-
kunftsorientiertes Potenzial bei dem Einzelnen zu
messen, um dann mit aggregierten Daten bessere
strategisch relevante Entscheidungen zu treffen.
Die besten Ansatze haben drei Charakteristika:
> Sie sind zielorientiert. Eine erfolgreiche Talent-
strategie ist eng an der zukiinftigen Geschafts-
strategie und den angestrebten Ergebnissen
ausgerichtet. Auf dieser Basis werden dann die
Tools und Systeme ausgewabhlt, eingesetzt und
kalibriert, die die Erhebung relevanter Talent-
bzw. Potenzialdaten erlauben.
> Sie sind systematisch und objektiv. Bei der Aus-
wabhl der richtigen Tools sind die erhobenen Da-
ten pradiktiv und valide - kdnnen also Verhalten
von Mitarbeitern in sich standig verandernden
digitalen Kontexten zuverldssig vorhersagen.

Als Beispiel: Ein internationaler Automobilher-
steller stellte im Rahmen der Digitalisierung
seine Produktion um. Fehlerraten stiegen an,
wahrend Verbesserungsvorschldge aus der Be-
legschaft zurtickgingen. Die von uns fiir das Un-
ternehmen entwickelten Testverfahren konn-
ten bei den bestehenden Mitarbeitern eine
Senkung der Fehlerrate um 50 Prozent sowie
eine Verdopplung der Zahl der Vorschldge zu-
verldssig vorhersagen. Diese Tools werden nun
in der Rekrutierung eingesetzt, um erfolgreiche
Kandidaten friihzeitig zu identifizieren.
> Sie vergleichen aggregierte Potenzialdaten so-
wohl intern als auch extern. Interne Daten zei-
gen dem Unternehmen, wie einzelne Organisa-
tionseinheiten im Vergleich zueinander stehen
und wie man durch Zusammenarbeit und Ko-
operation intern Mehrwert schaffen kann. Ein
Vergleich mit externen Daten - zum Beispiel
Uber die eigene Industrie hinweg - hilft dabei
zu sehen, welche Potenziale im Wettbewerb
schon stdrker vertreten sind und daher in der
zukilnftigen Ausrichtung, bei der Rekrutierung
sowie in der Personalentwicklung verstarkt be-
trachtet werden missen.
Die Herausforderungen der Digitalisierung sind
enorm. Ebenso enorm ist jedoch die Chance fir
HR und die Talentstrategie, einen messbaren Bei-
trag zum Erfolg des Unternehmens beizutragen.
Dafir gilt es neue Wege zu erschlieSen und mehr
objektive und vor allem pradiktive Daten zur Ba-
sis flir Entscheidungsprozesse zu machen.
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Fiinf wegweisende Methoden fiir
erfolgreiche Personalarbeit

Von Jan Christian Seevogel

In einem sich stindig verdndernden Geschaftsumfeld werden diejenigen Unternehmen

gewinnen, deren HR-Vordenker geschickt neue Technologien nutzen, um strategische

HR-Initiativen zu modellieren, zu testen und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Vor diesem
Hintergrund ist das Personalwesen das ideale Spielfeld fiir leidenschaftliche und mutige
Experten, die bereit sind, sich stetig weiterzubilden. Das gilt sowohl fiir die Talentgewinnung
als auch fiir das Talentmanagement. In grof3en, global agierenden Unternehmen wird dies
nur mit einer flexibel konfigurierbaren, Cloud-basierten HR-Transformations-Suite gelingen.
Diese sollte sich idealerweise aus best-of-breed-Lésungen zusammensetzen, die sich an die
wechselnden Prioritdaten anpassen und mit der Unternehmensstrategie Schritt halten.

1. Entwickeln Sie eine flexible HR-Strategie, die jeder-
zeit Anpassungen und Optimierungen ermdéglicht

Personaler stehen vor einer dreifachen Herausfor-
derung. Erstens begleiten sie die Transformation
und Digitalisierung des eigenen Personalwesens.
Zweitens verantworten sie die Transformation
ihres gesamten Unternehmens, die bei den Mit-
arbeitern — also im HR - beginnt. Drittens bewe-
gen sie sich dabei in einer von Unbestandigkeit,
Unsicherheit, Komplexitdt und Mehrdeutigkeit
gepragten Welt.

In diesem komplexen Umfeld ist der perfekte
Plan ein solcher, den man jederzeit &ndern kann.
Auch wenn es ein Patentrezept fur die Umsetzung
einer erfolgreichen HR-Strategie nicht gibt: Es
empfiehlt sich die Nutzung einer innovativen, agi-
len Technologie, die Sie an Ihre wandelnden Anfor-
derungen anpassen kénnen. In global operieren-
den GroBunternehmen sind die Einsatzszenarien,
in denen Personaler agieren missen, so komplex,
dass HR-Strategien nur dann hinreichend prazise
technologisch abgebildet werden kénnen, wenn
hierfir best-of-breed-Module verwendet werden.

In dem genannten herausfordernden Umfeld
ist es allerdings ratsam, die Nachteile der best-of-
breed-Losung (z. B. inkonsistente Usability ver-
schiedener Einzell6sungen sowie Friktionen durch
zahlreiche Ansprechpartner) zu vermeiden. Dies
war lange Zeit unmdoglich. Die innovative Antwort
auf dieses Dilemma ist unsere HR-Transforma-
tions-Suite Avature, die aus einzelnen best-in-
class-Elementen besteht. Diese Elemente kdnnen
nach und nach unter Berticksichtigung der jeweils
individuellen Herausforderungen im Grof3unter-
nehmen implementiert werden.

2. Horen Sie niemals auf zu lernen - und machen Sie
Leidenschaft zum Leitbild der HR-Tdtigkeit

Die Arbeitswelt verdndert sich standig, was uns
permanent vor Augen hélt, dass HR weniger ein
Berufsfeld als vielmehr eine Leidenschaft und Ge-
schick erfordernde Kunstfertigkeit ist. Erfolgreiche
Personalleiter werden versuchen, eine Umgebung
zu schaffen, in der samtliche Team-Positionen von
Mitarbeitern ausgefillt werden, die ihre Arbeit als

Berufung verstehen und nicht nur als Job. Statische
Abteilungen werden schnell abgehdngt werden,
anders als Teams, die sich standig weiterbilden und
in Bezug auf Veranderungen der Arbeitswelt auf
dem neuesten Stand bleiben. Dies umfasst grund-
satzlich auch das stéandige Testen und Optimieren
neuer Methoden und Technologien wie Kl, Smart
Automation und Big-Data-Nutzung im Bereich HR
Analytics. Erfolgreich werden aber nur diejenigen
sein, die die genannten Technologien strategisch
klug und in rechtlich zuldssiger Weise einsetzen.

3. Setzen Sie Kl ein - planvoll und gewissenhaft

Technisch versierte HR-Experten, die Uber Erfah-
rung mit Kl verfligen, werden in Zukunft zu den
effektivsten ihrer Zunft gehoren. Dabei muss man
nicht unbedingt ein technisches Genie sein, um
Erfolg zu haben. Aber ein Grundverstandnis der
maoglichen, sinnvollen und nicht sinnvollen KI-Ein-
satzbereiche im HR einschlieflich einer Sensibilitat
fur die damit zusammenhédngenden rechtlichen
und gesellschaftlichen Herausforderungen wird
von grof3er Bedeutung sein.

KI wird den mit vielen HR-Tatigkeiten verbun-
denen administrativen Aufwand erheblich senken,
was Kapazitéten fir kreative Problemldsungen frei-
setzt. Mangelt es jedoch an Transparenz und Kon-
trolle bezuglich der Faktoren, mit denen die KI-Sys-
teme arbeiten, kann deren Einbindung dazu fiihren,
dass ungewollt Vorurteile in den HR-Prozessen auf-
rechterhalten werden. Die Personalabteilung sollte
daher einen transparenten White-Box-KI-Ansatz
nutzen statt intransparenter Black-Box-KI.

4. Seien Sie mutig und innovativ

Der Markt belohnt Originalitat, Risikobereitschaft
und dass Sie anders sind als der Rest. Ob es Ihnen
gelingt, Ihre mutigen HR-Plane in wirkungsvolles
Handeln umzusetzen, héngt von der zugrunde-
liegenden Technologie ab. Wer sich auf unflexib-
le Losungen verldsst, die nicht auf die konkreten
Ideen des jeweiligen Unternehmens angewendet
werden konnen, wird mit groBBer Wahrscheinlich-
keit scheitern. In der Lage zu sein, Verdnderungen
in Echtzeit vorzunehmen - statt auf Supportanfra-
gen oder, schlimmer noch, auf den nachsten Aus-

Jan Christian Seevogel, Senior Vice President DACH bei Avature

schreibungsprozess angewiesen zu sein - stellt
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar.

5. Sehen Sie Verdnderungen als Chance an und ma-
chen Sie jeden Tag kleine Schritte in Richtung lhrer
groBBen Ziele

Wir Menschen stehen Verdnderungen haufig kri-
tisch gegeniber. Jede Verdnderung ist zu Beginn
eine Herausforderung, vor allem wenn das Ziel so
unerreichbar erscheint wie die Digitalisierung der
HR-Prozesse und die gleichzeitige Transformation
des Unternehmens, um den Markt zu disruptieren.
Daher hilft es, die geplanten Verdanderungen des
Personalbereichs in klare, fiir das Unternehmen
sinnvolle und messbare kleine Zwischenschritte
zu unterteilen. AuBerdem sollten alle HR-Teams
Uber die notigen Tools und Befugnisse verfligen,
um auf dem Weg Dinge auszuprobieren, zu testen
und jeden Tag besser zu werden. Fiir ein lohnen-
des Ergebnis muss man bereit sein, sich auf einen
ldngeren Prozess der taglichen kontinuierlichen
Optimierung einzulassen, und den Teams dabei
viel Freiheit lassen, um Potentiale und Kreativitat
voll auszuschopfen.

Auf dem volatilen Arbeitsmarkt von heute
haben diejenigen Unternehmen die besten Uberle-
benschancen, die herkdmmliche Strukturen hinter-
fragen und den Wandel aktiv mitgestalten. Dabei
sollte jedoch nicht vergessen werden, dass jeder
Wandel von Menschen getragen wird. Der HR-Be-
reich muss daher die Verantwortung tibernehmen
und eine Vorreiterrolle einnehmen. Teams, die eine
auf obigen fiinf Methoden beruhende Strategie
einfiihren, sind fur die Zukunft bestens gerustet.
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Machine-Learning
revolutioniert die

Mitarbeitermobilitat

Von Hanns-Bertin Aderhold

Zwei Beispiele zeigen, wie Machine-Lear-
ning-Software datengetriebene Mitarbei-
termobilitdt und eine transparente Unter-
nehmenstransformation ermdaglicht: Ein
Automobilhersteller reduzierte die Dauer
neuer Stellenbesetzungen um 92 Prozent
und senkte zugleich den externen Recrui-
ting-Bedarf um 35 Prozent. Ein Weltmarkt-
fiihrer fiir Optik steuert Weiterbildungen
auf Basis des Echtzeit-Expertise-Bedarfs
neuer Projekte.

Digitalisierung und schneller werdende Techno-
logie- und Produktzyklen verlangen von Unter-
nehmen einen bisher nie dagewesenen konti-
nuierlichen Anderungsprozess. Dadurch sind
fortlaufendes Re- und Upskilling sowie datenge-
triebene Echtzeit-Allokation von Mitarbeitern fiir
neu entstehende Bereiche, Positionen und Pro-
jekte innerhalb des Unternehmens so geschafts-
kritisch wie nie zuvor.

Ein vielversprechender neuer Ansatz zur intelli-
genten Steuerung der internen Mitarbeitermobili-
tatistdie Nutzung von Machine-Learning-basierter
Expertise-Profiling- und Job-Matching-Software.

Mit der Software generieren Mitarbeiter aus vor-
handenem internen Content und Social-Media-Pro-
filen ein sich konstant aktualisierendes personliches
Expertise-Profil, das fiir automatisierte Stellen-, Pro-
jekt- und Kursvorschldage verwendet wird. Zugleich
kann das Unternehmen den internen Expertise-Be-
darf und das Expertise-Angebot in Echtzeit messen,
visualisieren und proaktiv steuern. Das schafft eine
neue Datenbasis fur Transformation und gestei-
gerte Effizienz im Personalmanagement.

Wie digitale Mitarbeitermobilitdt aussehen
kann und welche Vorteile es bringt, zeigen die fol-
genden zwei Anwendungsbeispiele.

Unternehmenstransformation in der Umsetzung -
Vom Verbrenner zur E-Mobilitdt

Fir einen deutschen Automobilhersteller mit
mehr als 60.000 Mitarbeitern ist es eine zentrale
Aufgabe, die Transformation zur E-Mobilitat mit
der bestehenden Belegschaft nachhaltig, schnell
und flr Mitarbeiter transparent umzusetzen.

Seit diesem Jahr nutzt der Konzern eine digitale
Mitarbeitermobilitatsplattform, um jedem Mit-
arbeiter organisationsubergreifend individuali-
sierte Entwicklungspfade aufzuzeigen, die durch
die Transformation entstehen. Mit dem System
kénnen insbesondere vorhandene Mitarbeiter, die
von auslaufenden Stellen betroffen sind, grund-
legend neue Stellenvorschlage erhalten (etwa im
Bereich Batteriechemie), wenn die Software einen
Expertise-Fit erkennt.
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Bereits Mitte des Jahres konnte die Dauer neuer
Stellenbesetzungen um 92 Prozent reduziert und
der externe Recruiting-Bedarf um 35 Prozent ge-
senkt werden.

Projektbasierte Arbeitswelt umsetzen: Expertise-
Bedarf und interne Weiterbildung

Ein Weltmarktfihrer auf dem Gebiet der optischen
Feinmechanik mit mehr als 30.000 Mitarbeitern
etablierte unter dem Begriff ,Schwarmorganisati-
on” den Ansatz, grof3e Teile der Entwicklungs- und
Produktionsprozesse durch temporére Projekt-
teams abzubilden. Die aktuell im Probebetrieb
befindliche Mitarbeitermobilitatsplattform dient
hier, neben Expertensuche und Team-Staffing, als
intelligenter Vermittler interner Weiterbildungs-
angebote. Projektbedingte Nachfragespitzen be-
stimmter Expertisen beeinflussen dabei unmittel-
bar die Planung neuer Kursangebote.

Machine-Learning in der HR-Funktion: Katalysator
eines neuen Rollenbildes

Diese Beispiele zeigen Uber unterschiedliche
Branchen und UnternehmensgréBen hinweg, wie
Personalprozesse beschleunigt und effizienter
gemacht werden und Mitarbeitern dringend be-
notigte Transparenz (ber die Unternehmensent-
wicklung gewéhrt wird.

Dabei d@ndert sich das Rollenbild der HR-Funk-
tion: Personalmanager entwickeln sich zu Com-
munity-Managern und Daten-Analytikern, die
strategische Entscheidungen und Manahmen auf
Basis minutenaktueller Einblicke in Expertise-Be-
darf, Expertise-Angebot, Expertise-Starken und
Expertise-Liicken ihrer Unternehmen ableiten. Die
HR-Funktion fungiert als zentraler Mobilitatsplatt-
form-Provider, der die Transformation zur flexiblen
projektbasierten Organisationstruktur anfiihrt.
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Der Machine-Learning-Prozess fiir neue Mitarbeitermobilitét
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Feedback als Treiber
einer agilen
Unternehmenskultur

Von Kajetan von Armansperg

Die Digitalisierung stellt etablierte Unter-
nehmen vor gewaltige Herausforderun-
gen. Die ,rein technische” Digitalisierung
ist nur ein Teil der Gleichung, auch der
organisatorische Aspekt muss gemeis-
tert werden. Feedback und Lernen sind in
diesem Kontext zentrale Treiber von Agi-
litdt und leisten einen wertvollen Beitrag
zur erfolgreichen Digitalisierung. Gerade
digitale Plattformen koénnen hier einen
Beitrag leisten und den organisatorischen
Wandel vereinfachen.

Die Digitalisierung ist da. Was deutsche Manager
und Politiker mit tugendhaftem Streben nach Kon-
tinuitat als langfristige Veranderung belachelten,
hat unser Wirtschaftsleben viel schneller als erwar-
tet mit Wucht erfasst. Wahrend das Land noch un-
ter dem mangelhaften Ausbau der Breitband-Inf-
rastruktur dchzt, analysiert kiinstliche Intelligenz
bereits unsere Arbeitsablaufe, ersetzen Roboter
menschliche Arbeitskréfte und liefern Drohnen Er-
satzteile in Produktionsanlagen. Wenn manch ein
Manager diese Entwicklung unterschatzt hat, liegt
das auch daran, dass diese exponentiell ablduft —
die Geschwindigkeit nimmt also weiter zu.

Die Innovation kommt dabei oft von ,au3en™
Aus dem Ausland, oder aus den Ideenwerkstat-
ten von jungen, agilen Startups. Denn auch wenn
Ressourcen und Humankapital bei den machtigen
und alteingesessenen Konzernen durchaus bereit-
stehen, Ubersehen wir oft einen wichtigen Faktor:
Organisationen, die sich lber Jahrzehnte hinweg
linear entwickelt haben, sind fiir die exponentielle
Entwicklung nicht gewappnet. Unsere Unterneh-
men mussen nicht nur ihre Technologien, sondern
auch ihre Organisationsformen ,upgraden” und
wandlungsfahiger werden.

,Agilitadt”, ein gern und oft verwendetes Buzz-
word der Digitalisierung, beruht auf einem ein-
fachen Konzept: Interdisziplindre Teams erarbei-
ten neue Konzepte in einem sich oft und schnell
wiederholenden Kreislauf aus Entwicklung, Feed-
back und Lernen. Agiles Arbeiten bedeutet also,
dass mehr experimentiert wird und dass Fehler
gemacht werden diirfen - oder sogar erwiinscht
sind. Es bedeutet gleichzeitig aber auch, dass viel-
versprechende Projekte schnell (und wiederum
agil) weiterentwickelt werden.

Dieser Kreislauf lasst sich in jedem Unter-
nehmen auf drei Ebenen verankern: Einzelne
Mitarbeiter nutzen Feedback und Lernen zur
Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen
und wappnen sich damit fiir die neuen Anforde-
rungen der digitalen Arbeitswelt. Teams wagen
mehr Experimente, da der Preis des Scheiterns
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abnimmt. Unternehmensweit wird die Kommuni-
kation gestdrkt und Feedback der Mitarbeiter zur
kontinuierlichen Weiterentwicklung der Leitbilder
und Strategie genutzt.

In vielen Unternehmen haben Feedback und
Lernen klassischerweise eine nachgelagerte,
wenig strategische Bedeutung. Scheinbar ohne
direkte Auswirkung auf Umsatz oder Kosten wird
es auf jahrliche Mitarbeitergesprache oder zwei-
jahrige Mitarbeiterumfragen reduziert, die Mit-
arbeiter wie Vorgesetzte nur halbherzig umsetzen.

Die gute Nachricht ist: Erfordert eine erfolgrei-
che Digitalisierung mehr Agilitat, und damit eine
starkere, strategisch verankerte Feedback- und
Lernkultur, so liefert sie auch gleich die notwen-
digen Werkzeuge fiir die Implementierung agiler
Feedback-Zyklen.

Drei Faktoren tragen dazu bei: Moderne Enter-
prise-Software ist im Zeitalter allgegenwartiger
Social-Media-Plattformen extrem nutzer-zentrisch
aufgebaut. Tristgraue, komplexe Oberflichen
gehdren der Vergangenheit an. Intuitive Handha-
bung, moderne Interfaces und tiefe Integration in
bestehende Kommunikationsdienste wie E-Mail
oder Team-Chats wie Slack sorgen dafir, dass Soft-
ware vom Mitarbeiter als echte Arbeitserleichte-
rung wahrgenommen und gerne genutzt wird.

Digitale Daten-Erfassung vereinfachtauBerdem
die Messbarkeit und Auswertung des Feedbacks:
Wo strukturiertes Feedback auf Kernkompeten-
zen eines Mitarbeiters oder Teamziele gesammelt
und softwaregestiitzt ausgewertet wird, entsteht
automatisch eine strategische Grundlage fur die
Weiterentwicklung. Nach dem Leitspruch ,Mea-
sure what matters” gewinnt Feedback gerade
durch die Messbarkeit die notwendige strategi-
sche Bedeutung.

Nicht zuletzt sorgt die Zeitersparnis durch auto-
matisierte Prozesse dafir, dass sich Manager und
Personalabteilungen inhaltlich mit der strategi-
schen Bedeutung von Feedback und Lernen aus-
einandersetzen konnen. Eine Software-Plattform
Ubernimmt im Hintergrund die Automatisierung
vormals héandischer, papierbasierter Prozesse,
aggregiert Daten und kann sogar personalisierte
Lernempfehlungen auf Basis erhaltenen Feed-
backs geben.
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Startin das
kognitive Zeitalter

Von Konrad Gulla

Die Datenberge, die sich in Unternehmen
anhaufen, werden immer groBer. In der
Folge wird sich der Umgang mit Wissen
und Entscheidungen grundlegend andern:
Selbstdenkende und selbstagierende Algo-
rithmen werden relevante Informationen
identifizieren und Wissen fiir uns aufbe-
reiteten. Die digitale Transformation lasst
sich damit auch als Start ins kognitive Zeit-
alter bezeichnen.

Die Elektrifizierung Anfang des 20. Jahrhunderts
veranderte die Welt grundlegend. Ein solcher ein-
schneidender Wandel findet aktuell wieder statt:
die digitale Transformation. lhr Ziel ist es, alle Be-
reiche des Arbeits- und Privatlebens mit selbst-
denkenden und -agierenden Algorithmen vorher-
sehbar zu machen. Diese ,Kognifizierung” stellt
Gesellschaft, Unternehmen und Individuen vor
groBe Herausforderungen, bietet aber parallel
immense Chancen. So wie sich Unternehmer vor
100 Jahren mit dem Einsatz von Elektrizitat zur Ver-
besserung von Produkten und Automatisierung
von Arbeitsschritten beschéftigten, so sollten wir
uns heute die Frage stellen, welche Produkte oder
Services mit kognitiven Fahigkeiten ausgestattet
werden konnen.

Datenmassen - vom Problem zum Vorteil

Heute sehen 47 Prozent aller Unternehmen das
Datenwachstum als groBte Herausforderung an.
Bis zu 30 Prozent der Arbeitszeit gehen verloren,
weil Mitarbeiter vorhandenes Wissen nicht finden
und daher erneut erstellen. Das Marktforschungs-
unternehmen IDC prognostiziert bis 2025 ein An-
wachsen des Datenbergs auf 175 Zetabytes. Ge-
speichert auf BlueRays ergibt das einen Stapel, der
23 Mal bis zum Mond reicht. Ein effektiver Umgang
mit diesen Informationsmengen lasst sich nicht
durch neue manuelle Prozesse erreichen, sondern
einzig durch ,Kognifizierung” - wodurch die Da-
tenmassen gleichzeitig zu einem entscheidenden
Wettbewerbsvorteil werden kdnnen.

Wenn wir Ray Kurzweil, einem der bedeu-
tensten Erfinder und Vordenker unserer Zeit,
Glauben schenken, dann werden im Jahr 2030
Computer ohne menschliche Hilfe lernen sowie
neues Wissen schaffen - und einige am Inter-
net angeschlossene Computer buchstablich jede
offentliche Information, wissenschaftliche Entde-
ckung, Biicher und Filme sowie jede offentliche
Aussage von Menschen kennen.

Der Umgang mit Wissen und Entscheidungen
wird sich in den nédchsten zehn Jahren grundle-
gend dndern. Verantwortlich dafiir werden ko-
gnitive Knowledge Discovery Plattformen sein:
Basierend auf dem, was eine Person weil3, inter-
essiert, tut und getan hat, werden diese smarten

Plattformen automatisch relevante Informationen
identifizieren und Wissen fir uns aufbereiteten.

Digitale Intelligenzen, die unsere Interessen, den
Grad unseres Fachwissens und unser professionel-
les Netzwerk kennen und all dies kontinuierlich
mit 6ffentlich zuganglichem, unternehmensinter-
nem und bezahltem Wissen vergleichen, werden
uns helfen, bessere Fragen zu stellen, Zusammen-
hange schneller zu verstehen und nachvollziehba-
rere Entscheidungen zu treffen.

Augmented Reality Anwendungen werden es
Mitarbeitern ermdglichen, jederzeit mit Informa-
tionen zu interagieren und unsere analoge Welt
mit der digitalen Welt so verschmelzen, dass die
den Knowledge-Plattformen zugrundeliegenden
Daten mal3geblich tGber Unternehmenserfolg und
-misserfolg entscheiden werden.

Messen, analysieren, verstehen und vorhersagen

Folglich mussen Unternehmen schon heute MaR3-
nahmen ergreifen, um zukinftig alle ihre Daten
messen, analysieren und verstehen zu kdnnen. Das
gilt fir Daten aus bestehenden Datenquellen, aber
vor allem auch fiir Daten, die heute nicht oder nur
umstéandlich erhoben werden kénnen.

Diese Daten sind die Grundlage dafiir, dass Algo-
rithmen neue Muster aufdecken und unsichtbares
Wissen extrahieren konnen. Ein Beispiel hierflr ist
ein von Google entwickelter Algorithmus, der auf
die Identifikation bestimmer Augenerkrankungen
trainiert wurde. Dies funktioniert Giber Fotos der
Riickseite des Auges, welche durch die Pupille
aufgenommen werden (retinale Fundusbilder).
Seit mehr als 100 Jahren werden diese Bilder zur
Erkennung von Augenerkrankungen verwendet.
Deep-Learning-Modelle kénnen diese Netzhaut-
bilder nun auch verwenden, um Alter, Geschlecht,
Raucherstatus und den systolischen Blutdruck
eines Patienten zu erkennen. Sie kdnnen kardio-
vaskulare Risikofaktoren berechnen und das Risiko
von Herzproblemen fiir die kommenden flnf Jah-
ren vorhersagen. Dieses Wissen ist in den Bildern
vorhanden, wird aber von Arzten nicht erkannt.
Es stellt sich die Frage: Welches Wissen sehen wir
nicht, obwohl es sich in unseren Daten befindet?

Die Elektrifizierung Anfang des 20. Jahrhunderts
fiihrte innerhalb von nur wenigen Jahrzehnten zur
Computerisierung und dem Eintritt in das Informa-
tionszeitalter. Wohin uns die Kognifizierung fiih-
ren wird, kann man nur vermuten. Aber sicher ist,
dass gut aufbereitete und zugéangliche Daten die
Grundlage sein werden.
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Digitalisierung als
Transformationsimperativ

Von Dr. Oliver Fischer

Um das Potential digitaler Transformation zu realisieren und Zukunft erfolgreich zu gestal-

ten, wird Lernen mehr denn je zum strategischen Erfolgsfaktor - sowohl fiir den Einzelnen

als auch die Organisationen, deren Teil wir sind. Die digitale Transformation ist damit Aus-

|6ser und Enabler fiir eine Renaissance des Lernens und der Arbeit an der eigenen Unter-

nehmenskultur. Zeigen lasst sich das am Beispiel der Automobilbranche.

Die Digitalisierung birgt auch fir die Automobil-
branche weitreichende Konsequenzen. Zentrale
Trends werden bei Daimler unter dem Akronym
CASE zusammengefasst. Gemeint ist damit a) die
zunehmende Bedeutung von Connectivity, b) die
Chancen und Herausforderungen autonomen
bzw. automatisierten Fahrens, ¢) die zunehmen-
de Bedeutung von Shared Ownership Modellen
sowie d) die Elektrifizierung des Fahrzeugantriebs.
Jeder dieser Trends bietet Moglichkeiten der
erfolgreichen Differenzierung im Wettbewerb,
stellt aber auch Anforderungen an das im Konzern
verfligbare Wissen und an die Einstellungen, Kom-
petenzen und Fertigkeiten der Mitarbeiter. Denn
die rasant abnehmende Halbwertzeit etablierten
Wissens, insbesondere in Kombination mit der Ent-
stehung vollig neuer Inhaltsbereiche, verkiirzt die
Zeiten, in denen Rollen, Funktionen und Fertigkeits-
profile als stabil gelten. Sie erfordert insbesondere,
dass eine neue Form des Lernens zur Selbstver-
standlichkeit wird: eigenverantwortlich, vorbeu-
gend statt nur reaktiv, agil, sozial, vernetzt - und wo
sinnvoll auch unter Nutzung digitaler Technologien.
Diese Veranderung ist so grundlegend, dass es
sich letztlich um eine Lern- und Kulturtransforma-
tion handelt. Die Bedeutung dieser Transformation
istin vielen Unternehmen als integraler Bestandteil
der Agenda des Topmanagements angekommen.
Bei der Formulierung eines systematischen
Ansatzes zur Gestaltung der Lern- und Kulturtrans-
formation haben sich folgende Entscheidungen
als hilfreich erwiesen:
> Die Definition des Themas Wissens-, Lern- und
Unternehmenskultur als strategische Prioritat,
die gezielt zu managen ist, die aber gleichzeitig
nicht hierarchisch delegiert werden kann. Es be-
steht eine gemeinsame Verantwortung.
> Die Differenzierung von Mindsets, Competencies
und Skills, also von grundsétzlichen Einstellungs-
systemen, Uberfachlichen Kompetenzen und de-
taillierten, oft fachspezifischen Fertigkeiten.
> Die systematische Optimierung sowohl von
,Upskilling for Digital” als auch von ,Upscaling
Digital”, d.h. der Aufbau digitaler Kompetenzen
Uber unterschiedliche Formate in Verbindung
mit der lerner-zentrischen Entwicklung von di-
gitalen Inhalten und Lernumgebungen.
> Die konsequente Férderung von Lernmotivation.
> Eine Kulturverdnderung fir die Lernfunktion
selbst — im Sinne eines konsequent kunden-
zentrierten Designs von Lernangeboten und
einer Abwendung von einem stérker durch
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Lernaktivitdts- und Lernerfolgskontrolle ge-
pragten Rollenverstandnis.

> Das systematische Lernen von organisations-
internen Erfolgsmodellen, d.h. von Transfor-
mationsbeispielen, ohne dabei die jeweiligen
Besonderheiten der Bereiche zu unterschétzen.

Kulturtransformation I:
Leadership 2020 und IMPULSE

Fir Daimler war die Bedeutung der genannten
Themen im Jahr 2016 Anlass, mit Leadership 2020
die groBte Kulturtransformationsoffensive in der
Geschichte des Konzerns zu beginnen. Acht ge-
meinsam vom Vorstand und einer Gruppe von
144 Reprasentanten der Leadership Community
definierte Themen umfassten einerseits orga-
nisations-zentrische Veranderungen (wie etwa
optimierte Innovations- und schlankere Entschei-
dungsprozesse, agile Organisationsformen) als
auch personal-zentrische Themen (Feedback, Per-
formance Management, Besetzungsprozesse so-
wie Fiihrungsprinzipien und Rollenentwicklung).

Die Themen fanden Eingang in ein neues HR-
Eco-System. Das IMPULSE genannte System, er-
hoht die Transparenz und legt die Betonung auf
die Eigenverantwortung der Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter.

Kulturtransformation II:
Massive Open Online Conversation

Um Uber die Grenzen von Landern, Divisionen, Re-
gionen, Sprachen und Fachfunktionen hinweg ein
gemeinsames Verstandnis der Tragweite der Kul-
turtransformation und der sich daraus ergeben-
den Handlungskonsequenzen bei Daimler zu ent-
wickeln, entstand als Initiative aus Leadership 2020
und der Daimler Corporate Academy das Konzept
einer innovativen Massive Open Online Conversa-
tion (MOOC). Im Gegensatz zu am Markt etablier-
ten MOOCs wurde hier der Inhalt génzlich selbst
entwickelt, wesentlich unter Nutzung interner
Erfahrungsmodelle. Sie sollten informieren, aber
auch zum Austausch anregen und ein konzernweit
unter allen Fuhrungskraften geteiltes Grundver-
standnis der anstehenden Transformation schaf-
fen. Die Resonanz war tiberwaltigend positiv.

Kulturtransformation lll:
Die Individualisierung der digitalen Lernerfahrung

Auch bei Daimler beobachten wir einen Trend zur
Individualisierung von Lerninhalten. Dies kann in

Dr. Oliver Fischer, Leiter der Corporate Academy der
Daimler AG

Szenarien miinden, in denen auf der einen Seite
einem Skill-Zielprofil einer Funktion direkt ein in-
dividuelles Paket passender BildungsmafBRnahmen
zugeordnet wird, andererseits aber die Entschei-
dung fiir die Konfiguration eines Lernpfades voll-
standig dem Lernenden selbst Gberlassen werden
kann. In beiden Fallen beobachten wir einen Trend
zur Ergénzung von Learning Management Syste-
men in Richtung von Learning Experience Platt-
formen, die durch teils algorithmenbasierte Emp-
fehlungsfunktionen, Skillmapping und Lernpfade
die Passung von Inhalten verbessern und die Lern-
motivation erhéhen.

Ausblick

Die digitale Transformation von Wirtschaft und
Gesellschaft hat die permanente Veranderung zu
einer Konstanten werden lassen. Dies bedeutet
nicht nur eine Geschafts- sondern auch eine Lern-
und Kulturtransformation, denn es geht darum,
Einstellungen, Kompetenzen und Fertigkeiten zu
erneuern, um die Zukunft zu gestalten und nicht
nur auf veranderliche Anforderungen zu reagieren.

Lernfunktionen in Organisationen sind am wirk-
samsten, wenn sie zwei Schwerpunkte umsetzen:
wenn sie kenntnisreich und uneitel die individuel-
len Bedarfe der Lernenden verstehen, antizipieren
und Uber niedrigschwellige und ansprechende
Angebote adressieren — und wenn sie in enger Ver-
zahnung mit Strategie und operativem Geschaft
eine Ubersetzungsleistung fiir die Organisation
erbringen, welche Mindsets, Competencies und
Skills einer gezielten Forderung bediirfen.
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