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EDITORIAL DIGITALE WELT

Die zweite Welle

Oft sind es die Krisen, die Veranderungen erzwingen. Die aktuelle Pandemie bringt jedenfalls
die Digitale Transformation in Deutschland voran.

Die zweite Welle, sie ist da! - Nein, ich meine nicht die zwei-
te Welle der COVID-19-Erkrankungen. Ich meine eine zweite
Welle der Digitalen Transformation, die in diesem Jahr in breiten
Kreisen der Bevolkerung angekommen ist, als Folge der Abwehr-
mafnahmen gegen die Ausbreitung der Infektion. Nur, es ist in
meinen Augen wirklich bedauerlich, dass dazu eine solche Krise
notwendig war.

Videokonferenzen etwa sind im professionellen Bereich seit
vielen Jahren an der Tagesordnung. Sicher, es gibt da immer wieder
Pleiten und Pannen, das kann einen zur Weiiglut treiben, wenn
man wichtige Geschéftsthemen besprechen will. Die einschldgigen
YouTube-Videos, z.B. 4 Video Conference in Real Life, sind da
wirklich treffend. Aber ohne diese digitale Technik hétte ich mein
Berufsleben iiber viele Jahre im Flieger verbringen miissen. Und
das finde ich wirklich nicht erstrebenswert — nein, ich brauche
keine HON-Karte bei Miles&More fiir mein Ego.

Die Digitalisierung von Geschéftsprozessen ist eine weitere
Entwicklung, die aus der Wirtschaft nicht mehr wegzudenken ist.
Personalverwaltung, Finanzen, Einkauf, Logistik, all das ist doch
digitalisiert und hoffentlich auch integriert. Nur so kdnnen wir
schnell genug agieren, um im globalen Wettbewerb mitzuspielen.

Im Alltagsleben allerdings ist vieles davon noch nicht angekom-
men, und das besonders in Deutschland. Nicht nur Drogenhéndler
und betriigerische Banker bezahlen ihre Rechnungen am liebsten
bar: Cash und keine Fragen. In Skandinavien dagegen kauft man
auch sein Eis bargeldlos. Nicht falsch verstehen: Bargeld ist eine
groBartige Sache und sollte nicht abgeschafft werden. Aber fiir
das Eiscafé oder den Discounter sind doch digitale Zahlungsmittel
viel praktischer, da mag ich nicht mit Miinzen hantieren.

E-Learning-Programme sind bereits weit verbreitet und zum
Teil auch hervorragend gemacht. Nur unsere Schulen sind auf
so etwas in keiner Weise eingestellt und miissen improvisieren.

Und dann gibt es da unser deutsches Gesundheitswesen, auf das
wir zu Recht alle stolz sind. Seltsam aber: Da vertrauen erstaunlich
viele Menschen eher den kruden Ideen des Samuel Hahnemann
als der Digitalen Gesundheitskarte. Laborbefunde werden aus
Griinden der ,,Datensicherheit” per Brief oder Fax iibermittelt,
um dann beim Empfanger womoglich wieder eingetippt zu wer-
den, hoffentlich fehlerfrei. Tradition und vermeintlich Bew#hrtes
werden hochgehalten, auch wenn das jeglichen wissenschaftlichen
Erkenntnissen zuwiderlduft. Und die Verschworungstheoretiker

kiiren sich mit Bill Gates ausgerechnet einen der Protagonisten
der Digitalisierung zum Erzfeind. Warum nur?

Immerhin, wir haben die CORONA-Warn-App, um die uns
sogar Boris Johnson beneidet. Die Zahl der Downloads ist be-
achtlich, aber dennoch weit von den 60% entfernt, die eigentlich
erforderlich wéren, um einen durchschlagenden Effekt zu erzie-
len. Auch hier viel Misstrauen gegeniiber der digitalen Technik,
obwohl es ja eigentlich nicht die Technik ist, die uns bedroht,
sondern die Menschen, die sie missbrauchen kénnten. Immerhin
ein weiteres Beispiel dafiir, wie uns die Digitale Transformation
hilft, die Krise zu meistern.

Wie steht es also mit unserer Digitalkompetenz? Schlecht, denke
ich, wenn in Filmen und Medien immer noch der abgedrehte Nerd
gezeigt wird, der im finsteren Keller in weltweite Datensysteme
eindringt, wahrend die wirklichen Akteure stolz beteuern, von
Mathe und Technik keine Ahnung zu haben. Es macht mir Sorge,
wenn Zeitungen uns digitale Entgiftung empfehlen. Digitalisierung
sei bose und bedrohlich, das ist leider oft der Tenor.

Aber wir sollten nicht verzagen. Es gibt ja Digitalen Nachwuchs
oder Talents4Future, wie es die LMU genannt hat. Unter diesem
Namen firmiert eine Plattform, auf der Studierende ihre digitalen
(und analogen) Kompetenzen sortieren konnen. Sie kdnnen sehen,
welche digitalen Technologien und Geschéftsmodelle gerade ge-
fragt sind, sie konnen ein Profil anlegen und erfahren dabei mehr
iiber ihre Personlichkeit. Und die Wirtschaft kann auf diesem
Portal tatsdchlich Digitalen Nachwuchs finden und ihren Bedarf
darstellen. Dass Talente und Bedarf zusammenkommen, dafiir
sorgt hier Kiinstliche Intelligenz — das ist Stand der Digitaltechnik.

Die Digitale Transformation ist jedenfalls nicht aufzuhalten.

Dr. Lothar Borrmann

Dr. Lothar Borrmann

Dr. Lothar Borrmann war bis 2019 in der
Siemens AG weltweit fiir Innovation im
Bereich Software- und Systemtechnik
verantwortlich. Er unterstiitzt derzeit die
LMU als unabhéngiger Berater bei der
Nutzung digitaler Technologien.

Die DIGITALE WELT erscheint ab der nachsten Ausgabe ausschlieBlich digital.

Sichern Sie sich JETZT Ihr kostenloses Abo unter
digitaleweltmagazin.de/magazin/
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Laut einer Umfrage
von YouGov und Statista

am Homeoffice den
Wegfall des tiglichen
Arbeitsweges.

Facebhook verdient mit
Werbeeinnahmen rund

18,5 Mrd.

US-Dollar pro Jahr.

W

Fiir die Versteigerung
neuer Mobilfunkfrequenzen im
LTE-Netz wurden von vier
Mobilfunkanbietern knapp

4,4 Mrd.

FEuro geboten.

o

‘Die Corona-Warn-App wurde 2 Wochen nach ihrem

w8 llMillionien

Mal heruntergeladen.

Laut einer Umfrage des
Instituts fiir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB)

haben 35 % der

Befragten vor Beginn der
Pandemie im Homeoffice
gearbeitet.

Im ersten Quartal 2020 erreichten die
Gesamtinvestitionen fiir IT-Sicherheit weltweit

N -
rund 10.‘ Ml'd- US-Dollar.

Im April gab es
tiglich bis zu

300 Mio.

Teilnehmer an
Videokonferenzen.

Laut einer Studie des
Fraunhofer-Instituts fiir
Kommunikation, Informationsver-
arbeitung und Ergonomie (FKIE)

weisen 127 verschiedene

Home-Router gravierende
Sicherheitsmdngel auf.

VERSCHIEBERITIS?

.. SIE AUCH??

tellen Sie sich vor, Sie sind eingeladen, einen Vor-

trag zu halten oder einen Artikel zu schreiben. Der

Abgabe-Termin des Manuskriptes ist in 2 Monaten.

Sie machen sich einen strukturierten Plan, um recht-
zeitig den gewiinschten Text zu verfassen. Aber dann pas-
siert es wie ,,immer": 2 Tage vor Ablauf des Termins setzen
Sie sich endlich an die Arbeit und schaffen es gerade knapp
vor Schluss. In den Wochen vorher... schlechtes Gewissen...
gepaart mit guten Vorsétzen ,,morgen fange ich an“... und
viele gute Griinde, warum es leider erst iibermorgen losge-
hen kann. Kennen Sie solche Situationen? Wenn ja, dann
leiden Sie unter Prokrastination.

Die gute Nachricht ist: Sie sind damit nicht allein, son-
dern erleben einen Zustand, den viele Menschen kennen. Und
wenn Sie wissen, wie Thr Gehirn funktioniert, konnen Sie
aufhoren zu ,,prokrastinieren” (ein grofartiger Begriff, fin-
den Sie nicht auch?). Oder, Sie lernen sich zu verzeihen, wenn
Sie bei dieser Gewohnheit bleiben. Denn warum dndern, ei-
gentlich klappt es ja immer, oder? Getreu dem Motto ,,unter
Druck entstehen Diamanten®.

Welche Figuren spielen bei der Verschieberitis eine tra-
gende Rolle? Da ist zum einen der niichterne Denker. Er weil3
aus Erfahrung, wie es lauft, und hat dieses Mal dafiir gesorgt,
einen wirklich realistischen Plan aufzustellen mit Konzept-
phase, Detailierung, Verbesserung und Feedbackschleife.
Dann gibt es den Macher, immer aktiv und schnell. Und iiber
den Tag verteilt sieht er dringende Themen, die zu erledigen
sind, die im Moment wichtig erscheinen, auch Spall machen
und dazu beitragen, dass das Zeitfenster fiir die Planung von
Tag zu Tag knapper wird. In vielen Fillen kommt dann, kurz
vor Abgabe, wenn es brennt — die Feuerwehr. Mit einem
dramatischen Einsatz werden alle anderen Themen beiseite
geschoben, der Wecker frither gestellt, auf ein gemiitliches
Abendessen verzichtet und volle Konzentration auf das Ma-
nuskript gerichtet. Nach 2 anstrengenden Tagen flutet Erleich-
terung durch das System, das Feuer ist geloscht, das Werk ist
fertig. Leider hat es diesmal mit der Feedbackschleife nicht
geklappt, aber es wird schon passen. Es hat ja bisher auch im-

Wenn wir die neurobiologische Brille aufsetzen, liest sich
das Theaterstiick in etwa so: Der Macher braucht, um sich auf
ein Thema zu konzentrieren, Dopamin. Dieses Hormon wird
besonders intensiv ausgeschiittet, wenn wir im Flow sind,
wenn wir voll konzentriert ein bestimmtes Ziel vor Augen
haben. Im Flow tragen zusétzlich Endorphine dazu bei, dass
wir vergessen zu essen oder zu trinken, nicht merken, dass
der Riicken schon langere Zeit vollig verspannt ist. Wenn wir
die Ziellinie erreicht haben, wird Serotonin ausgeschiittet.
Geschafft, ein klein bisschen stolz, Erleichterung macht sich
breit. Entspannung ist wieder moglich.

Die Feuerwehr ist fiir die Vermeidung negativer Konse-
quenzen verantwortlich. Diese sind hdufig gepaart mit Panik,
Angsten, Konflikten u.i. Gut, dass es sie gibt, die Feuerwehr.
Denn es gibt auch Fille von Verschieberitis, da tritt sie nicht
in Erscheinung. Da gibt es keine zeitlichen Zwénge oder so-
zialen Konflikte, z.B. wenn es darum geht personliche Prio-
ritdten zu kldren: Passt mein jetziges Leben zu dem, was ich
als Lebensvision hatte? Da kommt die Feuerwehr hiufig gar
nicht und das Leben plétschert so vor sich hin.

Plane schaffen fiir viele Menschen Sicherheit und reduzie-
ren Stress, besonders dann. wenn sie eingehalten werden. Der
Kick, der die Dopaminausschiittung anregt und den Macher
auf die Biihne holt, entsteht {iber emotionale Ziele. Wenn es
also gelingt, Etappenziele im Plan emotional so aufzuladen,
dass wir einen ,,Mini-Flow* erleben, kénnten wir es schaffen,
der Verschieberitis ein Schnippchen zu schlagen.

Also wenn Sie etwas verdandern wollen, gilt es den Ma-
cher zu ,,motivieren”. Aber wenn Sie feststellen, dass Sie
Ihre Themen eigentlich gut hinkriegen, dann streichen Sie
die ,,Verschieberitis* aus Threm Sprachschatz. Wozu sich ein
zusitzliches ,,Leiden” einreden, wenn Sie doch alles immer
rechtzeitig schaffen.

Weiterhin viel Erfolg!

Dr. Petra Bernatzeder, psychologist, consultant, coach,
director of upgrade human resources, www.upgrade-hr.com

Dieses Fachbuch erklart praxisnah, wie Fiih- E"fﬂlgsfakm
mer funktioniert. Der Denker betrachtet kopfschiittelnd das ~ rungskrafte und Personalverantwortliche ihre Wohibefip dEI;1

. C 1w . . Kollegen gesund, leistungsféhig, kreativ und L
Szenario. Der Macher ist lingst wieder mit anderen Themen innovativ halten und vor Burnout schiitzen — in am Arbe’ﬁpla{:

befasst. Und die Feuerwehr ist nach Hause gefahren und sor-  gjner digitalen Arbeitswelt voller Stressfakto-
tiert die Gerétschaften. ren und psychischer Uberlastung.

Microsoft startete in'det, COVID-19 Krise eine Qualifizierungsinitiative

fiir 2 5 Millionen Arbeitssuchende weltweit.

Foto: 123RF
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KOLUMNE

Digitalisierung und
Agilitat: Gemeinsam
gegen das Silodenken

ie digitale Transformation ist keine Frage der

Technik und die agile Transformation keine

Frage der Methoden und Prozesse. Beide sind

vielmehr eine Frage der Kultur und damit ein
Kulturkampf gegen das Silodenken.

Agilitdt lebt von kurzen Feedbackschleifen. In kur-
zer zeitlicher Abfolge werden benutzbare Produktstinde
geliefert und die Erkenntnisse aus der Benutzung dieser
Inkremente flieBen dann in die weitere Entwicklung ein.
Agilitdt ist im Prinzip ein Regelkreis aus Versuch und
Validierung bzw. Falsifizierung. Je schneller dieser Re-
gelkreis durchlaufen wird, desto schneller kann iiberpriift
werden, ob man richtig unterwegs ist, und desto geringer
ist demnach das Risiko, in eine falsche Richtung zu laufen.

Agilitit und Digitalisierung bedingen sich gegenseitig.
Digitale Produkte und Abldufe erleichtern einerseits die
Agilitit, weil in der digitalen und virtuellen Realitdt die
Lieferung von neuen Produktstdnden deutlich schneller
moglich ist als in der physischen Welt. Und auch bei der
Validierung macht es natiirlich einen gro3en Unterschied,
ob sie in Form einer Kundenbefragung durch ein Call-Cen-
ter erfolgt oder ob die Akzeptanz einer neuen Funktion
der Software einfach durch einen A/B-Test live erfolgt.

Andererseits ist die digitale Transformation von Orga-
nisationen, Produkten und Geschéftsmodellen aufgrund
der damit einhergehenden Unsicherheit priadestiniert
fiir ein agiles Vorgehen. Agilitét hilft, die Risiken der
Digitalisierung im Griff zu behalten. Und nicht zuletzt
bedeutet die Digitalisierung auch ein Umdenken und
Umlernen und diese gemeinsame Lernreise funktioniert
agil deutlich besser.

8 D@TAE%?O e

-
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FINALLY WE'RE AGILE!

Quelle: Geek & Poke, veroffentlicht
unter einer CC-BY 3.0 Lizenz

... ANDE THIS
UTTLE RED THINGY
15 OUR AGILE

Kampf den Silos

Traditionelle hierarchische Organisationen bestehen aus
funktionalen Abteilungen, die — nomen est omen — Ver-
antwortungsbereiche abteilen, Macht in Form von Budget
und Mitarbeitern aufteilen und die Wertschépfung un-
terteilen. Das Ergebnis sind Silos, deren Mauern durch
entsprechende Bewertungs- und Anreizsysteme Jahr fiir
Jahr dicker werden.

Aufgrund dieser etablierten Struktur laufen Agilitét
und Digitalisierung grof3e Gefahr, innerhalb dieser Silos
zu versanden. Das eine agile Projekt innerhalb einer
Abteilung macht keinen groBen Unterschied, weil die
Abteilung selbst nur ein winziges Glied der Wertschop-
fungskette ist und damit das Feedback zum Beitrag der
Abteilung erst am Ende einer langen Reihe von Ubergaben
zur Verfiigung steht.

Agilitit bedeutet deshalb immer auch eine Form der
interdisziplindren Zusammenarbeit zur Reduktion genau
dieser Ubergaben und damit zur Verkiirzung des Regel-
kreises von Versuch und Validierung. Ein wesentliches
Merkmal von Agilitét ist es, liber die Grenzen der Silos
hinweg entlang der Wertschépfung in einem interdiszipli-
nédren Team zu arbeiten. Das ist so aber nicht vorgesehen
in der Organisation und wird von den jeweiligen Fiirsten
der Silos meist nicht begriifit.

Any organization that designs a system (defined broadly)
will produce a design whose structure is a copy of the
organization’s communication structure.

Conway’s Law

KOLUMNE

Marcus Raitner arbeitet als Agile
Transformation Agent und Agile
Coach bei der BMW Group IT. In

seinem Blog ,,Fiihrung erfahren!“

schreibt er seit 2010 tiber die
Themen Fiihrung, Agilitat, Digitali-
sierung und vieles mehr.

Genauso verhilt es sich mit der Digitalisierung. Die Pro-
zesse und Artefakte in ein paar Abteilungen zu digitali-
sieren, wird am Ende wenig Unterschied machen — schon
gar nicht, wenn die Ubergaben dazwischen bestenfalls
mit Excel stattfinden. Oder mit den Worten von Thorsten
Dirks: ,,Wenn Sie einen Scheillprozess digitalisieren,
dann haben Sie einen scheil} digitalen Prozess!* Auch die
Digitalisierung muss deshalb die Silos iiberspannen und
aufbrechen. Einerseits kulturell im Sinne eines offenen
Umgangs mit Daten, aber auch technisch im Sinne von
Softwarearchitekturen, die nicht einfach gemal Conway’s
Law die Silos nachbilden, sondern offene Schnittstellen
bieten zur einfachen Vernetzung.

Attempting to change an organization’s culture is a
folly, it always fails. Peoples’ behavior (the culture) is
a product of the system; when you change the system
peoples’ behavior changes.

John Seddon

Die Kultur folgt der Struktur, wie Craig Larman das
zusammenfassend feststellt. Silos fiihren zu Silodenken.
Agilitit und Digitalisierung riitteln notwendigerweise an
den Grundfesten hierarchischer Organisati-

onen. Damit sie effektiv Wirkung entfalten

kann, muss jede solche Transformation die

Silos aufbrechen, wenigstens punktuell

und temporar.

Das Buch zum Manifest fiir menschili-
che Fiihrung. Erhéltlich als Taschen-
buch und E-Book bei Amazon

",‘.:’7&1["::_";; R
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DIGITALE WELT INTERVIEW

Von ,,Insurance*
zu ,,Ensurance*:
JUCKversicherung

Wie
den digitalen
unterstutzt

Roman Beilhack im Gesprach

erade Versicherungsunternehmen setzen vermehrt

auf den Einsatz digitaler Helfersysteme. Zugleich

profitieren gerade Riickversicherungen vom Aufkom-

men neuer Technologien, denn auch diese miissen
versichert werden. Aus dem Arbeitsalltag eines Riickversicherers
berichtet Roman Beilhack, der die Abteilung ,,New Technologies
& Internet of Things™ der Munich Re leitet.

Wie taucht das Schlagwort ,,New Technologies“ in Th-

rem Arbeitsalltag auf?
Die Einheit, fiir die ich verantwortlich bin, ist fiir so ziemlich
jede innovative Versicherung zustindig, die nicht

Wande

neue Technik zu investieren, indem wir das damit verbunde-
ne Technikrisiko versichern. So wird vielen Herstellern es erst
durch unsere Versicherung moglich, Garantien fiir ihre Tech-
nik zu geben. Dariiber hinaus ist unsere Versicherung auch
eine Art Giitesiegel, weil sie belegt, dass wir uns detailliert mit
der neuen Technologie auseinandergesetzt haben und sie fiir
versicherbar halten.
Auf welche anderen Bereiche erstreckt sich das Aufga-
benspektrum von Green Tech Solutions?
Grundsitzlich beschéftigen wir uns mit dem Risikotransfer im
gesamten Bereich der erneuerbaren Energien und

anderweitig definiert ist oder automatisch in eine  ,Die Grundfrage  Energiceffizienz. Dazu gehdren u. a. Solarenergie,

andere Branche fillt. Die Begrifflichkeiten, die wir
fiir einzelne Metiers gebrauchen, greifen, strengge-

lautet: Wer
garantiert mir

Wasserstofftechnik und Windkraft. Wir haben
auch Losungen fiir die Absicherung von Batterien

nommen, immer zu kurz. Die beiden Referate mei-  g|s Investor oder erdacht — sowohl stationdren als auch Batterien im
ner Abteilung heilen: ,,Green Tech Solutions und Kiufer der Dienst- Bereich von Elektromobilitdt. Wir sehen uns auch

»New Technologies & Artificial Intelligence*.

leistung, dass die den Bereich der ,,Circular Economy* an. Darunter

Bei Green Tech Solutions geht es um erneuerba- neue Technik auch fallen im Wesentlichen unterschiedliche Arten von

re Energien und speziell um die Versicherung von
Leistungsgarantien fiir diese erneuerbaren Energi-
en. Das heifit, wir garantieren zum Beispiel fiir eine definierte
Leistung von Solarpanels. Wir gehen von einer Lebensdauer
von fiinfundzwanzig bis dreiBig Jahren aus, wir wissen um die
graduelle Verringerung der Leistung iiber die Betriebsdauer
hinweg. Wir versichern mit unserem Wissen sowohl den Her-
steller als auch den Kéufer und entschddigen diesen, falls die
tatsichliche Leistung dieser Solarpanels deutlich unter der zu-
gesagten Leistung liegt. Unsere Grundidee hinter Green Tech
Solutions ist: Wir helfen Investoren und Finanzierern, in eine
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funktioniert?“

Biomasseanlagen, aber auch das Recycling von
Elektroschrott. So verhandeln wir etwa mit einem
Unternehmen, das Computerplatinen recyceln will, um deren
Entsorgung unter Umweltgesichtspunkten global zu verbes-
sern. Heute wird viel Elektroabfall in Entwicklungsldnder
exportiert und dort ohne ausreichenden Schutz fiir Umwelt
und Menschen, teilweise von Kindern, unter freiem Himmel
eingeschmolzen, um wertvolle Metalle zu gewinnen. Wir un-
terstiitzen die angestrebte Verbesserung indirekt, indem wir
die neuen Techniken zum umweltgerechteren Recyceln ver-
sichern.

Die Miinchner Riickversicherungs-Gesellschaft (Mu-

nich Re) ist bereits 1880 gegriindet worden. Gibt es eine
Kontinuitit zu dem, was Sie heute machen?
Der traditionelle Kunde des Riickversicherers ist das Erstver-
sicherungsunternehmen. Durch Riickversicherung entlastet es
sich von Risiken, welche es nicht selbst in der eigenen Bilanz
halten will oder kann. Was hat das mit dem zu tun, was wir
heute 140 Jahre nach Griindung machen? Sehen wir uns den
Fall der Sonderrisiken und spezieller Einzelrisiken an. Hier
reden wir immer von besonderen Risiken, die sehr grof3, in-
homogen und selten oder mindestens nicht zahlreich sind.
Riickversichert wird etwa der Bau einer groBen Briicke oder
einer Industrieanlage. Erstversicherer haben bei diesen spezi-
ellen Risiken oft keine konkrete Vorstellung oder Erfahrung,
worauf beim Bau ohne direkte Vergleichswerte
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Forschungseinrichtungen, Zertifizierern und Priiflaboren zu-
sammen, um die neuesten Trends und Risiken zu erkennen.
So haben wir beispielsweise unser eigenes Testfeld fiir Pho-
tovoltaikmodule beim Fraunhofer ISE. Die Module werden
»gestresst”, um dann eine moglichst genaue Prognose fiir die
dreifligjahrige Lebensdauer zu erhalten — die Prognose ist na-
tlirlich mit Unsicherheit behaftet, hilft uns aber, diese Garan-
tien zu versichern.
War diesbeziiglich ein Quantencomputer auch schon
Teil Thres Arbeitsbereiches?
Noch nicht. Diese noch sehr junge Technologie liegt in der
Anwendung noch in der Zukunft, weshalb es heute noch kei-
nen Versicherungsbedarf gibt. Die Frage spéter wird sein, was
konkret man versichern wiirde. Ich konnte mir vorstellen, dass
indirekte Prozesse, an denen Quantencompu-

geachtet werden muss oder wie man die Qua-  »UNSEre Te_Ch“OIOQieex' ter beteiligt sind, versichert werden: Wiirde auf
litit des Risikos und damit den Preis fiir dic perten arbeiten aber auch Basis cines Quantencomputers ein Ergebnis

Versicherung einschétzt. Munich Re biindelt

eng mit Universitaten,

errechnet werden, das am Ende nicht stimmt,

bei sich das Spezialwissen zu diesen globalen Forschungseinrichtungen, darauf basierend aber Entscheidungen getrof-

Sonderrisiken.
Uber die Zeit hat es sich entwickelt, dass Riick-

Zertifizierern und Priifla- fen werden, konnte dies fatale Folgen haben.
boren zusammen, um

Wir wiirden also nicht eine Versicherung fiir

versicherer in solchen Einzelfdllen auch de  dje neuesten Trends und den Quantencomputer selbst anbieten, aber

facto Erstversicherung anbieten. Ein Kontinu-
um in der Historie von Munich Re ist etwa in
der Erfindung der Maschinenbruchversicherung vor iiber 100
Jahren zu sehen: Im Rahmen der Industrialisierung, als das
Versicherungswesen wuchs und immer wichtiger wurde, hat
sich hier das Riickversicherungsprinzip mit der Entwicklung
neuer Technologien gepaart. Heute ist Munich Re, um ein wei-
teres Beispiel und eine jiingere Stufe in diesem Kontinuum zu
nennen, weltweit fiihrend in der Satellitenversicherung oder
der Versicherung von Cyberrisiken. Munich Re war und ist
federfiihrend hinsichtlich der Versicherbarkeit von neuen tech-
nischen Risiken und ermoglicht damit erst deren Entwicklung.
Die Verschrinkung zwischen Versicherungsprinzip
und dem, was wir heute so oberflichlich als ,,New Techno-
logies“ bezeichnen, begegnet Ihnen also quasi direkt an der
Quelle. Wie gehen Sie selbst mit diesen auch Ihnen unbe-
kannten Technologien um? Wie konnen Sie etwas bewerten,
um es schlieBlich versichern zu konnen, was keinerlei Refe-
renzen zu Vergleichsprodukten aufweist?
Das ist eine gute Frage, denn grundsitzlich taucht die von Th-
nen beschriebene Problematik immer wieder auf. Ich bleibe
beim Green Tech Solutions-Beispiel, das Sie auf alle anderen
Bereiche sinngemaif iibertragen konnen. Wir haben in jedem
Bereich Technikexperten, die eine bestmdgliche Risikoein-
schitzung erstellen. Munich Re beschéftigt hunderte Ingeni-
eure und IT-Spezialisten verschiedener Sachbereiche. Bei Ri-
siken, fiir die uns im Team Expertise fehlt, arbeiten wir einfach
mit Kollegen aus anderen Abteilungen zusammen.
Nur ein Beispiel fiir solch aulergewdhnliche Expertise bei Mu-
nich Re: Ein Kollege, der Ingenieur ist, hat im vergangenen
Jahr einen umfassenden Risikobericht iiber die Umwandlung
eines Tankers in eine schwimmende Fliissiggasanlage verfal3t.
Ferner arbeiten wir mit Ndherungsdaten, sogenannten Proxy-
daten, die uns helfen, das Risiko besser einschétzen zu konnen.
Falls es solche nicht gibt, arbeiten wir mit Szenarien. Unsere

Technologieexperten arbeiten aber auch eng mit Universitéiten, !

Risiken zu erkennen.”

vielleicht fiir die Ergebnisse, die er liefert. Die
Leistungsfahigkeit der verwendeten Algorith-
men und der Technik muss dann — wie bei allen anderen Risi-
ken — der fachlichen Priifung auch auf der Basis unserer eige-
nen Expertise standhalten.

Wie gehen Sie mit Zukunftsforschung um? Halten Sie

schon jetzt nach Technologien Ausschau, die in fiinf oder
zehn Jahren Ihr mogliches Operationsfeld sind?
Meine Beispiele zeigen, dass bei einem grolen Riickversiche-
rer wie Munich Re immer wieder die groBten und neuesten
Risiken landen. Insofern ist der stindige Blick nach vorne
wesentliche Grundlage unseres Geschéfts. Wir haben zum
Beispiel eine Publikation verdffentlicht, die sich mit der Tech-
nologie des Hyperloop beschiftigt. Wir betreiben auch aktiv
Trendscouting, um besser zu verstehen, welche langfristigen
gesellschaftlichen und technischen Trends sich abzeichnen,
und um abschétzen zu kdnnen, wie sie sich auf unser Geschaft
auswirken — nicht nur aus Risiko-, sondern auch aus Chancen-
sicht. ,,Zukunftsforschung* ist bei Munich Re so geschéftsnah
wie moglich; so haben wir ,,Innoscouts* in San Francisco, Ber-
lin und Tel Aviv, wo wir uns mit relevanten Start-ups austau-
schen und zusammenarbeiten.

Daten spielen in Threm Alltag eine grofie Rolle, nicht
nur um etwaige unbekannte Risiken besser abschiitzen zu
konnen. Wie hiingt das ,,Internet of Things“ (IoT) mit Ih-
rem beruflichen Alltag zusammen?

Diese Arbeit ist stirker in der zweiten Einheit meiner Abteilung
verortet, New Technologies & Artificial Intelligence: Auch
hier versichern wir Leistungsgarantien, allerdings nicht mehr
so klar abgrenzbar wie bei Green Tech Solutions, sondern fiir
vieles andere, was wir fiir versicherbar halten. Wir kooperieren
mit Start-ups, v. a. solchen, deren Geschéftsmodell auf Kiinst-
licher Intelligenz beruht. Das Feld ist weit: Eines beschiftigt
sich beispielsweise mit Betrugserkennung bei Zahlungen mit
Kreditkarten (Fraugster); ein anderes ist eine Plattform fiir den
Handel von Mitarbeiteraktien, bevor die Aktiengesellschaften
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ihren Borsengang vollzogen haben (Forge Global); ein drittes ;
ist spezialisiert auf die Erkennung von Hardware-Attacken in
Netzwerken (Sepio Systems). In manche dieser Start-ups, die
wir fiir besonders erfolgversprechend halten, investieren wir |
iibrigens auch iiber die Munich Re eigene Wagniskapitalgesell-
! zialisierung nimmt weiter zu: Produzierende Unternehmen

schaft, Munich Re Ventures.

Was die meisten dieser Unternehmen eint, ist
ein Geschdftsmodell, das auf der Auswertung
massenhafter Daten basiert. Kiinstliche Intelli-
genz ist fiir viele dabei eine Methode zur Qua-

»Als Produzent miissen
Sie nicht mehr die Ferti-
gungsanlage kaufen und

die Maschinen auch fiir kiirzere Zeitrdume gemietet werden
konnen. Und es fiihrt gleichzeitig zu einer geringeren Bindung
von Kapital in den Bilanzen der Unternehmen, die die Maschi-
nen verwenden.

Hier entwickelt sich etwas Neues in der Wirtschaft. Die Spe-

konnen sich starker auf ihre Kernkompetenzen
konzentrieren, z. B. das Produktdesign. Ande-
rerseits: Durch die zunehmende Vernetzung
von Maschinen werden eine Vielzahl an neuen

litdtsoptimierung und deshalb ein Alleinstel-  fipnanzieren, sondern kon- Datenpunkten generiert, durch deren Auswer-
lungsmerkmal. Nun stellt sich der Kunde dieser pen diese mieten mit einer tung die Maschinen noch effizienter und damit

Unternehmen aber oft die Frage, ob der Einsatz
dieser neuen Technik liberhaupt vertrauens-
wiirdig ist. Was wir versichern, ist genau die Glaubwiirdigkeit
der jungen Start-ups, die auf keinerlei Historie zuriickgreifen
konnen. Durch die gezielte Risikolibernahme erzeugen wir ei-
nen messbaren Mehrwert fiir aufstrebende Unternehmen, die
sich auf neue Technologien konzentrieren, insbesondere in den
Bereichen IoT und KI. Unsere Versicherung hat hier also die
Funktion eines ,,Sales enabler®.

Wie hingt das jetzt mit dem IoT zusammen?

Hinter den IoT-Geschéftsmodellen verbergen sich viele inno-
vative Ansdtze, die wiederum Ausgangspunkt fiir neue Ge-
schiftsmodelle sind. Auch hier gilt wieder: Mit der Technik
kommt das Risiko, dass die Technik nach der Investition nicht
in der definierten Weise funktioniert. Die Grundfrage lautet:
Wer garantiert mir als Investor oder Kéufer der Dienstleistung,
dass die neue Technik auch funktioniert? Auch hier hilft dem
Verkéufer unsere Versicherung seiner Leistungsgarantien.
Zur Verdeutlichung fiihre ich noch ein Beispiel an: Relayr ist
eine IoT-Software/Beratungsfirma und Tochter von Munich
Re. Relayr berét bestehende Unternehmen dabei, wie sie durch
den Einsatz von IoT und Sensorik ihre bisherige Produktion
effizienter machen oder wie daraus neue Geschéftsmodelle
entwickelt werden kdnnen. Doch was passiert, wenn die Effi-
zienzsteigerung letztlich kleiner ausfallen sollte als erwartet?
Munich Re kann auch in diesem Fall eine Mindesteffizienzstei-
gerung der empfohlenen Investition absichern.

Das heif3t, IoT ist ein Arbeitsfeld, mit dem Betriebe,
die Sie versichern, in Kontakt kommen, wihrend Sie indi-
rekt mit IoT arbeiten?

Genauso ist es. [oT hat fiir Munich Re zudem noch eine viel
groflere Bedeutung. Meine Nachbarabteilung entwickelt und
arbeitet an dem ,,Equipment as a service“-Konzept fiir maschi-
nelle Fertigungsanlagen. Einer der ersten industriellen Anbie-
ter dieses Konzepts war der Triebwerkhersteller Rolls-Royce
mit dem sogenannten ,,Power-by-the-hour*“-Prinzip. Ein Trieb-
werk kann traditionell gekauft, finanziert oder geleast werden.
Equipment as a service erdffnet eine zusétzliche Moglichkeit:
Mieten mit weitgehenden Garantien. Kommt es zu auflerplan-
mafigen Kosten durch nicht vorhersehbare Reparaturen, be-
lasten diese nicht die Fluggesellschaft. Das Risiko bleibt beim
Hersteller. Dieses Konzept wird neuerdings auf maschinelle
Fertigungsanlagen iibertragen. Als Produzent miissen Sie nicht
mehr die Fertigungsanlage kaufen und finanzieren, sondern
konnen diese mieten mit einer ,,Uptime Guarantee™. Dadurch
erhoht sich sowohl die Flexibilisierung in der Produktion, da
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,Uptime Guarantee‘.”

einsatzfihiger werden. Darauf spezialisieren
sich diejenigen Unternehmen, die die Maschi-
nen bereitstellen. Diese Auswertung von groflen Datenmengen
ist eine unserer Kernkompetenzen als Riickversicherer, wes-
wegen wir in den Bereich von Industrial IoT expandieren. Dies
tun wir nicht zuletzt mit Partnern. So sind wir dabei, mit Por-
sche ein Joint Venture zu einer sogenannten FlexFactory fiir
die Automobilindustrie zu griinden.

Eine klassische Versicherung versichert das, was zu

Schaden kommen kann. Trifft das auf Ihre Titigkeiten
iiberhaupt noch zu?
Dies trifft in meiner Abteilung nur mehr begrenzt zu. Bei den
meisten Dingen, mit denen meine Kollegen und ich uns be-
schéftigen, geht es nicht mehr um physische oder Haftpflicht-
schdden, sondern vielmehr um Unternehmerrisiken: Etwas in
einer Investition stellt sich nicht so ein, wie man es erwartet
und erhofft hatte. Dieses Anderungsrisiko selbst bildet ein In-
vestitionshemmnis. Durch unser Zutun férdern wir die Ent-
wicklung neuer Technologien, indem wir das Risiko des Neuen
und Unbekannten iibernehmen. Deshalb sehen wir die Funk-
tion unserer Versicherungen als ,,business enabling® und spre-
chen von einer Entwicklung der Versicherung von ,,insurance
to ensurance®.

Interview: Hannes Mittermaier

Roman Beilhack

Roman Beilhack leitet die
Abteilung ,New Technolo-
gies & Internet of Things*
der Munich Re, wo er als
Trainee begann. In verschie-
denen Stationen war er ver-
antwortlich u. a. fiir die welt-
weite Luftfahrt-Erst- und
Riickversicherung sowie fiir
die Leitung der Tochterge-
sellschaft Globality Health,
die auf Krankenversicherung
flir Expatriates spezialisiert
ist. Er studierte Philosophie,
Politologie, Wirtschaft und
Geschichte an Universitéten
in England und Kanada.
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Prof. Dr. Claudia Eckstaller im Gesprach

ie Arbeitswelt ist standig im Wandel. Was motiviert
diese Dynamik? Einerseits ist es die Wirtschaft, die
stdndig nach neuen Nischen sucht; andererseits sind
es neue Technologien und Arbeitsbedingungen, die
neue Mirkte erschlieBen. In diesem oft komplexen Zusammen-
hang die richtigen Entscheidungen fiir die eigene Berufswahl zu
finden, ist keine einfache Aufgabe. Prof. Dr. Claudia Eckstaller
ist Professorin an der Hochschule Miinchen. Thr Arbeitsschwer-
punkt liegt im Bereich des HR-Marketings. Wie sie die aktuelle
Situation einschitzt, erzéhlt sie in einem Gesprich iiber die
Herausforderungen der gegenwartigen Wirtschaftslage.

Auf Threr Website finden sich zwei Themenschwer-
punkte, die Sie als Thre Fachgebiete ausweisen: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre und Human Resource Manage-
ment (HRM). Wie hiingen die beiden Bereiche zusammen?
An der Hochschule werden die Professuren nach spezifischen
Lehrgebieten besetzt. Die Allgemeine Betriebswirt-

digital ersetzt werden, weil hier das menschliche Bediirfnis nach
sozialen Kontakten ,,im Wege* steht. Wére dies nicht so, diirfte
es spétestens seit der Erfindung des Buchdruckes vor tiber 500
Jahren keine Lehrenden mehr geben, denn fast alles menschliche
Wissen ist hierdurch grundsitzlich einer breiten Offentlichkeit
zugénglich gemacht worden. Daher bin ich ziemlich optimistisch,
dass Menschen immer auch andere Menschen um sich herum
haben méchten.
Ich personlich empfinde die gegenwértigen technologischen
Entwicklungen als extrem spannend und eigentlich als eine gro-
e Chance fiir die zukiinftigen Generationen. Von jeher haben
die Menschen sich, jeweils angepasst an die Moglichkeiten der
entsprechenden Epoche, Werkzeuge geschaffen, um sich die
Lebens- bzw. Arbeitswelten nach ihrem Geschmack und ihren
Bediirfnissen zu gestalten; das ist auch heute so. Um die Tech-
nologie der Zukunft zu gestalten, braucht es die Menschen mit
den richtigen Fahigkeiten und Fertigkeiten, also

schaftslehre umfasst alle grundlegenden Funktionen »Personlich denke ich, e, richtigen Kompetenzen, und genau darum geht

der Betriebswirtschaftslehre; Human Resource
Management ist dagegen ein spezifischer funktio-

dass alles, was sich
Menschen ausdenken Menschen mit den geeigneten Fihigkeiten fiir die

es im Human Resource Management: Es miissen

naler Teilbereich der BWL-Personalwirtschaft, auf kdnnen, auch eines Ta- entsprechenden Aufgaben gefunden werden, diese
den ich mich bereits in meinem Studium, meiner ges real werden kann.“ miissen (weiter-)qualifiziert werden, sie miissen an

Promotion, meiner beruflichen Laufbahn und seit
nun 20 Jahren an der Hochschule spezialisiert habe.

HRM setzt sich mit den menschlichen Ressourcen, Fi-
higkeiten, Personlichkeiten, Charakteren etc. auseinander.
Wichtig ist dabei der menschliche Aspekt in seiner Vielfalt.
Unsere Gesellschaft befindet sich mitten im Prozess der Di-
gitalisierung. Wird Ihr Fach irgendwann einmal ein ,,Com-
puter Resource Management“ sein miissen? Wie gehen Sie
mit der zunehmenden Einkehr von Computern in unsere
Arbeitswelt um?

Die Tatsache, dass die Digitalisierung unsere Arbeitswelten weit-
reichend verdndert, ist unbestritten. Die Frage, wie fundamental
an den einen oder anderen Stellen die Digitalisierung unsere
Arbeitswelten noch verdndern wird, wiirde einen Blick in die
Kristallkugel erfordern. Personlich denke ich, dass alles, was sich
Menschen ausdenken konnen, auch eines Tages real werden kann.
Allerdings glaube ich genauso, dass manche Funktionsgebiete

im menschlichen Zusammenleben tatsédchlich nicht so schnell

den fiir ihre Qualifikationen passenden Arbeitsplét-
zen eingesetzt werden und auch richtig gefiithrt werden. Fiir all
diese und weitere Aufgaben werden Instrumentarien des HRM
eingesetzt, selbstverstdndlich ebenfalls digital unterstiitzt. Im
HR gibt es bereits heute vielféltige digitale Instrumente, nicht
nur in der Personalverwaltung, auch im Recruiting, z.B. Robot
Recruiting, CV-Parsing oder eben den Einsatz von KI fiir das
Matching zwischen potenziellen Mitarbeitern und freien Stellen.
Betrachten wir den Bankensektor: Friiher war eine
Uberweisung ein Grund, um personlich in der Bank zu
erscheinen. Mit analoger Unterschrift, dem freundlichen
Licheln des Bankbeamten und einer ausgedruckten Besti-
tigung der Uberweisung. Heute macht das Smartphone das
fiir uns. Das heifit, die Maschine von heute hat die Arbeits-
kraft von gestern ersetzt. Glauben Sie an eine mégliche Dis-
balance, also an ein UbermaR an Computer-Arbeitskriiften,
die uns unsere heutigen Berufe streitig machen?
Definitiv werden, wie zu allen Zeiten, einige Berufe durch die
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Digitalisierung untergehen; an anderer Stelle werden dafiir neue
Berufe mit neuen Kompetenzanforderungen entstehen: Der
Kutscher von gestern ist der Taxifahrer von heute, und morgen
konnte autonomes Fahren den Taxifahrer vollig iiberfliissig ma-
chen. Dafiir benétigt es im Gegenzug Arbeitskréfte, welche die
Mobilitétsbediirfnisse der Nutzer von autonomen Fahrkabinen
zufriedenstellen konnen, also Fahrkabinenentwickler, Mobili-
tdtsmanager, Infrastrukturdesigner etc.

Ich bin fest davon iiberzeugt, dass der menschliche Erfindergeist
niemals stillsteht: Sofern an der einen Stelle Bediirfnisse ge-
deckt sind, fallen den Menschen neue Moglichkeiten ein, womit
man sich noch beschéftigen konnte und wofiir es wieder neue
»Arbeitsplatze™ braucht (immerhin steht uns ja noch ein ganzes
unentdecktes Universum offen...) Insbesondere diese kreative,
schopferische Kraft wird es sein, die es zu allen Zeiten brauchen
und geben wird. Innovative, kreative Kpfe mit Visionen werden
auch in Zukunft fiir neue, gerne auch digitale Arbeitsfelder sorgen.

Im Moment befindet sich vor allem die Wirtschaft in
Aufruhr. Welche Dynamiken konnen Sie schon wegen Coro-
na und den damit in Verbindung stehenden 6konomischen,
politischen, sozialen Maflnahmen beobachten, die den Ar-
beitsmarkt beeinflussen?

Durch die Corona-Pandemie haben sich im gesamten Weltwirt-
schaftssystem grof3e Verdnderungen ergeben. Nicht nur, dass sich
wirtschaftliche ,,Gewinner®, wie z.B. ein Teil der Digitalunter-
nehmen, und wirtschaftliche ,.Verlierer, wie z.B. die Tourismus-
branche und Verkehrsunternehmen, herauskristallisiert haben,
auch unsere gewohnten sozialen ,,Aktivititen* sind eingeddmmt
worden. Fiir die Arbeitswelt konnte es durchaus bedeuten, dass
die Beschleunigung in der Digitalisierung durchschnittlicher
Arbeitsplétze weiter zunehmen wird. Auch die Errungenschaften
durch die Méglichkeiten von Heimarbeitspldtzen werden nach
»Corona“ nicht wieder vollstdndig zuriickge-
fahren. Bildungssysteme, aber auch betrieb-
liche Weiterbildungsanforderungen werden
sich digital ,,aktualisieren” und verstarkt mit
neuen Kompetenzbildern ausgestattet. Politisch
beabsichtigte Investitionen in Forschung kon-
nen neue Wirtschaftsmoglichkeiten erdffnen
und zusammen mit den Konjunkturpaketen
— hoffentlich mittelfristig — die entstandenen
Einbriiche in verschiedenen Geschéftsfeldern
auffangen helfen.

Entscheidend wird auch sein, inwieweit sich die weltwirtschaft-
liche Lage mittelfristig wieder stabilisiert. Da wir ja in Zeiten
des globalen Wirtschaftens leben, hat ein Produktions- oder Res-
sourcenschopfungsausfall auf der einen Welthalbkugel mitunter
dramatische Auswirkungen auf die Produktionssituation auf der
anderen Halbkugel; ganz zu schweigen von den Ausféllen in den
logistischen und dienstleistenden Bereichen. Daher ist meines
Erachtens eine konstruktive Zusammenarbeit aller Lénder in
Sachen Bekdmpfung von Corona nicht nur unter humanitiaren
Gesichtspunkten, sondern auch unter wirtschaftlichen und so-
zialen Gesichtspunkten sehr erstrebenswert.

»It’s a Match!*“ — Das Prinzip kennen wir inzwischen
von diversen Dating-Applikationen. Wie sieht es auf dem
Arbeitsmarkt aus? Gibt es dort dhnliche Matching-Verfah-
ren, die Arbeitgeber und Arbeitnehmer verbinden?
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Mittlerweile sind einige Anbieter auf dem Markt des digitalen
Recruitings, deren Tools dhnliche Funktionalititen aufweisen
wie Partnervermittlungsagenturen, z.B. die App ,,Truffls.
Letztlich stellt sich, exakt wie bei der Partnersuche, bei Stel-
lenbesetzungen die Frage, wer genau passt denn auf die Stelle.
Das sind zum einen fachliche Anforderungen, die wéren in etwa
vergleichbar mit AuBerlichkeiten in der Partnersuche. Hinzu
kdmen methodische Fihigkeiten und Kenntnisse im jeweiligen
Fachgebiet, dies konnte man vergleichen mit Hobbies einer Person.
Den wesentlichen Ausschlag geben jedoch zumeist personliche
und soziale Kompetenzen, dies ist unmittelbar vergleichbar mit
der Partnersuche. Die Personlichkeit gibt meist den Ausschlag,
ob es auf ldngere Sicht ,,passt®.

Matchingverfahren, welche Daten zu Abschliissen, beruflichen
Positionen oder Qualifikationen vergleichen, sind verbreitet.
Schwieriger sieht es aus, wenn sogenannte Soft Skills ,,gematcht™
werden sollen. Hier ist das Angebot an Matchingverfahren noch
recht iibersichtlich.

Das Erscheinungsbild des Arbeitsmarktes ist vielleicht
so dynamisch wie noch nie zuvor. Berufe von heute konnten
morgen schon wieder obsolet sein; genauso wird es morgen
Berufe brauchen, die es heute noch nicht gibt. Wie gehen Sie
mit dieser Ungewissheit um? Wie kann eine Wissenschaft
hier helfen, um dem Arbeitsmarkt Perspektiven zu geben?

Meines Erachtens spielt mehr als je zuvor die Vermittlung metho-
dischen Wissens eine entscheidende Rolle. Die Kenntnis grund-
legender Zusammenhénge und Funktionsweisen ldsst sich i.d.R.
immer wieder mit neuem, auch sich verdnderndem Detailwissen
auffiillen. Es bedarf dann nur noch der Menschen, die flexibel und
lernwillig sich neuen beruflichen Rahmenbedingungen anpassen.
In den letzten Jahren scheint es dariiber hinaus immer entschei-

dender zu werden, dass man sich auch interdis-

»Sofern an der einen Stelle ziplindres Wissen aneignet. Nicht nur wegen
Bediirfnisse gedeckt sind,
fallen den Menschen
neue Maglichkeiten ein,
womit man sich noch
beschéftigen kdnnte und
wofiir es wieder neue
,Arbeitsplatze* braucht.”

der zunehmenden Digitalisierung benotigt fast
jedes Berufsfeld fachspezifisches IT-Wissen,
auch die Quervernetzungen iiber viele Branchen
hinweg erfordern den Blick iiber den eigenen
,,Fachtellerrand* hinaus.

Ein weiterer Aspekt ist im Zusammenhang mit
den zukiinftigen Berufsfeldern interessant: Wer
treibt die Verdnderungen in den Arbeitsméarkten
voran? Ist es die Wissenschaft, die neue Erkenntnisse schopft,
aus denen andersartige Tétigkeitsfelder entstehen? Oder ist es
die Wirtschaftswelt, die mit Innovationen die Bedarfe und dar-
aus abgeleitet auch Arbeitsfelder verdndert? Und ,,zwingt™ die
Wirtschaftswelt damit die Wissenschaft, sich in der Forschung
den Innovationen anzupassen? Also ein Henne-Ei-Problem?
Fiir die obige Fragestellung kann es relevant sein, ob die Lehr-
gebiete pro- (also zukiinftige Berufsfelder mitgestaltend) oder
re-aktiv (also den Innovationen aus der ,,Praxis® nachlaufend)
sind. Im proaktiven Fall gestalten die akademischen Institutionen
die kiinftige Arbeitswelt erheblich mit.

Wie sieht Berufsplanung 2.0 fiir Schiiler und Schiile-
rinnen aus, die Schul- und Universitiitsentscheidungen tref-
fen miissen zu einem Zeitpunkt, wo der spéitere Beruf, den
sie einmal ausiiben werden, noch gar nicht existiert?
Mittlerweile ist es fiir Eltern, die ihren Kindern Berufsorientierung

geben wollen, sehr schwer geworden. Die Vielfalt potenzieller
Berufswege, wirtschaftlich, (informations-) technisch, sozial,
medizinisch, kiinstlerisch, handwerklich usw. mit allen mogli-
chen Unterauspriagungen ist schier uniiberschaubar geworden.
Man kann eigentlich Eltern nur empfehlen, sie mogen sich die
grundsitzlichen Lieblingsbeschiftigungen und Neigungen ihrer
Kinder genau ansehen und dann mogliche korrespondierende
Ausbildungs-, Studien- oder Berufsfelder ausfindig machen.
Auch hier gilt: Soweit es jetzt abzusehen ist, ist die Zeit, in der
man ein und denselben Beruf (bzw. Berufsinhalt) ein Leben lang
hat, eher vorbei, somit kann man auch mal mehrere Berufsfelder
ausprobieren.

Wie nutzen Sie selbst Techniken, welche die Digitali-
sierung selbst erst entwickelt hat (Kiinstliche Intelligenz,
Internet of Things, Blockchain, ...)?

Sofern Sie damit fragen mochten, ob mein Kiihlschrank schon
selbst beim Lebensmittellieferanten die fehlenden Lebensmittel
bestellt, muss ich es leider verneinen. Diesen Kiihlschrank habe
ich noch nicht zuhause. Ich nutze aber, wie viele andere Perso-
nen auch, die mittlerweile schon alltédglichen Mdglichkeiten der
Vernetzung verschiedenster technischer Gebrauchsgegenstinde
im Haushalt und im Fahrzeug. An unserer Fakultdt bin ich da-
bei, zusammen mit meinen Studierenden einen FAQ-Chatbot
zu entwickeln. Und selbstversténdlich werden Themen wie der
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz, z.B. im Recruiting, IoT in
logistischem Kontext oder die Bedeutung von Blockchain im
Finanzbereich in meinen Vorlesungen behandelt.

Fiir Wirtschaftswissenschaftler besonders spannend ist vor allem
auch die grundsétzliche Frage der steigenden Bedeutung von
Digitalunternehmen im Weltwirtschaftsgeschehen.

Was fiir wesentliche Verinderungen hat die Digitali-
sierung fiir unsere Arbeitsprofile mit sich gebracht? Kann
man eine Verbindung zwischen Digitalisierung und person-
lichen Charaktermerkmalen von Arbeitskriften herstellen?
Im Allgemeinen kann man intelligenten Menschen verschieden-
artigste fachliche Inhalte sehr gut ndherbringen, dennoch unter-
scheiden sich die Anwendungserfolge fachlicher Kompetenzen bei
Individuen oftmals grundlegend. Ein Faktor fiir diesen Unterschied
in der erfolgreichen Umsetzung von Fach- und Methodenwissen
liegt in der individuellen Verhaltensneigung.

Einigen Menschen liegt es besonders, wenn sie sich zuriick-
gezogen intensiv mit einer Problemstellung auseinandersetzen
konnen, anderen wiederum macht es SpaB, in einer Gemeinschaft
Innovationen voranzutreiben, wieder andere haben konkrete
Vorstellungen, wie die Losung und der Erfolgsweg zu bestimm-
ten Herausforderungen aussieht und wie man alle dazu bringen
sollte, diese Losung voranzutreiben. Fiir viele unserer tdglichen
Aufgabenstellungen im beruflichen Kontext gibt es nicht nur einen
Konigsweg und eine ,,optimale* Kombination von Verhaltensnei-
gungen, sondern es bedarf unterschiedlicher Verhaltenstypen,
die gemeinsam zum Erfolg beitragen. Menschen sind am erfolg-
reichsten in dem, was sie tun, wenn es ihrer innersten Verhal-
tensneigung entspricht. Je treffgenauer es Unternehmen gelingt,
die fachlich geeigneten Mitarbeiter mit den fiir die jeweiligen
Aufgabenstellungen passenden Verhaltensneigungen zu finden,
umso erfolgreicher werden einerseits Unternechmensziele erfiillt
und umso zufriedener sind andererseits die dafiir eingesetzten
Mitarbeiter*innen. Wie bei allen Berufsfeldern werden auch in
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Digitalberufen unterschiedliche Personlichkeitstypen von unter-
schiedlichen Tétigkeiten angezogen. Es ist jedoch zu vermuten,
dass auch in IT-Berufen das Spektrum aller Personlichkeitstypen
vertreten ist. Es ist anzunehmen, dass ein Projektmanager vom
Personlichkeitstyp her anders orientiert ist als ein Data Analyst.
Um hierfiir konkrete Belege zu erzeugen, kdnnte man z.B. Studien
zu berufstypischen Personlichkeitstypen durchfiihren.
Konnen Sie Beeintrichtigungen oder sogar Besserun-
gen durch die Digitalisierung hinsichtlich einer besseren
Work-Life-Balance der Arbeitskriifte feststellen?
Ich halte Verbesserungen fiir wahrscheinlich, abhingig allerdings
wiederum von der individuellen Personlichkeitsstruktur. Zeitliche
und ortliche Flexibilitdten ermdglichen Freiheiten in der Work-
Life-Balance, kdnnen aber auch zur Selbstausbeutung fithren.
Kann der Human Resource Manager selbst irgend-
wann einmal durch eine intelligente KI abgelost sein oder
ist gerade dieser Beruf selbst hochgradig davon abhiingig,
von einem Menschen ausgefiihrt zu werden?
Ich denke, grundsétzlich kann in weiterer Zukunft fast jeder un-
serer heutigen Berufe technisch abgeldst werden. Die Menschheit
selbst wird dariiber entscheiden, welche Bediirfnisse/Bedarfe
durch Menschen und welche durch Maschinen erfiillt werden.
Hierzu gibt es ja bereits einige Fiktionen: z.B. den Film Wall-E
oder auch Qualityland von Marc Uwe Kling.

Interview: Hannes Mittermaier

Prof. Dr. Claudia Eckstaller

Frau Prof. Dr. Claudia Eckstaller
studierte nach dem Abschluss ei-
ner Berufsausbildung und anschlie-
Bender Selbststandigkeit an der
Ludwig-Maximilians-Universitét in
Miinchen Betriebswirtschaftslehre
sowie als Gaststudierende Soziologie
an der Fernuniversitat Hagen. Neben
der Tatigkeit als wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Seminar fiir Verkehrswirtschaft und 6ffentliche
Wissenschaft sowie am Seminar fiir Kapitalmarktforschung und
Finanzierung war sie Mentorin an der Fernuniversitat Hagen und
libernahm zahlreiche Lehrauftrdge an den damaligen Fachhoch-
schulen Miinchen, Hof und Kempten. Nach ihrer Beschéftigung
an der LMU Miinchen war sie stellvertretende Abteilungsleiterin
der Bayerischen Eisenbahngesellschaft m.b.H. und beratende
Betriebswirtin. Prof. Dr. Claudia Eckstaller leitet gemeinsam mit
Frau Prof. Dr. Huber-Jahn die berufshegleitenden Studiengange
Master of Taxation und Bachelor of Arts Unternehmensfiihrung/
Business Management an der Hochschule Miinchen. Ihr Lehrgebiet
umfasst allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Human Resource
Management, wobei ihre Arbeitsschwerpunkte in den Themen-
feldern HRMarketing, Personalfiihrung/Leadership Management,
Gruppendynamik/Teambuilding und -development, Changemanage-
ment, Innovationsmanagement/Entrepreneurial sowie Compliance
Management liegen. Frau Prof. Dr. Eckstaller fiihrt als Projektleiterin
flir Wirtschaftskooperationen regelmaBig Praxisveranstaltungen
wie z.B. den Miinchner Unternehmenstag oder den Tag der Praxis
an der Fakultat fiir Betriebswirtschaftslehre durch.
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Wir konnen nicht menr
nicht digital denken

Dr. Jochen Malinowski im Gesprach

ochen Malinowski ist bei Accenture verantwortlicher

Geschiftsfiihrer fiir den Bereich Softwareentwicklung

und neue Technologien in den deutschsprachigen Landern

und beschiftigt sich mit Themen wie Agilitdt, Innovation
und neuen Geschiftsmodellen.

Unser Thema ist der dynamische Arbeitsmarkt. Wel-

che Dynamiken konnen Sie schon wegen Corona und den
damit in Verbindung stehenden 6konomischen, politischen,
sozialen Mafinahmen beobachten?
Technologie spielt eine immer grofere Rolle. Dies gilt fiir je-
den Lebensbereich, und durch die Krise werden Losungen zur
virtuellen Kollaboration und Themen rund um die Cloud noch
wichtiger, als sie es ohnehin schon waren. Das sieht man auch
am Arbeitsmarkt: Technische Profile sind nach
wie vor sehr gefragt.

»Das alles fiihrt

seits bekannten ,,Digitalisierungsprojekte®. In der heutigen Zeit
sind wir dariiber hinaus: Digitalisierung ist allgegenwirtig, sie
stellt nicht langer eine Option dar, sondern ist Fakt. Dafiir steht
,»post-digital“: Unternehmen miissen sich heute iiberlegen, wie
sie in der digitalen Welt bestehen kdnnen. Im Umkehrschluss
bedeutet das jedoch nicht, dass alle Herausforderungen der
Digitalisierung gelost waren. Im Gegenteil. Die Frage, wie ich
Digitalisierung nutzen kann, um Mehrwert fiir meine Kunden
zu generieren, ist aktueller denn je.

Und zweitens: Digital wird mit der Variabilitit der Be-
dingungen und der enormen Geschwindigkeit verbunden. Wie
gehen Sie mit dieser kaum fassbaren Dynamik des digitalen
Zeitalters um?

Die von Thnen angesprochene Dynamik erfor-
dert ein Umdenken. Wir haben selber — und tun

Medien sind ein groBer Teil des Wand- Jjedoch nicht dazu, dass gies auch fiir unsere Kunden — alles hinterfragt

lungsprozesses, in dem wir uns stéindig befinden.

der Mensch ersetzt

— Strukturen, Prozesse, Zyklen. Um mit der Dy-

Sie produzieren und dokumentieren das, was sie  Wird, sondern schafft namik zurecht zu kommen, gibt es nicht die eine
selbst in die Wege leiten. Welchen Umgang mit Raum, sich auf das zu Stellschraube, sondern bedarf es einer ganzheitli-
Medien pflegen Sie? Was verstehen Sie im Gro- fokussieren, worin er chen Betrachtung. Das umfasst eine neue Kultur,

ben unter diesem vielschichtigen Begriff?

einzigartige Fahigkei- cine neue Art, sich zu organisieren (z.B. vertikal

Medien sind ein wichtiger Begleiter und ein ten pesitzt: Kreativitt, anhand von Produkten anstatt horizontal anhand
wichtiges Kommunikationsinstrument. In fast Reflexion oder emotio- gewachsener Strukturen), sein Unternehmen zu

jeder Branche wird der stdndige Wissensaus-
tausch zunehmend relevanter. Die verschiedenen
Medienplattformen bieten eine gute Moglichkeit, sich auszu-
tauschen und zu vernetzen.

Sie schreiben auf Ihrer Website: ,,Im post-digitalen Zeit-
alter gibt es keinen Stillstand mehr. Schnelle Transformatio-
nen sind so wichtig wie nie zuvor.” Zwei Aspekte fallen mir
auf: Die Vorsilbe ,,post* heifit ,,nach*; sind wir wirklich im
,hach-digitalen Zeitalter* oder gerade erst am Anfang, also
fast am ,,ante-digitalen Zeitalter«?

Mit dem Begriff ,,post-digital“ meinen wir, dass es keine Fra-
ge mehr ist, ob man sich als Unternehmen digitalisieren muss.

Dies war die letzten Jahre der wesentliche Treiber fiir die all- :
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nale Intelligenz.”

strukturieren und zu fithren (z.B. entlang neuer
Fiihrungsprinzipien), neue Karrieremodelle (z.B.
Fokus auf sogenannte T-Shape-Skills) und eben auch Anderun-
gen an der Art, wie IT-Systeme entwickelt werden (z.B. agil,
automatisiert, in kleineren Einheiten).

Welche Rolle fiir Thren Arbeitsalltag spielt die zuneh-
mende Einkehr der Digitalisierung? Sind Kiinstliche Intelli-
genz, [oT, Quantencomputing etc. Dinge, mit denen Sie schon
aktiv arbeiten?

In der Tat arbeiten wir gemeinsam mit unseren Kunden be-
reits mit den genannten Technologien. Waren die letzten Jahre
noch von vielen ,,Versuchen und Prototypen geprigt, so schen
wir gerade in den Bereichen Cloud, Kiinstliche Intelligenz und

IoT eine skalierte Anwendung. Der néchste grofle Schritt wird
sein, diese Technologien nicht von der technischen Seite zu
betrachten, sondern von der Anwendung her. Es gilt zu iiberle-
gen, wie sie sich nutzen lassen, um neue Geschiftsmodelle zu
schaffen. Quantencomputing liegt sicher noch etwas weiter in
der Zukunft, aber hier sind erste Schritte getan.

Was verstehen Sie unter dem Begriff ,,Industry X.0¢“?
Industry X.0 ist fiir uns die Weiterentwicklung der vierten
industriellen Revolution. Es geht darum, durch intelligente
Produkte und Services, IoT, Analytics und Big Data vernetzte,
selbstlernende Systeme zu erstellen. Das Thema
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Zukunftsforschung ist fiir uns integraler Bestandteil unserer
Arbeit. Gerade in der heutigen, schnelllebigen Zeit ist es erfor-
derlich, mit einem Fuf} im Hier und Jetzt und mit dem anderen
in der Zukunft zu stehen. Als Teil unserer ,,Innovationsarchi-
tektur® erforschen wir die Trends von morgen und {ibermorgen
und ihren Einfluss auf Unternehmen und Gesellschaft. Als Bei-
spiel sei hier die jahrlich erscheinende Accenture Technology
Vision zu erwéhnen. Sie ist bewusst kein Blick in die Glasku-
gel, sondern beleuchtet die Trends, die tatsdchlich absehbar in
den nédchsten zwei, drei Jahren Effekte zeigen werden.

Die ,,Arbeitskraft von morgen“ — das ist

ist mittlerweile auch in der breiten Offentlichkeit ,,_ES g‘?ht darum, durch ¢jne Begrifflichkeit, die immer wieder in die-
angekommen, durch Smart Medical Devices (also  intelligente Produkte sem Zusammenhang fillt, auch um die enorme

etwa die Nutzung von Smartphones zur Unter-

und Services, loT,

Dynamik unseres Arbeitsmarktes in Form eines

stiitzung einer medizinischen Behandlung) oder Analytics und Big Data generalisierenden Begriffs zu beschreiben. Wie

intelligente, selbstfahrende Autos. Industry X.0
wird viele Industrien verdndern und zu revolutio-
ndren, neuen Geschiftsmodellen fiihren.

Sie werben auf Ihre Website mit dem Wort
»Blockchain®, das uns bei ,,transparenten und sicheren Ge-
schiiftsprozessen® dienlich sein soll. Wie genau funktioniert
das?

Blockchain ist eine Technologie, die mit der Intention erfunden
wurde, ein ganz spezielles Problem zu 16sen — das des ,,Dou-
ble Spendings*: Hier geht es darum, innerhalb eines Teilneh-
merkreises sicherzustellen, dass Geld zwischen unbekannten
Parteien digital eindeutig und auch nur einmal den Besitzer
wechselt, ohne eine zentrale Kontrollinstanz damit beauftragen
zu missen.

Schnell erkannte man allerdings auch in anderen Anwendungs-
feldern und Branchen, dass bestimmte Eigenschaften einer
Blockchain, wie digitale Einmaligkeit und der eindeutige Be-
sitzwechsel von Informationen iiber deren gesamten Lebens-
zyklus, wesentliche Vorteile bringen. Digitale Informationen
werden nicht mehr von einem Unternehmen zum anderen ko-
piert, sondern wechseln (wie es auch in unserer physischen
Welt der Fall wire) eindeutig ihren Besitzer — und zwar ge-
schéftsiibergreifend und inklusive des kompletten Lebenslaufs
der Information. Hiermit verhindert man, dass dieselbe In-
formation mehrfach existiert, moglicherweise auch in unter-
schiedlicher Form, und schlie3t unbewusste oder unbemerkte
Anderungen aus.

Kann der Unternehmensberater der Zukunft auch

durch eine Maschine ersetzt sein oder sind wir hier auf die
spezifisch menschlichen Fihigkeiten angewiesen?
Schon heute ersetzen auf unseren Projekten intelligente Ma-
schinen Tétigkeiten, die frither der Mensch ausgefiihrt hat, wie
z.B. Planungen oder Analysen, oder sie treffen Entscheidun-
gen in Abhéngigkeit von vorhandenen Informationen. Das alles
fiihrt jedoch nicht dazu, dass der Mensch ersetzt wird, sondern
schafft Raum, sich auf das zu fokussieren, worin er einzigarti-
ge Fahigkeiten besitzt: Kreativitdt, Reflexion oder emotionale
Intelligenz. Wir miissen gedanklich weg von einem ,,Mensch
vs. Maschine* und hin zu einem ,,Mensch plus Maschine®.

»Zukunftsforschung ist ein — inzwischen auch wissen-
schaftlich — anerkannter Titigkeitsbereich, auf den vermehrt
auch Firmen und Unternehmen setzen. Spielt das fiir Sie eine
Rolle? Wenn ja, wie?

vernetzte, selbst-
lernende Systeme
zu erstellen.”

gehen Sie in Threr Forschung mit dem Blick in
die ungewisse Zukunft um? Gibt es den Termi-
nus bei Thnen?

»Agilitit wire der Begriff, den ich wahlen wiir-
de, um zu beschreiben, wie wir mit dieser Herausforderung
umgehen: Keiner von uns weil}, welche Jobs es in zehn Jah-
ren geben wird und wie dann genau der Arbeitsalltag aussicht.
Daher ist es wichtig, sich selbst so aufzustellen, dass man sich
laufend anpassen kann. Dazu gehort es auch, Dinge auszupro-
bieren, die dann vielleicht nicht funktionieren. Die Fahigkeit,
sich stindig anpassen zu konnen, wird in der Zukunft entschei-
dend sein.

Interview: Hannes Mittermaier

Dr. Jochen Malinowski

Dr. Jochen Malinowski ist bei Accenture verantwortlicher Geschafts-
fiihrer fiir den Bereich Softwareentwicklung und neue Technologien
in der DACH-Region und Experte fiir Agilitat. Er leitet die Plattform
Intelligent Engineering Services (IES) und ist verantwortlich fiir
New IT innerhalb von ASG Technology. Unter der Bezeichnung
New IT subsummieren sich die Themen Agile, DevOps, Cloud, Al,
Automation, Blockchain, XR sowie weitere Technologien. AuBerdem
ist Jochen Malinowski Lead fiir das Master Technology Architect
(MTA) Programm, das die erfahrensten technischen Architekten
bei Accenture zertifiziert.
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Wenn

werden

Prof. Dr. Ingo Weller im Gesprach

enschen setzen stidndig ihre Fahigkeiten ein. Das

ist nichts Neues und hat seit jeher zur Bildung

von funktionierenden Gesellschaften beigetragen.

Ferner verbinden wir damit auch den individuellen
Anspruch zur Selbstverwirklichung. Die Wissenschaft, die sich
mit dieser Entfaltungsmoglichkeit und deren Zusammenhang
mit unserem Wirtschaftsdenken beschiftigt, firmiert unter dem
Begriff ,,Human Capital Management*. Prof. Dr. Ingo Weller ist
ein Vertreter dieses Wissenschaftszweiges und gibt Auskunft
iiber eine wichtige Forschungseinrichtung der Gegenwart.

Human Capital Management ist eine in-

Menschen
zum Kapital

vergiitet werden. Ich habe mich damals, als ich den Lehrstuhl
aufgebaut habe, bewusst fiir den Begriff ,,Human Capital Ma-
nagement® entschieden. Im Deutschen hat man zuerst liber
das ,,Personalwesen®, dann iiber die ,,Personalwirtschaft®
und zuletzt liber das ,,Personalmanagement™ gesprochen. Im
,Human Capital Management® ist das Betriebswirtschaftli-
che aber besonders explizit angelegt.
Impliziert das dann auch das soziale Miteinander im
Betrieb?
Das ist ein guter Punkt! Eine enge 6konomische Interpretati-
on des Begriffs, die das Soziale dann aber nur

teressante Ubersetzung des Begriffs ,,Perso- »Der Akademisierungs- am Rande zulisst, ist den meisten wohl am ge-

nalwirtschaft*“ oder ,,Personalmanagement®.

wahn, wie Sie das

laufigsten. Ich wehre mich aber gegen eine zu

Was verbirgt sich im Konkreten hinter Hu- Problem nennen, wer- enge Interpretation. Menschen-Management in

mankapital?

tet die akademische Unternehmen steht ja fiir viel mehr. Man kann

So, wie wir den Begriff meist verwenden, ist Ausbildung also ab.” den Humankapitalbegriff deutlich weiter fassen

Humankapital ein konomisches Konstrukt, das

oft mit Gary Becker in Verbindung gebracht wird, der den
Begriff zu Beginn der 60er-Jahre geprédgt hat. Humankapital
sind, grob gesprochen, menschliche Eigenschaften oder Fa-
higkeiten, die produktiv eingesetzt werden konnen. Zudem
kann man in sie investieren. Man kann zum Beispiel seine
Fahigkeiten gezielt durch Training oder Investitionen in die
eigene Gesundheit entwickeln. Das so entstandene Human-
kapital kann dann wertstiftend eingesetzt werden: einerseits
in Unternehmen, wo sich mit Humankapital ausgestattete
Beschiftigte produktiv einbringen; andererseits haben aber
auch die Beschiftigten etwas davon, weil das Unternehmen
die gestiegene Produktivitédt entsprechend vergiitet. In dieser
Produktivitédts-Vergiitungsschleife liegt auch das dkonomi-

sche Kalkiil: Man investiert in Aspekte, die attraktiv genug
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und auch die Wertschopfung breiter sehen, als

das in der urspriinglichen Humankapitaltheorie vorgesehen
war. Auch durch verantwortungsvolles und gesellschaftlich
legitimiertes Verhalten wird ja ein sehr wichtiger Wert ge-
schaffen. Schauen Sie sich zum Beispiel erfolgreiche Unter-
nehmen wie Patagonia an, die fiir ihren sozialen Anstrich
sehr bekannt sind, aber auch wirtschaftlich sehr erfolgreich
sind. Mit solchen Beispielen lédsst sich der Humankapitalbe-
griff problemlos auch in einen breiteren Kontext tiberfiihren.
Sich als Mensch zu behaupten, hiefl sehr lange: seine
Fihigkeiten einsetzen zu konnen. Aufgrund der jiingeren
technologischen und politischen Entwicklungen befinden
sich unsere 6konomisch-sozialen Arbeitsbedingungen in
einem Wandel, der vielleicht auch neue Berufsbilder er-
zeugen wird. Kiinstliche Intelligenz, Quantencomputing,

Internet of Things — einerseits erzeugen neue Technologi-
en neue Berufe, auf der anderen Seite machen sie altherge-
brachte Berufe obsolet. Salopp gesagt, den Bankbeamten
von friiher, der meine Uberweisungen fiir mich titigt, den
brauche ich nicht mehr, weil es heute der Computer fiir
mich macht. Sehen Sie eine Disbalance in der Ersetzung
alter Berufe durch neue Technologien? Oder simpel ge-
fragt: Braucht es immer weniger ausfithrende Menschen,
weil die Maschine ihre Arbeiten iibernimmt?

Das kann man grundsétzlich wohl bejahen. Die Frage, wie
das genau aussehen wird, also welche Berufe

INTERVIEW DIGITALE WELT

sich das klassische Modell im Umbruch befindet und verwei-
sen auf aktuelle Dynamiken. ,,New Age® wird aus meiner
Sicht oft mit agilen Steuerungskonzepten zusammengebracht.
Ich mochte die Studierenden ermuntern, kritisch iiber diese
Verdnderungen nachzudenken. Beispielsweise habe ich den
Eindruck, dass klassische Organisationsmodelle oft als ver-
altet und schlecht gesehen und New-Age-Jobs gerne als mo-
dern und gut gepriesen werden. Das trifft den Kern aber ganz
sicher nicht. Auch agile Unternehmen und New-Age-Berufe
haben ihre Probleme, die wir mitdiskutieren miissen.

Die Worter ,,Beruf“ und ,,Berufung*

wegfallen und ob und wie sie ersetzt werden ”SDam_lend ist aber hingen miteinander zusammen. Martin
konnen, kann ich aber nicht beantworten. Es  d0Ch vielmehr, Was  y yther hat das lateinische ,vocatio®, also
gibt viele mehr oder weniger gute Zukunfts- mit der Zeit passiert, ,Berufung®, mit ,,Beruf“ iibersetzt. Wenn ein
studien, die die Frage anhand von Szenarien im  die durch die Sub-  Beruf also eine Berufung ist, dann stellt sich
Detail betrachten. Insbesondere repetitive und  stitution freigesetzt mir die Frage, wie und durch was ich berufen
gut strukturierte Aufgaben, die mit einfachen wird: Wird die Arbeit werde. Eine moégliche Antwort konnte sein:
Algorithmen geldst werden konnen, werden dyrch den Einsatz von durch mein Talent. Was ist in Ihren Augen
wohl recht schnell nicht mehr von Menschen Computern weniger ein Talent? Ab wann beginnt ein Talent, sein
ausgefithrt werden. Dinge, die Kreativitdt und und steigt damit die Talent zu entfalten? Ab wann schligt Talent

konsensorientierte Abstimmungsprozesse ver-
langen, werden aber nur deutlich schwerer und
langsamer ersetzt werden kdnnen. Von diesen Grundannah-
men ausgehend, sicht man recht leicht, welche Berufe schnell
oder erst mittelfristig ersetzt werden konnen. Der klassische
Bankangestellte, den Sie oben beschreiben, wird heute in
dieser Form wohl schon nicht mehr gebraucht. Spannend ist
aber doch vielmehr, was mit der Zeit passiert, die durch die
Substitution freigesetzt wird: Wird die Arbeit durch den Ein-
satz von Computern weniger und steigt damit die Freizeit?
Da gehen die Meinungen schon weiter auseinander: Einige
Studien machen hier freundliche Vorhersagen und propagie-
ren ein Grundeinkommen und mehr Zeit fiir alle; andere sind
eher diister gestimmt. Hier stellen sich aber genau die Fragen,
die wir heute nur schwer beantworten konnen. Gewinnen wir
Zeit und konnen diese endlich sinnvoll einsetzen, z.B. fir
Sport, personliche Hobbies, Nachhaltigkeit und so weiter?
Und wie verdndert das unser Verstdndnis von Wohlstand und
von der Verteilung von Wohlstand? Auf diese Fragen gibt es
bisher nur Utopien als Antwort, aber keine mehr oder weniger
festen Pldne und Absichten.

»New Age“-Berufe ist eine Begrifflichkeit, die immer
wieder fillt, um die Dynamik unseres Arbeitsmarktes zu
beschreiben. Menschen, die sich mit der Ungewissheit der
Zukunft beschiftigen, sind auch beruflich im Aufschwung.
Ich spreche von sog. ,,Zukunftsforschern“. Manchmal hiit-
ten wir gerne eine Glaskugel, um zu wissen, was morgen
passiert, um heute die richtigen Entscheidungen zu fillen.
Wie betreiben Arbeitgeber Zukunftsforschung? Wie ge-
hen Sie in Ihrer Forschung mit dem Blick in die ungewisse
Zukunft um?

In unserer Lehre taucht der Begriff zwar in verschiedenen
Feldern auf, ich behandele ihn aber nicht explizit oder in einer
eigenen Veranstaltung. In meiner personalwirtschaftlichen
Spezialisierung gibt es zum Beispiel eine 90-miniitige Vorle-
sung, in der ich von Job-Design spreche. Natiirlich sprechen
wir dort vorwiegend iiber klassische Organisationen, mit
Top-Down-Steuerung; wir verweisen aber auch darauf, dass

Freizeit?“

in Beruf um?
Mein Beruf ist sicher ein ganz klassisches Bei-
spiel fiir [hre Frage: Ich werde ja als Professor in meine Rolle
berufen. In meiner Forschung wiirde Thre Frage wahrschein-
lich unter der Uberschrift ,»Matching® auftauchen. Hinter
Matching steht die Annahme, dass Menschen sich in Felder
selektieren, von denen sie denken, dass sie ihren personli-
chen Eigenschaften, Fihigkeiten, Praferenzen, Ideen, Idealen,
Werten etc. moglichst nahekommen. Nun ist ,,Talent™ ein wei-
terer erklarungsbediirftiger Begriff. Eine Deutung ist, dass
Talent angeboren ist und nicht ohne weiteres durch Lernen
angeeignet werden kann; eine andere Deutung sieht Talent
eher als etwas an, das entwickelt oder durch harte Arbeit er-
reicht werden muss. Das spiegelt sich auch in der Unterneh-
menswelt wider: Einige Unternehmen fokussieren auf Talente
und High-Potentials, die anhand bestimmter mehr oder weni-
ger fester Merkmale identifiziert werden. Andere heben her-
vor, dass alle Mitarbeiter Talente sind oder haben, die durch
Weiterbildung und Training ausgebaut werden sollen. Was ich
nun mit ,,Matching* meine: Menschen landen nicht zuféllig
dort, wo man sie am Ende sieht. Ein sehr plakatives Beispiel:
Ein iiberzeugter Veganer wird selten als Metzger arbeiten.
Der Fit oder die Qualitdt des ,,Matches* zwischen menschli-
chen Fihigkeiten und Eigenschaften — den Talenten von Per-
sonen, egal ob angeboren oder antrainiert — und Stellen-, Un-
ternehmens-, Industrie- oder Berufsfeldmerkmalen ist wohl
am chesten das, was Sie mit Zusammenhang von Beruf und
Berufung meinen.

Ist ,,Matching“ dann ein genereller Begriff oder ist
er bestimmten Berufszweigen vorbehalten?
Sie konnen sich das Matching-Konzept wie eine Matrix
vorstellen. Es gibt Berufe, die finden sich in vielen Indus-
trie- oder Wirtschaftszweigen. Als Controller kdnnen Sie
beispielsweise in verschiedenen privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen in diversen Industrien genauso wie bei einem NGO
im Nachhaltigkeitsbereich arbeiten, inhaltlich eine sehr &hn-
liche Tatigkeit ausiiben, dabei aber doch in sehr unterschied-
lichen Umfeldern positioniert sein. Es gibt nun Menschen, de-
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nen ist vorwiegend die Téatigkeit an sich wichtig, egal, fiir wen
oder was sie sie ausfiithren; es gibt aber auch Menschen, de-
nen vorwiegend der Zweck oder das Umfeld wichtig ist, egal,
was sie dort genau machen. Die grundlegende Matching-Idee
kann so noch einmal deutlich ausdifferenziert werden.

»It’s a Match“ kennen wir von diversen Dating-Por-

talen und Applikationen zur Partnervermittlung. Das
Prinzip ist einfach: Zwei Menschen mit grofitmoglichen
gegenseitigen Suchinteressen treffen sich, um zu koope-
rieren. Was auf Partnerschaftsniveau funktioniert, konnte
doch auch im Berufsalltag zum Einsatz kommen. Gibt es
solche Applikationen schon und wenn ja, wie steht es um
deren Funktionalitit?
Ja, das gibt es. Das ist auch kein Zufall, denn die theoreti-
schen und empirischen Modelle, die hinter Matching-Mo-
dellen im Arbeits- und Partnermarkt liegen, sind eigentlich
identisch. Im Grunde genommen ist Matching ein ganz all-
gemeiner sozialer Mechanismus, der immer dann eine hohe
Beschreibungs- und Erklérungskraft hat, wenn sich zwei Par-
teien suchen und finden mdochten, die in diesem Such- und
Findungsprozess zuerst nicht alle Informationen voneinan-
der haben und sich deswegen zwangsweise mit einer gewis-
sen Unsicherheit aufeinander einlassen miissen. Das gilt fiir
Ehen, Partnerschaften, WGs und eben auch fiir Arbeitsver-
hiltnisse. Ehesoziologen verwenden zum Beispiel die glei-
chen theoretischen und empirischen Modelle wie diejenigen,
die den Bestand von Arbeitsverhdltnissen analysieren — in
beiden Fiéllen gibt es mehr oder weniger gute Matches, und
im Falle schlechter Matches einseitige oder einvernechmliche
Kiindigungen, wenn wir das bei Ehen so nennen mochten.

Wobei die Digitalisierung durch das Rechts-und-

Links-Wischen die Moglichkeit des Matchens schon noch
einmal potenziert hat.
Die Theorien zum Matching sind schon élter, ebenso die em-
pirischen Modelle. Lediglich die Anwendungen sind neu und
werden ausgefeilter. Apps sind aus meiner Sicht vorwiegend
eine neue Nutzungs- oder Anwendungsmoglichkeit, die durch
das technische Endgerét und die groBere Datenverfiigbarkeit
getrieben ist. Durch den prominenten Werbespruch ,,It’s a
Match hat man zuletzt aber sicherlich mehr vom Matching
gehort als frither.

Betrachten wir ein Beispiel: Anna, 17 Jahre alt, kurz
vor ihrem Abitur und in Planung bereits an der Univer-
sitiit. Doch was soll sie studieren? Sie weil}

mit vergleichbarem Ressourceninput bewéltigt werden miis-
sen; und zum anderen sind nicht alle, die diese Mdglichkeit
der akademischen Ausbildung geniefen, dafiir ,,gemacht®.
Der Akademisierungswahn, wie Sie das Problem nennen,
wertet die akademische Ausbildung also ab.

Wenn Anna die Fiahigkeiten hat, problemlos durch eine aka-
demische Ausbildung zu gehen, und noch keine andere Per-
spektive hat, dann sollte sie sicher eine solche machen. Wir
wissen, dass Humankapital ein starker, vielleicht sogar der
stabilste Grund fiir personlichen Wohlstand ist. Hat Anna
eine starke Priferenz fiir ein bestimmtes Berufsfeld, kann sie
durchaus tiberlegen, zuerst eine Ausbildung zu machen, um
nebenbei oder nachher zu studieren. Zwei Dinge sollten nicht
unerwihnt bleiben: Der Informationsstand ist nicht immer
gut und verdndert sich kontinuierlich. Nicht jeder oder jede
weil} beim Abitur oder beim Abschluss der mittleren Reife,
was sein oder ihr Traumberuf sein konnte. Zudem kdénnen
sich solche Vorlieben mit der Zeit und mit neuen Informatio-
nen dndern. Die andere Sache: Auch der Traumberuf an sich
wird unsicherer. Wird er in der Zukunft iiberhaupt noch exis-
tieren? Muss man sich auf mehrere Berufe — nicht nur Arbeit-
geber — in verschiedenen Industrien im Laufe eines Lebens
einstellen? Im Groben kann man wohl sagen, dass allgemeine
Féhigkeiten, die es erleichtern, spezifische Féhigkeiten zu er-
lernen, immer wichtiger werden. Allein aus dieser Sicht lohnt
sich das Studium fiir Anna schon.

Wenn wir schon bei der Verteilung von Arbeitskrif-
ten sind. Immer wieder liest man, in Deutschland gebe
es immer noch ungerechte, das heif3t nicht gleichgestellte
Entgelte zwischen Miinnern und Frauen. Stimmt das? Wie
erkliren Sie sich die weiterhin fehlende geschlechterbezo-
gene Gerechtigkeit in der Arbeitswelt?

Ja, das stimmt. Wir haben in Deutschland einen sehr hohen
Gender Pay Gap, der bei etwas mehr als 20% liegt. Leider hat
er sich in den letzten Jahren auch kaum zum Besseren ver-
andert. Ein gewisser Teil der 20% ist selektionsbedingt, weil
sich Ménner 6fter in Berufsfelder mit hoheren Einkommen
finden. Wenn wir jetzt alle weiteren Aspekte mitberiicksich-
tigen, die Einkommensunterschiede ausmachen, zum Beispiel
welche Ausbildung eine Person genossen hat, wie viele Ar-
beitsjahre schon geleistet wurden und so weiter, konnen wir
immer groBere Anteile des Gender Pay Gaps erkldren. Am
Ende stehen aber immer noch 6%-7%, die unerklart bleiben

und entsprechend auf offene oder unbewusste

noch gar nicht, was fiir einen Beruf sie nach !!Home()f_flc? und virtu- Diskriminierung, Verhandlungsstrategien oder
ihrem Studium ergreifen soll. Dann doch lie- €lle Arbeit sind gut und andere nur schlecht beobachtbare Aspekte zu-
ber eine Ausbildung machen? Oder soll sie SChON, aber Menschen riickgefiihrt werden miissen. In den nicht-berei-
sich einer Berufsberatung stellen? Stichwort: identifizieren sich auch nigten gut 20% stecken iibrigens auch Faktoren,

Akademisierungswahn. Im Fall von Anna —

mit Orten, Symbolen

die nicht rein 6konomischer Natur sind, wie die

welche Moglichkeiten hat ein Arbeitnehmer, ynd vor allem mit sozi- Frage, wer sich in einer Ehe oder Partnerschaft
der noch gar keiner ist, die Dynamik des gjen Erlebnissen; wenn primidr um das Familienecinkommen und wer

Arbeitsmarktes bestméglich zu nutzen?

diese gehen, geht auch sich um die Kinder kiitmmern soll. Diese Ent-

Den Akademisierungswahn sehe ich auch als ein Teil der Personlich- scheidungen haben teils 6konomische Wurzeln,

Problem, vor allem deswegen, weil er den Stan-
dard der akademischen Ausbildung senkt. Wir

mdchten oder sollen mdglichst viele Menschen durch eine |
akademische Ausbildung fithren. Doch darunter leidet zum
einen die Qualitdt der Ausbildung, weil grofere Fallzahlen !
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keit verloren.”

aber eben nicht ausschlieBlich; sie tragen aber
trotzdem signifikant zum Gender Pay Gap und
seiner Stabilitét bei.

Personlichkeitstest sind eine beliebte Methode, um
Profile von Menschen zu erstellen, die gerne wissen moch-

ten, was fiir Berufe fiir sie infrage kiimen. Wie hiingen
Personlichkeiten und Berufe iiberhaupt zusammen? Wie
wichtig sind Personlichkeiten fiir unseren Arbeitsmarkt?
Die Wissenschaft hat viele Modelle der Personlichkeit ausge-
arbeitet. Nicht allzu iiberraschend gibt es mittlerweile auch
jede Menge Personlichkeitstests. Daneben gibt es weitere
Verfahren, die weniger Personlichkeitseigenschaften an sich
als vielmehr Motive oder Handlungsbereitschaften ermitteln.
In Matching-Algorithmen kommen alle diese Tests vor, wobei
das Grundprinzip wieder dasselbe ist: Menschen haben eine
Personlichkeit, und Berufe haben auch so etwas
wie eine Personlichkeit. Die beiden ziehen sich

»Ehesoziologen ver-

INTERVIEW DIGITALE WELT

Was passiert aber, wenn wir dieses Erlebnis in moderneren
Berufen buchstéblich aus der Hand geben? Diese Struktu-
riertheit des Lebens und die Sinnhaftigkeit, die aus dem Er-
schaffen kommt — das wird den Menschen wohl auch fehlen,
wenn wir die Arbeit beseitigen. Dasselbe gilt fiir Unterneh-
men. Homeoffice und virtuelle Arbeit sind gut und schon,
aber Menschen identifizieren sich auch mit Orten, Symbolen
und vor allem mit sozialen Erlebnissen; wenn diese gehen,
geht auch ein Teil der Personlichkeit verloren.

Schauen wir uns die diversen Zukunftsszenarien genauer an,
dann malen einige diese sehr schon und rosa
aus, wiahrend andere vorwiegend die Probleme

an. Beim Matching geht es weniger um Gegen- Wenden zum Beispiel hervorkehren. In der eher pessimistischen Sicht
teile, die sich anziehen; es geht normalerweise die gleichen theoreti- gibt es immer mehr verdummte Menschen, die

cher um Passung, also Ahnlichkeit.

schen und empirischen vor Maschinen sitzen, ihren Alltag erledigen

Lassen Sie uns am Ende noch einen Aus- Modelle wie diejenigen, lassen und keinen wirklichen Sinn mehr im Le-

blick auf den Begriff der ,,Arbeit“ selbst wa-
gen. Was im Mittelalter noch mit Miihsal und
Plackerei verbunden war, hat sich spitestens
im Kapitalismus gedndert. Die Arbeit — und
der damit verbundene Lohn - sind das Tor zum Kapital,
also zum 6konomischen Entfalten der Lebensméoglichkei-
ten, wovon wir uns vielleicht ein gutes und gliickliches
Leben erhoffen. Ist dieser Euphemismus das Ende in der
semantischen Entwicklung des Wortes ,,Arbeit“? Oder
gibt es eine Arbeit 3.0? Vielleicht ist das dann eine Ar-
beit, die nur mehr ,,Arbeiten lassen* meint? Wir lassen
Maschinen fiir uns arbeiten, damit wir selbst noch freier
wiederum noch mehr Maschinen fiir uns arbeiten lassen
konnen. Oder wiirde das unserer Auffassung von Arbeit
geradezu zuwiderlaufen, weil wir mit Arbeit auch immer
den eigenen korperlichen wie geistigen Einsatz verbinden?
In einem Marx’schen Sinn: Wir diirfen das Produkt unse-
rer Arbeit nicht aus unseren Hiinden verlieren. Wo steuert
unsere Auffassung von Arbeit hin?

Ich versuche mal verschiedene Zuginge zu dieser doch recht
komplexen Frage zu finden. Wir haben in den letzten Jahren
viele kritische Diskussionen iiber die Rolle von Kapitalren-
diten relativ zu Arbeitsrenditen, also Arbeitseinkommen, ge-
fithrt. Da hétten wir schon mal eine erste Sicht auf die Dinge,
bei der fiir eine bestimmte Gruppe von Menschen vorwiegend
das Geld fiir die Personen arbeitet. Natiirlich miissen auch
diese Personen Zeit und Einsatz beisteuern, das entspricht
aber schon nicht mehr dem traditionellen Verstindnis von Ar-
beit als korperlicher Plackerei. Was folgt, ist unter anderem
ein Verteilungsproblem. Wenn wir es schaffen, Technologi-
en zu entwickeln, die fir uns arbeiten, miissen wir uns auch
fragen, wer von dieser Wertschopfung profitieren soll. Nur
diejenigen, denen diese unter Umstdnden nur noch wenigen
Technologien oder Maschinen gehoren oder zugdnglich sind?
Oder sollen alle davon profitieren?

Ein zweiter Zugang fragt, was mit uns Menschen passiert,
wenn wir Arbeit als Erlebniszustand und Identitdtsanker auf-
geben. Soziologen haben dariiber schon seit Langerem kri-
tisch geschrieben. Ein Handwerker steht mit seinem Hand-
werk noch fiir eine spezifische Féhigkeit und kann ein echtes
Produkt in seinen Handen halten. Damit verbindet er hoffent-
lich auch eine gewisse Form von Selbstbestitigung und Stolz.

die den Bestand von
Arbeitsverhiltnissen
analysieren.“

ben erkennen kdnnen. Wir miissen sicher einen
Mittelweg finden, um Technik sinnvoll zu nut-
zen, ohne das wirklich Wichtige im Leben zu
vergessen. Das wird sicher eine der wichtigsten
Herausforderungen werden. Ich bin zwar generell skeptisch,
dass Arbeit prinzipiell beziehungsweise immer der richtige
Hebel zur Erlangung von Selbstverwirklichung ist oder sein
kann, aber ich bin noch skeptischer, wenn es darum geht, die-
sen Hebel komplett aus der Hand zu geben.

Interview: Hannes Mittermaier
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DIGITALE WELT wWISSEN

1. DIGITALE KOMPETENZEN

Die Digitalisierung ist l&ngst zum Dirigenten der Entwicklung in allen gesellschaftlichen Teilbereichen gewor-
den. Auch in der Wirtschaft ist der digitale Wandel angekommen —und das schon vor Jahrzehnten, angefangen mit
der ,Computerisierung‘ und dem ,Internet der Dinge‘. Heute sind es Trends und Schlagworte wie ,Industrie 4.0°,
,New Work", ,Crowdworking‘ oder ,Big Data‘, um nur einige zu nennen, welche die digitale Arbeitswelt von heute
und morgen aktiv mitbestimmen. Fiir das BMWi sind die digitale Wirtschaft und digitales Arbeiten seit Jahren
ein Schwerpunktthema geworden — mit dem Ziel, Deutschland zum digitalen Wachstumsland Nr. 1 zu machen.

Im Diskurs rund um die Digitalisierung von Wirtschaft und Arbeitswelt wird die Forderung nach spezifischen
Kompetenzen laut, welche fiir deren aktive Mitgestaltung unerlésslich sind. So sind digitale Kompetenzen zur
Schliisselqualifikation fiir die soziale und wirtschaftliche Teilhabe geworden und umfassen jene Fahigkeiten, die
der Bewiltigung technologischer Verdnderungen dienlich sind. Aber welche konkreten Féhigkeiten sich genau
hinter dem Buzzword verbergen und dazu zdhlen, verdndert sich genau so rasant wie die Digitalisierung selbst.

Dabei umfasst digitale Kompetenz unterschiedliche Dimensionen, die sowohl die individuelle als auch die
organisationsbezogene Ebene betreffen. Aus ersterer ist es die Medienkompetenz, die Individuen in einer di-
gitalen Welt fiir eben diese sensibilisiert und sie dazu beféhigt, mit ihr umzugehen und sie verantwortungsvoll
nutzen zu konnen: Wie funktioniert diese und jene Technologie? Wie gehe ich mit der Quellenvielfalt im Internet
um? Wie kommuniziere ich mit anderen online? Arbeitnehmer miissen in der sich verdndernden Arbeitswelt
einerseits digitale Technologien beherrschen — sodass lebenslanges Lernen von zentraler Bedeutung wird — und
andererseits erfordern und schaffen diese Technologien neue Strukturen in der Arbeitswelt. Das meint dann
die digitalen Kompetenzen der Unternehmen an sich. Wie nehmen diese die technologischen Entwicklungen
an und wie fordern sie sie? Digitale Informations- und Kommunikationstechnologien werden zunehmend zum
festen Bestandteil vieler Arbeitspldtze und ermdglichen so auch die rdumliche und zeitliche Entgrenzung von
Erwerbsarbeit — und wer das kann, kann auch Krisen wie die aktuelle Coronapandemie schneller meistern und
muss nicht das Rad neu erfinden.

In dieser Ausgabe der DIGITALEN WELT beschiftigen wir uns mit Digitalen Kompetenzen — sowohl auf
Arbeitnehmer- als auch auf Unternechmensseite — und werfen einen Blick darauf, inwiefern die Arbeitswelt der
Digitalisierung begegnet.
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Ethik als

Wetthewerbsvortell
in der Krise

Dr. Goodarz Mahhobi, Prof. Dr. Andreas Engelen, Anna Griindler

Forschungsfrage: Was kann eine remote arbeitende Organi-
sation in der Krise zusammenhalten?

Methodik: Zwei Fallstudien aus dem 6ffentlichen Sektor und
dem Privatsektor, halb-standardisierte Interviews.
Praktische Implikationen: Ein gemeinsames Ethikverstandnis
ist fiir digitalisierte und dezentral operierende Organisationen
relevant, da dies zu einem besseren Krisenmanagement und zu
einem Wettbewerbsvorteil nach der Krise fithren kann.

Was hilt eine Organisation in der Krise zusammen?

Mairz 2020, der Krisentsunami COVID-19, eine globale Pande-
mie von in jlingster Zeit unbekanntem AusmaB, legte weltweit
ganze Volkswirtschaften lahm. Politische Entscheidungstriger
mussten innerhalb von Stunden handeln. Téglich gab es neue
wissenschaftliche Erkenntnisse, die eine Neueinschédtzung der
Situation erforderten. Organisationen mussten auf sich stindig
verdndernde Rahmenbedingungen reagieren. Eine solche Krise
stellt das Management vor verschiedene Herausforderungen.
Unter wachsender Unsicherheit miissen Entscheidungen schnel-
ler getroffen werden. Dazu ist es erforderlich, bewusst Risiken
einzugehen (James et al. 2011). AuBBerdem spielt transparente
Kommunikation an interne und externe Stakeholder eine ent-
scheidende Rolle fiir ein gutes Krisenmanagement (Coombs
und Holladay 2010). Die getroffenen und kommunizierten
Entscheidungen wirken sich direkt auf Mitarbeiter der Orga-
nisation, aber auch Kunden und Lieferanten aus.

Eine Krisenmanagement-Entscheidung wéhrend der CO-
VID-19 Krise war die Umstellung auf Remote-Arbeit iiber
Nacht, um die Gesundheit der Belegschaft zu schiitzen, welche
durch die Bereitstellung einer digitalen Infrastruktur fiir Remo-
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te-Arbeit und -Kollaboration ermoglicht wurde. Die dezentrale
Zusammenarbeit 16ste bei vielen Organisationen einen ,,Kultur-
schock® aus. Zusétzliche Faktoren wie der Informationsdruck
von auflen sowie die Doppelbelastung durch das Durchmischen
von Privatem und Arbeit (z.B. durch Homeschooling) fiihrten
zu einer kollektiven Verunsicherung und zu einer erhohten
Sensibilitdt der Belegschaft.

Wir haben uns gefragt, was eine remote arbeitende Organi-
sation besonders in der Krise zusammenhalt. Wir untersuchen,
wie sichergestellt werden kann, dass dezentrale Teams weiter-
hin erfolgreich zusammenarbeiten, wie auf die individuellen
Bediirfnisse eingegangen werden kann und Entscheidungen im
Sinne des Unternehmens getroffen werden. Mithilfe von zwei
Fallstudien aus dem 6ffentlichen Sektor und der Privatwirtschaft
ndhern wir uns qualitativ dieser Frage und identifizieren, dass
es besonders intangible Faktoren wie gemeinsame ethische
Werte sind, die eine wichtige Rolle dabei spielen. Dariiber
hinaus zeigen unsere Interviews, dass eine gelebte Ethik in der
Krise in einer digitalisierten Organisation ein entscheidender
Wettbewerbsvorteil fiir die Zeit nach der Krise sein kann.

Ethik im Kontext von digitalisierten Organisationen

Es gibt umfangreiche Forschung zur Digitalisierung von Orga-
nisationen und die digitale Transformation, beispielsweise zu
notwendigen technischen Voraussetzungen oder Fahigkeiten der
Belegschaft. Die Zusammenarbeit digitalisierter dezentral ope-
rierender Organisationen in Stresssituationen und unter gro3er
Unsicherheit ist hingegen bisher wenig untersucht. Studien deuten
darauf hin, dass verantwortungsvolle Unternehmensfithrung eine
grof3e Rolle fiir die Widerstandsféhigkeit eines Unternehmens

in Krisensituationen spielen kann (Sajko et al. 2020). In diesem
Kontext argumentieren wir, dass besonders Ethik dabei eine
wichtige Rolle spielt. Denn wenn es keine klaren Routinen gibt,
ist es Ethik, die zu einer Handlungsguideline im dezentralen
Team und in der Krisenbewéltigung wird.

Ethik ist ein Teilbereich der Philosophie, der sich mit Voraus-
setzungen und Bewertungen menschlichen Handelns befasst. Im
Rahmen der Wirtschaftswissenschaften bezeichnet Ethik den
moralischen Umgang mit allen direkten und indirekten Stake-
holdern wie Kunden, Belegschaft, Umwelt und Gesellschaft.
Oft wird synonym der Begriff Corporate (Social) Responsibility
verwendet (Beckmann 2015). Traditionell ist Ethik in Deutsch-
land auch eng mit dem Begriff ,,ehrbarer Kaufmann“ verbunden.
Sind Unternehmen bereit, gesellschaftliche Verantwortung zu
iibernehmen und im Zweifel auf kurzfristige Gewinnmaximie-
rung zu verzichten, konnen sie langfristig sogar eine Steigerung
des Unternehmenswertes erreichen (NeBler und Lis 2015).

Im Kontext von Krisen wird mangelnde Ethik vor allem als
Ursache thematisiert, sei es hinsichtlich des kollektiven Schwei-
gens beim Volkswagen-Abgasskandal oder riickblickend auf die
Finanzkrise Banken, die unverantwortlich Leerverkdufe getitigt
und so Kleininvestoren geschéddigt haben (Suchanek 2015).
Gute Unternehmensfithrung und -praxis mit hohen ethischen
Standards minimieren hingegen Risiken (NeBler und Lis 2015).
Krisenkommunikation, die diese Grundsitze explizit herausstellt
(z.B. Corporate Social Responsibility Historie), kann helfen,
negative Folgen einer Unternehmenskrise wie beispielsweise
Umsatzriickgénge abzuwenden (Ham und Kim 2019).

In der COVID-19 Krise gab es fiir Organisationen unter-
schiedliche Moglichkeiten, mit der Krisensituation umzugehen.
Wir argumentieren, dass der Umgang mit der Krise das ,,echte®
Verantwortungsbewusstsein einer Organisation gegeniiber ih-
ren Stakeholdern zeigt, klare Signale an Belegschaft, Kunden,
Lieferanten und die Gesellschaft sendet und so nicht nur zur
Handlungsmaxime sondern zum Wettbewerbsvorteil wird.

Fallstudie COVID-19

Um unsere Hypothese zu untersuchen, fithrten wir eine Fall-
studie mit zwei Organisationen aus Deutschland wéhrend der
COVID-19 Krise durch (Juni 2020): einem Mittelstandler (knapp
90 Mitarbeiter) und einem Universitdtslehrstuhl (etwa 15 Dok-
toranden und Mitarbeiter). Um den Effekt von Ethik zu isolieren
und eine Vergleichbarkeit herzustellen, wurden bei der Auswahl
der Organisationen unterschiedliche Faktoren beriicksichtigt,
die dhnlich ausgeprégt sind: technischer Digitalisierungsgrad,
Erfahrung mit dezentralem Arbeiten und Stabilitdt des Geschéfts-
modells. Beide Organisationen hatten bereits vor der Krise einen
dhnlich hohen Grad an Digitalisierung erreicht. Somit war die
Umstellung auf dezentrales digitales Arbeiten technisch keine
Herausforderung. Das Personal in beiden Organisationen war
bereits vor der Krise geiibt, zumindest zeitweise remote zu
arbeiten, und beide Organisationen haben ein verhdltnismaBig
krisenfestes, stabiles Geschaftsmodell.

Die Fallstudie wurde mithilfe von jeweils zwei halb-stan-
dardisierten Interviews mit den Management-Teams und der
Belegschaft der Organisationen erstellt. Die Fragen erfassen
das wahrgenommene ethische Selbstverstidndnis der Organisa-
tion, das digitale Krisenmanagement mit Beispielen und eine
Einschdtzung des digitalen Krisenmanagements.
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Fallstudie 1: Mittelstindischer Software-Engineering Dienstleister
Der untersuchte Mittelstdndler bietet Software-Engineering
als Dienstleistung an und hilft, innovative Software-Projekte
beispielsweise im Bereich Voice-Recognition oder Smart City
umzusetzen. Die gemeinsamen ethischen Werte kdnnen zusam-
mengefasst werden als transparente und offene Kommunikation,
vertrauensvolle Zusammenarbeit, partizipative Belegschaft und
Verantwortung gegeniiber der Region.

Wihrend der COVID-19 Krise verlief die Umstellung auf
digitale Zusammenarbeit reibungslos, da die digitale Infra-
struktur bereits vorhanden war und die Belegschaft technikaffin
ist. Das digitale Krisenmanagement war stark gepréigt von den
genannten ethischen Werten. So wurden alle Mitglieder der
Organisation bei der Erarbeitung der Krisenstrategie aktiv
miteingebunden und es entstanden auf Mitarbeitervorschlag hin
zwei Arbeitsgruppen zu den Themen ,,Chancen von COVID-19%
und ,,Risiken von COVID-19% Uber die gesamte Krise hinweg
wurde von der Geschéftsfiihrung transparent und offen an
Belegschaft und Kunden kommuniziert. Gemeinsam mit den
Mitarbeitern wurden MaBnahmen entwickelt und umgesetzt.
Insbesondere im Bereich ,,Chancen von COVID-19 konnte
der Mittelstdndler Projekte umsetzen, die zu einer positiven
AuBenwirkung beitrugen: Nicht bendtigte Hardware-Bestédnde
wurden an Schulen gespendet, E-Books fiir Studierende gratis
zur Verfiigung gestellt und trotz Krise wurde weiteres Personal
eingestellt. Der Mittelstédndler zeigte sich Kunden gegeniiber
entgegenkommend, beispielsweise durch eine individuelle
Neubewertung der Zahlungsziele. Zusitzlich bekamen Partner,
die in Not geraten waren, Unterstiitzung. Es wurde darauf ver-
zichtet, staatliche Hilfen in Anspruch zu nehmen, obwohl diese
moglich waren. Das gesamte Management wurde zusétzlich
sensibilisiert seinen Teammitgliedern gegeniiber Empathie zu
zeigen. Dariiber hinaus gab es von der Belegschaft organisierte
Online-Angebote wie gemeinsames Kochen oder Musizieren.

In der COVID-19 Krise zeigte sich, dass das ethische Ver-
halten des Mittelstindlers von Belegschaft, Kunden und Of-
fentlichkeit deutlicher wahrgenommen wurde. So gab es im
offentlichen Arbeitnehmer-Netzwerk ,,.kununu® mehrere positive
Riickmeldungen fiir den Umgang mit der Krise. Dies zeigte nicht
nur die hohe Mitarbeiterzufriedenheit, sondern wirkte sich auch
positiv auf die Mitarbeiterbindung und die Talentgewinnung
aus. Durch das Aufrechterhalten von Neu-Einstellungen in
der Krise konnten neue Talente gebunden werden. Auch die
Kundenbindung verstirkte sich durch die aktive Unterstiitzung
in der Krise.

Fallstudie 2: Lehrstuhl an einer Universitit

Die Interviews am Lehrstuhl ergaben, dass das gemeinsame
ethische Selbstverstidndnis gepragt ist von Kooperation bezie-
hungsweise einem ,,Generationenvertrag™ zwischen den jiingeren
und dlteren Teammitgliedern, Vertrauen statt Kontrolle und
einer hohen individuellen Entscheidungsgestaltung im Rahmen
der Moglichkeiten.

Das digitale Krisenmanagement wahrend COVID-19 wird
als kooperativ beschrieben, vom kollektiven Sammeln und
Erarbeiten von Losungsvorschldgen bis hin zur Umsetzung von
gemeinsam definierten Maflnahmen. Um einen Rahmen fiir
den Austausch zu schaffen und den Zusammenhalt zu starken,
wurden gemeinsame (digitale) Aktivitdten zusétzlich zu regel-
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maifigen Jour Fixes eingefiihrt, beispielsweise gemeinsames
Kochen oder Sport iiber Videokonferenzen, jeweils organisiert
von einzelnen Teammitgliedern. Zusdtzlich konnten durch
individuelles Coaching in wechselnder Personenkonstellation
(jung hilft alt) frith Probleme erkannt und adressiert werden
(,,Corona Coaching*). Krisenkommunikation spielte insgesamt
eine wichtige Rolle. So wurde gegeniiber Stakeholdern wie Stu-
dierenden proaktiv kommuniziert, dass das Semester und die
Abschlussarbeiten trotz der COVID-19 Einschrankungen digital
stattfinden (,,wir lassen Sie nicht im Stich). Trotz einiger sich
dndernder Rahmenbedingungen (Praxiskooperationen wurden
abgesagt) wurden alle Studierenden aufgenommen und betreut.

Dabei zeigte sich riickblickend, dass das Krisenmanagement
als erfolgreich wahrgenommen wurde. Die Zusammenarbeit
zwischen den Teammitgliedern intensivierte sich trotz physischer
Distanz bei einer gleichzeitigen Verringerung von Konkur-
renzdruck. Die positiven Berichte iiber den Zusammenhalt in
der Krise fiihrten zu einer erhohten Anzahl von Bewerbungen.
Auch die Anmeldezahlen der Studierenden fiir Kurse und Ab-
schlussarbeiten erhohten sich fiir das Folgesemester. Insgesamt
findet sich das ethische Selbstverstdndnis des Lehrstuhls —
Kooperation, Vertrauen und Eigenverantwortlichkeit — in der
Krisenbewiltigung wieder. Diese hatten einen positiven Einfluss
auf das Krisenmanagement.

Diskussion und Praxisimplikationen

Zusammenfassend bestétigen beide Fallstudien, dass vorherge-
hende Digitalisierung eine wichtige Basis ist, um flexibel auf
eine Krise wie COVID-19 reagieren zu kdnnen und eine Organi-
sation komplett dezentralisiert aufzustellen und zu fiihren. Eine
rein technische Umsetzung von Digitalisierung ist allerdings
nicht ausreichend. Ein gemeinsames ethisches Verstindnis
und eine moralisch verantwortungsvolle Unternehmensfiih-
rung bilden mehr denn je den ,,Kleber®, der die digitalisierte
und dezentral operierende Organisation zusammenhélt. Diese
Faktoren konnen helfen, eine Krise zu meistern und gestarkt
daraus hervorzugehen. In der vorgestellten Fallstudie waren
die ethischen Werte iiber beide untersuchten Organisationen
hinweg die offene und transparente Kommunikationskultur
nach intern und extern, eine partizipative Gestaltung des Kri-
senmanagements, beispielsweise durch die Belegschaft, sowie
das aktive Unterstiitzen von Stakeholdern.

Das Herstellen von Ethik ist schwierig und basiert auf dem
Vorleben der Fithrungsriege. Es reicht nicht, Verhaltensregeln
aufzuschreiben, sondern das Management-Team sollte Vorbild
sein (Weaver et al. 1999). Ein Losungsansatz zum ,,expli-
zit-Machen der Elemente der Ethik kann ein gemeinsam mit
Fithrungskréaften und Angestellten entwickelter und gelebter
Code of Conduct sein (NeBler und Lis 2015), der sicherstellt,
dass digitalisierte und dezentral operierende Teams die mora-
lisch richtigen Entscheidungen treffen.

Eine Investition in Ethik lohnt sich, denn wie beide Fallstu-
dien zeigen, ist sie eine wichtige zusétzliche Voraussetzung fiir
gutes digitales Krisenmanagement. Durch ein klares Wertever-
stdndnis ist der Entscheidungsrahmen klar, dies beschleunigt
Entscheidungen in der Krise. Ganz konkret erfuhren beide
untersuchten Organisationen von ihren Stakeholdern eine er-
hohte Wertschitzung von Ethik, was sich in der Krise positiv
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auf Mitarbeiter- und Kundenbindung auswirkte und sich durch
Mund-zu-Mund-Propaganda auch auf zukiinftige Mitarbeiter und
Kunden auswirken kann. Ethik kann nicht nur als langfristiger
Wettbewerbsvorteil in der Krise gewertet werden, sondern auch
als wichtiger Bestandteil einer widerstandsfédhigen Organisation.
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Kompetenz -

gut gerustet fur die
/UKUNtt Im Banking

Anne Stetter, Sebastian Appeldorn

orona legt digitale Defizite der Unternehmen in der

Finanzbranche unverhohlen offen. Im Mittelpunkt der

Diskussion stehen hierbei zumeist Infrastrukturthe-

men, digitale Prozesse und Fragen der Ausstattung
bzw. Anbindung der Mitarbeiter im Home-Office. Doch iiber
Zukunftsfahigkeit im Banking wird nicht die Technik ent-
scheiden, sondern der Mitarbeiter und die Weiterentwicklung
seiner digitalen Kompetenz. Weshalb ist dem so?

Digitale Transformation veriindert die Arbeitswelt im Banking
Digitalisierung ist im Banking einer der groften Treiber von
Innovation. Sie bringt in der Finanzbranche nicht nur neue
Geschiftsmodelle und Wettbewerbsstrukturen, sie verdndert
auch maBgeblich Arbeitsinhalte und die Organisation von Ar-
beitsprozessen: Robotische Systeme entlasten bei repetitiven
Tétigkeiten, Assistenzsysteme und Chatbots leisten kognitive
Unterstiitzung und iiber kiinstliche Intelligenz erhélt das Zu-
sammenwirken von Mensch und Maschine bei der kurzfristigen
Berechnung von Szenarien und Kaufentscheidungen eine neue
Dimension. Tétigkeiten, Berufsbilder und Herausforderungen
dndern sich. Unternehmen der Finanzbranche miissen lernen,
sich technisch in Okosysteme zu integrieren, um nicht vom
Marktzugang abgeschnitten zu werden. Neue Entwicklungen,
die sie selbst nicht vorantreiben oder anbieten wollen, miissen
die Unternehmen zumindest anbinden oder integrieren knnen

Beispiele hierfiir sind Fintechs oder Blockchains.

Und doch ist mit der technischen Anbindung allein noch
nichts gewonnen. Um dem Innovationsdruck zu begegnen,
sind komplexe Fragestellungen mit hoher Geschwindigkeit zu
16sen, braucht es eine Kultur und Organisationsstruktur, die
ad hoc flexible und schnelle Formen der Zusammenarbeit be-
reichsiibergreifend und quer zur Hierarchie erlaubt. Die besten
Ideen entstehen nun einmal durch eine Vielfalt an Perspektiven
in einem konstruktiven Umfeld, in dem Kommunikation iiber
alle Ebenen hinweg gut funktioniert.

Mehr Miteinander iiber Bereiche und Hierarchiestufen hinweg
Um ihre Organisation schneller, flexibler und innovativer zu
machen, setzen Unternechmen der Finanzbranche gerne auf ,,In-
novation Labs* oder Inkubatoren. Meist agieren solche separaten
Spezialeinheiten, in denen Mitarbeiter mit Innovationsexpertise
versammelt sind, komplett losgeldst vom operativen Tagesge-
schift. Auch wenn dieses Denken im ,,Griine-Wiese-Ansatz*
auf den ersten Blick zielfiihrend erscheint, ist die Entwicklung
von Ideen in Laboren nicht selten problematisch. Um Innovation
ernsthaft voranzutreiben und nachhaltig wirkende Erfolge zu
erzielen, ist kein abgekapseltes Wirken in isolierten Innova-
tions-Silos, sondern ein ganzheitlicher Organisations- und
Kulturwandel erforderlich. Die digitale Transformation und
Innovationskraft muss am Puls des Geschehens vorangetrieben
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werden, also ausgehend vom Kunden, weiter iiber den Vertrieb
und die Leistungserbringung und so viele Mitarbeiter wie
mdglich einschlieBen und begeistern.

Als Gegenentwurf setzen Unternechmen daher aktuell
vermehrt auf eingebettete Innovationsmanager, die mit Un-
terstiitzung der Fithrungsmannschaft und gemeinsam mit
Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen neue Projekte
und Arbeitsweisen anstofen.

Langfristiges Ziel ist es, alle Mitarbeiter zu Innovations-
managern zu machen bzw. diese zu fordern und zu fordern,
sodass sie am Ende Verantwortung iibernechmen kénnen.
Andernfalls besteht die Gefahr, dass Innovation outgesourct
wird und die Mitarbeiter sie gar nicht als Teil und Anforderung
an den eigenen Job verstehen. Es wire ein fatales Zeichen,
die Mehrheit der Mitarbeiter zu unterschitzen und sie so der
Verantwortung fiir die Zukunft der eigenen Organisation zu
entbinden. Viele Mitarbeiter wollen schlieBlich auch informell
Verantwortung iibernehmen.

Um diese Arbeitsformen zuzulassen, braucht es eine Kultur,
in der die Bereitschaft zur Verdnderung ebenso selbstverstand-
lich ist wie die Fahigkeit, Neues zu entwickeln und umzusetzen.
Hierfiir muss die Organisation nicht gleich auf den Kopf gestellt
werden. Stattdessen konnen heterarchische Element eingebaut
werden: gemeinsam definierte Rollen — statt hierarchischer
Positionen. Der Vertriebsleiter erhilt beispielsweise die Rolle
des Moderators, auch wenn er nicht der Verantwortliche ist
—und zwar deswegen, weil er moderieren einfach gut kann.

Digital Leadership — neue Anforderungen an die Hiuptlinge

Aktuelle Untersuchungen (z.B. des Fraunhofer Instituts) zeigen

dariiber hinaus, dass die in der Finanzbranche weit verbreiteten

traditionellen Fithrungskonzepte — also ein steuernder, konser-

vativer und risikoaverser Fithrungsstil — fiir Transformations-

prozesse eher ungeeignet sind. Um die Herausforderung der

digitalen Transformation zu meistern und Innovation gezielt

zu fordern, ist eine neue Art der Fiihrung gefragt, die den

folgenden Prinzipien unterliegt:

* Querdenker statt Silberriicken

* Selbstorganisation und vernetztes Handeln an Stelle einer
Top-down-Hierarchie

» Experimentierrdaume anstelle von konservativen Strukturen
und dem Festhalten an Bewéhrtem

* Blick iiber den Tellerrand anstatt Konzentration auf Stamm-
kunden und -mérkte

* Vorleben und ein Erlebbar-Machen anstelle von kaskadie-
render Kommunikation.

Insgesamt ein System also, das weniger auf Hierarchie und
Ego, stattdessen auf Kollaboration und Gemeinschaft setzt.
Hierfiir braucht es Fiihrungskréfte, die von Ideen iiberzeu-
gen, die den Mitarbeitern gleichzeitig Orientierung und Freiraum
geben und eine dadurch entstehende Unsicherheit aushalten
kénnen. Gesucht sind Leader, die Mitarbeiter kollegial und
auf Augenhdhe coachen, sie begeistern, motivieren und sich
auch fiir die Ideen von unerfahreneren Kollegen interessieren.
Leader, die sich um konstruktives Feedback bemiihen, von
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,Wwir* sprechen und sich somit explizit miteinschlieBen, um ein
positives Momentum des Teamgefiihls zu schaffen. Letzteres
ist nicht banal, wird doch die zugeschriebene Sinnhaftigkeit
der Arbeit und die Motivation von Mitarbeitern stark vom
Faktor Zugehorigkeit beeinflusst. Das Fithrungspersonal ist
die wesentliche Schnittstelle zwischen Unternehmen und der
erlebten Alltagswirklichkeit der Mitarbeitenden[1], die in neuen
Kompetenzfeldern trainiert werden miissen.

Die digitale Transformation im Banking klappt nur mit den
richtigen Mitarbeitern

Die digitale Transformation in der Finanzbranche ist also
,»People Business®, d.h. sie steht und féllt mit dem Personal.
Unternehmen konnen sich Digitalkompetenzen dabei auf
drei Wegen aneignen: iiber Auslagerung, Weiterbildung oder
Rekrutierung.

Wer sich nur Technik anschafft, ohne diese auf eine ein-
gehende End-2-End-Betrachtung der Wertschopfungskette
aufzusetzen, wird seine Investition wirkungslos verpuffen
sehen. Um von Digitalisierung zu profitieren, bedarf es einer
eingehenden Analyse des Ist-Zustands. Aufsetzend auf die
Prozessanalyse und Schmerzpunktanalyse kann anschlieBend
die Weiterentwicklung bzw. Modernisierung gestartet werden.
Hier fehlt im Banking haufig schlichtweg das Fachwissen, um
die neuen Techniken und deren Umsetzung realistisch einzu-
schitzen. Das ist nicht weiter verwunderlich, weil Effekte der
Digitalisierung sich hiufig an anderer Stelle der Wertschop-
fungskette zeigen als dort, wo konkret Automatisierung und
digitale Unterstiitzung eingefiihrt wurden.

Fiir den Weg der Weiterentwicklung {iber Auslagerung
spricht, dass bei steigender Geschwindigkeit bzw. Notwendig-
keit der Adaption sich fehlendes Fach-Know-how im eigenen
Unternehmen oft nur schwer addquat zu den Marktentwick-
lungen aufbauen ldsst. Demgegeniiber steht die Gefahr der
zunehmenden Fremdbestimmtheit und des allgemeinen Wis-
sensverlustes in IT-nahen Themenfeldern, die wesentliche
Treiber von Innovation fiir die gesamte Branche darstellen.

Digitalisierung ist kein Trend oder Strohfeuer, sondern eine
technische Entwicklung, die einen tiefgreifenden Wandel der
Branche mit sich bringt, dem sich alle iiber kurz oder lang
stellen miissen. Hier ist also durchdachtes Vorgehen gefragt,
um unternehmensspezifisches Wissen im Hinblick auf digitale
Inhalte und Arbeitsprozesse inhouse aufzubauen. Gut ausge-
bildete und qualifizierte Mitarbeiter, die den digitalen Wandel
individuell begleiten und mitgestalten, sind eine Unterneh-
mensressource, die einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil
im Markt darstellen.

Digitale Lerneinheiten zur Weiterbildung von Mitarbeitern

Geschwindigkeit und Ausmafl der technologischen Entwick-
lungen machen eine stindige Weiterentwicklung und -quali-
fizierung der Mitarbeiter erforderlich. Lebenslanges Lernen
ist eine neue Anforderung an die Beschéftigten ebenso wie
die permanente Weiterentwicklung von bedarfsgerechten
und innovativen Qualifizierungsangeboten fiir Mitarbeiter
auf allen Ebenen.

Um Mitarbeiter unternehmensspezifisch weiterzubilden,
werden daher zunehmend digitale Formate wie Selbstlernmate-
rialien oder Webinare eingesetzt. Die Mitarbeiter konnen sich so
unabhéngig von Zeit und Ort flexibel selbststdndig qualifizieren.
Hinzu kommen Inhouse-Trainings unterschiedlichster Art, in
welchen Digitalisierung in Prasenzformaten ,,geschult® wird.

Aktuell geht es hierbei in erster Linie darum, in Experi-
mentier- und Erfahrungsrdumen den Mitarbeitern das Riistzeug
zu vermitteln, welches es ihnen erlaubt, dem digitalen Kultur-
wandel konstruktiv zu begegnen und die Digitalisierung des
Unternehmens aktiv mitzugestalten.

Hierfiir werden im Banking neben Fachwissen insbesondere
Technologie-Know-how, Kreativformate und agile Methoden
geschult. Mit dieser Basis werden Mitarbeiter fiir verdnderte
Kundenbedarfe — intern wie extern — sensibilisiert, fiir neue
Prozesse und Formen der Zusammenarbeit incentiviert und bei
der Anwendung von Schliisselfdhigkeiten der Digitalisierung
unterstiitzt.

Vertiefende SchulungsmaBnahmen ergénzen bereichsspezi-
fisch den Scope: mal technologiegetrieben im Hinblick auf neue
Moglichkeiten durch Cloud und Blockchain, mal — mithilfe von
Design Thinking — mit Fokus auf die gemeinsame Umsetzung
von Kundenanforderungen in konkrete Innovation und, nicht
zuletzt, methodisch, um z.B. mit Scrum-Teams die Umsetzung
und Platzierung von Innovationen am Markt zu beschleunigen.

Digital Recruiting — mehr als neue Wege der Kommunikation

Personal, Fachkrifte, Rekrutierung, Arbeitgeberattraktivitét

— all dem kommt im Kontext der digitalen Transformation

eine hohe Bedeutung zu. Ohne das entsprechende Personal

funktioniert die Digitalisierung nicht. Unternehmen miissen
attraktiv fiir fahiges Personal sein. Dies gilt es iiber geeig-
nete Kommunikationskanile auszuspielen und glaubhaft zu
versichern. Gleichzeitig sind neue Skills gefragt, im Bereich
der Personalgewinnung auf erginzende Kompetenzen zu
achten: Projektleiter sind idealerweise auch als Scrummaster
ausgebildet, um je nach Anforderung nach Stacey-Matrix das

Projekt passgenau zu begleiten. Es miissen neue berufliche

Qualifikationsstrukturen Einzug halten, z.B. neue Jobprofile

wie UX-Designer und Data-/ KI-Experten, und dariiber hinaus

verdnderte Anforderungen an social skills bestehen.

* Fiir Home-Office bzw. selbstverantwortliche Arbeitsplitze und
virtuelle Kontexte brauchen Mitarbeiter personenbezogene
Kompetenzen wie z.B. eine entsprechende Selbstbefdahigung
fiir Leben und Arbeiten in der digitalen Welt.

* Fiir die stdrkere Zusammenarbeit in Teams und mit Kunden
in verschiedenen Kontexten brauchen Mitarbeiter soziale
Kompetenzen, die sie befdhigen, vernetzt zu arbeiten bzw.
ein Gespiir filireinander.

* Die Interaktion mit Maschinen erhilt eine neue Dimension,
was eine entsprechende Beféhigung fiir die Mensch-Maschi-
ne-Interaktion verlangt. Hierfiir bedarf es Vertrauen in die
physische wie die virtuelle Welt.

* Operatives Arbeiten wird mehr projekt-/netzwerkorientiert
und agil; dies verlangt prozesshaftes Denken und die Fahigkeit
zur differenzierten Betrachtung des ,,ich® im Prozess bzw.
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im Arbeitsablauf, nicht nur im eigenen Bereich, sondern auch
in der End-2-End-Sicht und die Fahigkeit, iiber vernetzte
Prozesse nachzudenken bzw. diese zu koordinieren.

* Neue Technologien sowie deren Implikationen bedingen neue
Ldsungen und kreative Ideen und die Fahigkeit zur Umsetzung.

* Neue Geschéftsmodelle erfordern das individuelle Bewusst-
sein, sich im Wandel und Markt schnell und immer wieder
neu zu verorten. Hier ist strategische Kompetenz gefragt, die
Fahigkeit, Visionen zu entwickeln und unternehmerisch zu
denken mit Sicht fiir Markte und Kundenbediirfnisse.

Der Aufbau von Digitalkompetenzen kommt nicht so schnell
voran, wie gedacht. Die nachhaltige Verdnderung im Verhalten
vieler Mitarbeiter bleibt hinter der Notwendigkeit zuriick. Hier
ist Beschleunigung gefragt. Die aktuelle Herausforderung,
die sich im Zusammenhang mit ,,Corona*“ abbildet, macht
deutlich: Es ist wesentlich, dass Mitarbeiter fit sind in und
mit digitalen Arbeitsformen. Insofern kénnen wir ,,Corona‘“
als Chance und Treiber im Aufbau der Digitalkompetenz
verstehen. Was bisher aufgeschoben wurde, erzeugt nun einen
konkreten Handlungsdruck. Im Change-Management wiirde
man sagen, der ,,sense of urgency” von digital vernetztem
Arbeiten wird jetzt sichtbar.

Referenzen: [1] Die immense Bedeutung des richtigen Fithrungspersonals verdeutlicht das Zitat

von Reinhard Sprenger: ,,Menschen kommen zu Unternehmen und sie verlassen Fithrungskréfte®.
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Die Mensch-Maschine-
Interaktion bcl Kunstiicher

ntellgenz i

oinne der
Seschaftigten gestalten

Das HAI-MMI-Konzept und die Idee der Komplementaritat

Norbert Huchler

er Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI) in der Arbeits-

welt verdndert die Aufgabenteilung zwischen Mensch

und Maschine grundlegend. Lernende KI-Systeme

konnen immer komplexere Tatigkeiten selbststéndig
ausfiihren und arbeiten kiinftig Hand in Hand mit den Beschaf-
tigten zusammen. Damit stellt sich die Frage: Wie ldsst sich die
Mensch-Maschine-Interaktion (MMI) ,,menschengerecht* bzw.
im Sinne der Beschiftigten gestalten? Dies anzustreben gilt nicht
nur als gesellschaftlicher Konsens, sondern spiegelt sich auch in
den politischen Zielen der KI-Strategie der Bundesregierung wider:
Die Beschéftigten sollen in den Mittelpunkt des digitalen Wandels
gestellt und mitgenommen werden. Insbesondere fiir die Gestaltung
und den Einsatz von stark interaktiven KI-Systemen braucht es
jedoch Konzepte, wie Beschéftigte dabei nicht de-qualifiziert oder
gar verdrangt werden, sondern von KI profitieren konnen. Das in
diesem Beitrag vorgestellte Reflexions- und Bewertungsinstrument
HAI-MMI — Humanizing Al Men-Machine-Interaction bietet
hierfiir Ansatzpunkte.

Zusammenspiel von technischen Funktionalititen und menschli-
chen Kompetenzen

KI-Systeme funktionieren oft unerkannt im Hintergrund — z.B.
zur Steuerung anderer technischer Systeme oder auch an der
Nutzer*innen-Schnittstelle wie im Fall der Spracherkennung im
Mobiltelefon. Zunehmend wagen sich jedoch vor allem lernende
Systeme auch in die direkte Interaktion mit den Menschen. Hoch
anpassungsfahig sollen sie dabei nicht nur flexibel mit der jeweiligen
Situation umgehen, sondern in der Interaktion mit den Menschen
dazulernen und das gemeinsame Ergebnis optimieren. Angestrebt
werden zum Beispiel Leichtbauroboterarme, die in der direkten
engen Zusammenarbeit mit dem Menschen nichste Arbeitsschritte
vorhersehen und als ,,dritter Arm* situativ assistieren, oder auch
Softwareassistenten, die aus der Beobachtung der Arbeit am PC

30 DIGITALE WELT 412020

lernen, einzelne sich wiederholende Arbeitsschritte selbsttétig
vorzubereiten und zu iibernehmen.

Hier riickt die Qualitét der Interaktion in den Mittelpunkt.
Besonders im Arbeitszusammenhang reicht es nicht aus, allein
auf Usability oder eine ergonomische, intuitive, einfache Nut-
zung zu achten. Hinzu kommen Fragen der Verantwortung und
Entscheidungsfindung oder des Einbeziehens von Wissen, Erfah-
rung und Kompetenzen der Beschiftigten. Denn diese sind nicht
Konsument*innen, sondern Trager*innen eines reichhaltigen
Arbeitsvermogens, das es zu fordern und passend einzusetzen gilt.

Ziel der Gestaltung hoch interaktiver KI-Systeme sollte es also
sein, ein moglichst gutes Zusammenspiel der Funktionalitdten des
Systems mit den Kompetenzen des Menschen zu gewihrleisten.
Dabei geht es sowohl um das Erledigen einer Arbeitsaufgabe als auch
um die Art, wie dies erfolgen soll. In der Arbeit miissen die Anfor-
derungen des Arbeitsgegenstands mit verschiedenen betrieblichen
Zielen, den Interessen der Beschiftigten und den gesellschaftlichen
(z.B. rechtlichen) Rahmenbedingungen abgeglichen werden. Ein
solches kompetenzbasiertes funktionales und gerahmtes Zusam-
menspiel von Mensch und K1 wird hier als Optimum fiir die MMI
angenommen.

Die Idee der Komplementaritiit zwischen Mensch und KI
Dem liegt eine Uberlegung zugrunde, die als Leitlinie im Wandel
von Arbeit mit KI vorgeschlagen werden soll: die Idee der Kom-
plementaritdt zwischen Mensch und Technik. Mensch und Technik
konnen sich auch in Zukunft an vielen Stellen — insbesondere in der
direkten Interaktion — komplementér ergdnzen. Dafiir ist es jedoch
zentral, die Verschiedenheit der Kompetenzen bzw. Funktionen
beider Seiten zu erkennen, diese fruchtbar zusammenzubringen
und sie in ihrer Entwicklung zu fordern.

Auch wenn es wichtig ist, dass technische Schnittstellen in
dem Sinne , humanisiert” werden, dass sie sich den natiirlichen

Interaktionsformen des Menschen anpassen (z.B. Sprache, Gestik,
Beriihrung), muss es mit Blick auf eine nachhaltige Arbeitsteilung
zum beiderseitigen Vorteil darum gehen, Moglichkeiten der wech-
selseitigen Ergénzung auszubauen. Dies erfordert eine systematische
Auseinandersetzung mit den Unterschieden zwischen Mensch und
Technik und insbesondere auch mit den Defiziten und Ergédnzungs-
bedarfen technischer Losungen. Wo reicht KI nicht aus? Warum
braucht es den Menschen?

K1, die dem Menschen und der Gesellschaft dient, soll nicht in
ihrer Funktionalitdt eingeschrankt werden, muss aber zugleich so
entwickelt werden, dass nicht engstirnig auf die Nachahmung und
den Ersatz menschlicher Tatigkeit fokussiert wird, sondern syste-
misch und dynamisch danach gesucht wird, wie Technik und Mensch
zugleich in ihrer Entwicklung gefordert und vorangebracht werden
konnen. Nicht Nachahmung und Ubertrumpfen des Menschen
sollten die Triebfedern fiir die Technikentwicklung sein, sondern
die Suche nach einem hoherwertigen Komplementaritétsverhaltnis
zwischen Mensch und Technik. Von diesem sind auch die besten
Resultate zu erwarten.

Dies gilt umso mehr, wenn es im Zuge der Einfiihrung von K1 in
der Arbeit zu einem Neuzuschnitt von Tatigkeiten und Job-Profilen
oder auch zur Automatisierung zentraler Prozesse kommt. Denn
auch um automatisierte Bereiche herum entstehen (vorgelagert,
parallel und nachgelagert) immer auch neue Tatigkeiten und neue
Chancen fiir Ergdnzungsverhéltnisse — und dies auf allen Qualifi-
kations- und Arbeitsebenen.

Brennpunkt der Komplementaritét ist die Mensch-Maschine-In-
teraktion. Deren nachhaltig menschengerechte Gestaltung bei KI
kann daher als Lernfeld fiir dieses Denken verstanden werden.

Das HAI-MMI-Konzept als Reflexions- und Bewertungsinstrument
Im Folgenden sollen erste Bausteine des HAI-MMI-Reflexionsin-
struments fiir die Bewertung der Mensch-Maschine-Interaktion
bei Kiinstlicher Intelligenz vorgestellt werden:

Entlang von drei Dimensionen bewertet es die Qualitét der Inter-
aktion (1) in Verbindung mit zwolf Gestaltungskriterien (2) und
offnet schrittweise den Blick von der MMI auf weitere Betrach-
tungsebenen (3):
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Abb. 1: HAI-MMI-Instrument (eigene Darstellung)
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Dimension 1: Qualitit der Mensch-KI-Interaktion
Die Idee der Komplementaritét ist fiir die erste Dimension zentral:
die Bewertung der Qualitit der Interaktion zwischen Mensch und
lernendem KI-System. Im Unterschied zu den fiinf Stufen des
autonomen Fahrens bzw. den fiinf Autonomiestufen der Industrie
(acatech 2016; Plattform Industrie 4.0 2019) wird hier keine lineare
Entwicklung zur Vollautomatisierung (Stufe 5) angelegt, sondern
es steht eine ausgewogene, qualitativ hochwertige Interaktion im
Mittelpunkt. Der Fluchtpunkt ist hier also weder eine alleinige
Dominanz menschlichen Arbeitshandelns (linke Seite von Tab. 1)
noch die vollautomatisierte KI-Steuerung (rechte Seite). Differen-
ziert wird danach: (1) Wo liegt die Koordination? (2) Wie ist die
Arbeits- bzw. Aufgabenverteilung gestaltet? (3) Ist ein wechselseitiger
Lernprozess moglich? (4) Wer passt sich an wen an? (5) Welche
Interessen werden bestarkt?

Wichtig ist dabei zu beachten, dass es um Situationen der in-
teraktiven Zusammenarbeit mit lernenden KI-Systemen geht und
(zunichst) nicht um den Einsatz von KI insgesamt.

Dimension 2: Kriterien fiir die Gestaltung der MMI bei KI

Fiir eine menschengerechte MMI sind jedoch viele weitere Kri-
terien relevant, die konkreter auf die Gestaltung der KI-Systeme
im Arbeitskontext abzielen. Hier kann das Instrument auf einen
Kriterienkatalog zuriickgreifen, der in der vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung (BMBF) initiierten Plattform Lernende
Systeme interdisziplindr von Vertreterinnen und Vertretern aus Un-
ternechmen, Wissenschaft und Gewerkschaften/Verbanden erarbeitet
wurde (Huchler et al. 2020). Der Katalog umfasst insgesamt zwolf
Kriterien, die sich zu vier Clustern biindeln lassen:

Cluster 1: Schutz des Einzelnen Cluster 2: Vertrauenswiirdigkeit
1. Sicherheit und Gesundheitsschutz | 4. Qualitét der verfiigbaren Daten

2. Datenschutz und verantwortungs-
bewusste Leistungserfassung

3. Vielfaltssensibilitdt und Diskrimi-
nierungsfreiheit

5. Transparenz, Erklarbarkeit und
Widerspruchsfreiheit

6. Verantwortung, Haftung und
Systemvertrauen

Cluster 3: Sinnvolle

Arbeitsteilung

7. Angemessenheit, Entlastung
und Unterstiitzung

8. Handlungstrigerschaft und
Situationskontrolle

9. Adaptivitit, Fehlertoleranz und
Individualisierbarkeit

Cluster 4: Forderliche

Arbeitsbedingungen

10. Handlungsraume und
reichhaltige Arbeit

11. Lern- und Erfahrungs-
forderlichkeit

12. Kommunikation, Kooperation
und soziale Einbindung

Abb. 2: Kriteriencluster fiir eine menschengerechte MMI (aus
Huchler et al. 2020)

Der Katalog gleicht gdngige Kriterien der Arbeits- und Technikge-
staltung mit den speziellen Herausforderungen von KI-Systemen ab,
wie zum Beispiel Erklarbarkeit und Verantwortungszuschreibung.
Mit dem Fokus auf die MMI kommen dariiber hinaus noch neue
Nuancen und Faktoren hinzu, die speziell die Qualitét der Inter-
aktion ausmachen. Zwei dieser Kriterien sollen hier exemplarisch
herausgegriffen und kurz umrissen werden:

Handlungstriigerschaft und Situationskontrolle (Kriterium
8): Bei der Interaktion mit lernender KI werden die Beschéftigten
mit einer in der Regel neuen Situation konfrontiert: Die Systeme
sind derart gestaltet, dass sie auch selbsttitig auf die Beschéf-
tigten zugehen oder auf diese reagieren, wiahrend sie parallel im
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System arbeitet nur
Hintergrundprozesse
und Auftrage ab, es tritt
nicht als Interaktions-
partner in Erscheinung

Mensch steuert ver-
schiedene Funktionen
des Systems an, die
interaktiv abgestimmt
werden, das System
bietet jedoch nicht von
selbst situationsspezifi-
sche Mittel/Losungen an

Verteilung der Autono-
miezonen (wer steuert/
entscheidet was?)
werden transparent und
interaktiv im Prozess
abgestimmt, das System
bietet pro-aktiv Aufga-
ben an, die es iiberneh-
men kann

chen Stellen der Mensch
einbezogen werden

soll, wird beim Design/
bei der Implementie-
rung der Technologie
festgelegt

Stufe 0 0,5 1 0,5 0
Mensch v.a. Mensch Mensch & KI v.a. KI KI
Qualitdt der MMI MMI schlechter Qualitdt | MMI mittlerer Qualitét MMI hoher Qualitét MMI mittlerer Qualitdt | MMI schlechter Qualitét
1. Koordination Einseitige Einfache Interaktive Determiniert verteilte | Kompensierende/
Koordination: Das Koordination: Der Koordination: Die Koordination: An wel- | priventive

Koordination: Der
Mensch wird nur zur
Fehlerbehebung/
-vermeidung oder
Verantwortungsiiber-
nahme eingebunden

2. Arbeitsteilung MT

Humanzentrier-

te Arbeitsteilung:

Der Mensch nutzt

die Technologie als
(passives) Werkzeug,
Méglichkeiten der
Technik zur Entlastung
und Qualitétssteigerung
des Arbeitsprozesses
werden nicht genutzt

Einfache
Arbeitsteilung: Das
lernende System
tibernimmt nur einfache
(lineare) Tatigkeiten,
Abstimmungsbedarfe
und kooperativer Mehr-
wert sind gering

Komplementiire
Arbeitsteilung:
Tatigkeiten und
Arbeitsinhalte werden
entlang der Potenziale
und Erfordernisse von
Mensch und lernendem
System verteilt

Ubertechnisierte
Arbeitsteilung: Das
System libernimmt
Tatigkeitsanteile, bei
denen das (Erfahrungs-)
Wissen der Nutzer*in-
nen wichtig wire, und/
oder auch lernforderli-
che, motivierende oder
entlastende Inhalte

Technikzentristische
Arbeitsteilung: System
ignoriert menschliche
Kompetenzen und
Bediirfnisse bzw.

steht diesen entgegen,
negative Resultate und
Folgen werden in Kauf
genommen

3. Lernen

Getrenntes Lernen:
Der Mensch lernt ge-
trennt vom technischen
System, die Qualitat des
Machine Learning wird
durch die MMI nicht
verbessert

Asymmetrisches
Lernen I: Das Wissen
und die Erfahrungen des
Menschen werden nicht
genutzt, um den Lern-
prozess des Systems zu
verbessern, es kommt
nur zu punktuellen

Wechselseitiges
Lernen: Die MMI ist
so lernforderlich ge-
staltet, dass System und
Mensch sich im Lernen
wechselseitig unterstiit-
zen, hohe Lernqualitét

Asymmetrisches
Lernen II: Das System
lernt getrennt, der
Mensch kann den
technischen Lernpro-
zess nur manipulativ
beeinflussen und lernt
bestenfalls zufillig

Verhindertes Lernen:
Das System lernt ,,un-
sichtbar®, der Mensch
wird zugleich dequali-
fiziert

System bleibt in den ex
ante designten Prozes-
sen, der Mensch wendet
das System auf spezielle
Situationen an

Der Mensch lernt das
technische System nach
und nach an

Adaptivitiit: System
und Mensch passen sich
wechselseitig positiv er-
ganzend aneinander an

Das technische System
kommt mit Anderungen
in der Umwelt zurecht,
bleibt aber in der Eigen-
logik stecken

Korrekturen oder selbstgesteuert im
Nutzungsprozess
4. Adaptivitat Keine Adaptivitit: Das | Gefiihrte Adaptivitit: | Komplementiire Einseitige Adaptivitit: | Transformierende/

assimilierende Adapti-
vitit: Die Umwelt passt
sich nach und nach an
die Eigenlogik des tech-
nischen Systems an

5.Empowerment

Ignorieren des
Systems: Der Mensch
tritt nicht in Interak-
tion und ignoriert das
System, es bietet keinen
Mehrwert und/oder zu
starke Akzeptanzpro-
bleme

Versandende techni-
sche Reorganisation:
Das System entwickelt
sich nicht weiter, verliert
an Relevanz in der
MMLI, der Mensch wird
zunehmend zum alleini-
gen Gestalter der MMI

Win-Win: System und
Mensch werden darin
bestirkt, die Arbeitssi-
tuation in der MMI nach
ihren Interessen/Zielen
zu gestalten. Die 6kono-
mischen und technischen
Automatisierungsziele
und die Beschiftigtenin-
teressen bestédrken sich
wechselseitig

Verdringung: Das
System dominiert mehr
und mehr den Arbeits-
prozess in der MMI, die
Beschéftigteninteressen
sind im Systemdesign
den 6konomischen und
technischen Automati-
sierungszielen nachge-
ordnet verankert

Einseitige
Automatisierung: Das
System dominiert die
MMLI, die technischen
Automatisierungsziele
stehen den Beschaf-
tigteninteressen im
Systemdesign entgegen,
Komplementaritit und
Kollaboration sind nicht
vorgesehen

Tabelle 1: Bewertung der Qualitat der MMI (eigene Darstellung)

Hintergrund arbeiten. Sie kdnnen ihre Nutzer*innen zu einem
vorherbestimmten und teilweise auch zu einem neu hervorgebrach-
ten Handeln ,,auffordern™ bzw. ,,nétigen”, sodass das KI-System
dem Menschen in bestimmten Situationen als eine Art , Akteur®
gegentibertritt. Damit wird ein Teil der Handlungstrégerschaft bzw.
Situationskontrolle auf die Seite des technischen Systems verlagert.
Zugleich ist ein ausreichendes Maf3 an Situationskontrolle wesentlich
fiir die Handlungsfahigkeit, Motivation und auch Gesundheit der
Beschiftigten. Dieses Konfliktverhéltnis ist dann geldst, wenn durch
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die Ubergabe der Handlungstrigerschaft an das technische System
die Handlungsféhigkeit des Menschen nicht eingeschrénkt, sondern
erweitert wird — im Sinne eines Komplementaritétsverhéltnisses.
Um interaktiv und komplementér ,,arbeitsteilig™ zu kollaborieren,
miissen die Handlungstrigerschaft und entsprechende Ubergaben
zudem eindeutig geklirt sein. In der Interaktion muss nachvollzieh-
bar sein, wer gerade was zu einem gemeinsamen Prozess beitragt,
bei wem die Situationskontrolle fiir den jeweiligen Teilprozess
liegt und wo oder wie die Teilprozesse aneinander anschlie3en.

Dabei ist es erforderlich, entsprechende Regeln zu definieren und
Maglichkeiten zu schaffen. Dies ist notwendig fiir eine mdgliche
Verantwortungszuschreibung und eine Entlastung der Situation
von unklaren Risiken. Eine transparente und beeinflussbare Hand-
lungstragerschaft ist Dreh- und Angelpunkt fiir eine komplementére
»Arbeitsteilung® zwischen Mensch und KI-System.

Lern- und Erfahrungsforderlichkeit (Kriterium 11): Mensch
und KI-Systeme unterscheiden sich bei Erwerb, Verarbeitung und
Speicherung, Reproduktion und Abrufen sowie Anwenden von
Wissen. Entsprechend lernen sie unterschiedlich, konnen sich dabei
aber wechselseitig bestérken. Hierflir muss erstens die Interaktion
mit KI-Systemen fiir die Beschéftigten lern- und erfahrungsfor-
derlich gestaltet werden, indem die Aneignung von Wissen und
Erfahrung im Nutzungsprozess ermdglicht wird. Zweitens muss
es den Beschiftigten ermoglicht werden, die Lerninhalte (Daten-
qualitdt) und das Lernverhalten (Verkniipfungen) des intelligenten
Systems interaktiv zu validieren und ggf. zu korrigieren. Auf diese
Weise konnen auch die Passgenauigkeit und Leistungsfahigkeit des
KI-Systems verbessert werden. Eine wechselseitig lernforderliche
Gestaltung erhoht zudem die Wahrscheinlichkeit, dass Menschen
bereit sind, ihr Wissen und ihre Erfahrungen in KI-Systeme ein-
zubringen. Ein solcher komplementérer Ansatz bietet insbesondere
fiir die Bearbeitung komplexer Situationen grof3e Chancen, indem
maschinell gelernte Inhalte und menschliches Erfahrungswissen
sinnvoll integriert werden. Gerade wenn KI-Systeme weitreichende
und relevante Tatigkeiten iibernehmen und menschliche Arbeit im
Wandel begriffen ist, ist eine lern- und erfahrungsforderliche Gestal-
tung der Mensch-Maschine-Interaktion von grofler Bedeutung —um
Wissen, Erfahrungen und Kompetenzen sowie Handlungsfahigkeit
zu erhalten, aber auch um Innovation aus den Arbeitsprozessen
heraus zu fordern.

Dimension 3: Ebenen einer Folgenabschétzung

Wenn fiir eine konkrete Situation die Qualitdt der MMI bewertet
und die Gestaltungskriterien liberpriift wurden, steht noch ein
dritter Schritt an: die Betrachtung der Folgewirkungen auf unter-
schiedlichen Betrachtungsebenen. Von der Interaktion ausgehend
konnen zum einen die Folgen fiir Mensch und Technologie getrennt
betrachtet werden. Zum anderen ist es im Arbeitszusammenhang
notwendig, auch das komplette Arbeitsumfeld einzubeziehen — also
die Auswirkungen auf angrenzende Prozesse und Personen bzw. auf
Zusammenarbeit, Fiihrung, Arbeitsorganisation etc. Schrittweise
kann der Betrachtungshorizont schlieBlich auf die gesamte Organi-
sation bzw. den gesamten Betrieb (wie Qualifizierung, Technikent-
wicklung und -einsatz, Produktqualitit, Wertschopfungskonzepte)
erweitert werden — ggf. bis hin zu den langfristigen Folgen fiir die
Gesellschaft (z.B. Arbeitsmarkt, Bildung, Zusammenhalt).

Wie geht es weiter?
Die hier vorgestellten Bausteine werden nun schrittweise ausge-
baut und zu einem Reflexions- und Bewertungsinstrument fiir
die Entwicklung und den Einsatz stark interaktiver KI-Systeme
in der Arbeitswelt weiterentwickelt. Angesprochen sind Entwick-
ler*innen von KI-Systemen, aber auch alle weiteren Stakeholder
des KI-Wandels in Unternehmen (Beschiftigte, Management,
Betriebsrat, Gewerkschaften), politische Entscheidungstrager und
Akteure der Arbeits- und Technikgestaltung.

Ziel ist es, einen wichtigen Impuls fiir die nachhaltige, men-
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schenzentrierte und zukunftsorientierte Gestaltung der Mensch-Ma-
schine-Interaktion bei Kiinstlicher Intelligenz zu geben. Dabei ist
die dem HAI-MMI-Instrument zugrunde liegende Grundhaltung
der Suche nach Ergdnzungsmdglichkeiten von Mensch und KI
in der MMI (und dariiber hinaus) wesentlich. Selbst bei harten
»disruptiven™ Verdnderungen und Branchenumbriichen kdnnen
die betroffenen Beschéftigten dann ,,mitgenommen™ werden,
wenn nach neuen Komplementarititsverhdltnissen gesucht wird
und Entwicklungsoptionen angeboten sowie Arbeit und Technik
entsprechend gestaltet werden.

Eine solche Perspektive macht die digitale Transformation
insgesamt greifbarer, da sie Zukunftsoptionen fiir die Menschen
und die Technologieentwicklung gleichermaflen anbietet und nicht
zwangslaufig eine digitale Spaltung voraussetzt: in wenige Hochqua-
lifizierte fiir manche kreativen und sozialen Tétigkeiten und viele
Geringqualifizierte fiir die Tatigkeiten, deren Automatisierung sich
(noch) nicht lohnt. Sie stellt dem Leitbild der moglichst vollauto-
matisierten ,,Smart Factory* die Vision einer ,,Smart Empowered
Factory* aus dezentralen Mensch-Technik-Kollaborationseinheiten
auf allen Arbeitsebenen gegeniiber. Eine solche Organisation wére
agiler bzw. flexibler, kdnnte auf ein breiteres Setting an techni-
schen Funktionalitidten und menschlichen Kompetenzen, Wissen
und Erfahrungen zuriickgreifen und wére realistisch umzusetzen
— nicht zuletzt auch, um neuen ,,CIM-Ruinen” aus gescheiterten
KI-Automatisierungsprojekten vorzubeugen.

Weiterfiihrende Informationen

Eine ausfiihrliche Darstellung der vorgestellten Kriterien fiir die
Mensch-Maschine-Interaktion bei Kiinstlicher Intelligenz liefert
das Whitepaper der Plattform Lernende Systeme:

Norbert Huchler et al. (Hrsg.): Kriterien fiir die menschengerech-
te Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktion bei Lernenden
Systemen — Whitepaper aus der Plattform Lernende Systeme,
Miinchen 2020.

Literatur: acatech (2016): Neue autoMobilitdt — Automatisierter Straenverkehr der Zukunft. Online
unter: https:/www.acatech.de/publikation/neuc-automobilitact-automatisierter-strassenverkehr-der-zu-
kunft/ (letzter Zugriff: 20.03.2020). Manzeschke, Arne / Weber, Karsten / Rother, Elisabeth /
Fangerau, Heiner (2013): Ethische Fragen im Bereich Altersgerechter Assistenzsysteme. Ergebnisse der
Studie. Online unter: https:/www.technik-zum-menschen-bringen.de/service/publikationen/ethische-fra-
gen-im-bereich-altersgerechter-assistenzsysteme (letzter Zugriff: 20.03.2020). Plattform Industrie

4.0 (2019): Technolog
plattform-i40.de/P140/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/KI-industrie-40.html (letzter Zugriff:
20.03.2020). Referenzen: [1] Die Darstellung ist angelehnt an das MEESTAR-Modell (Modell zur

cthischen Evaluation sozio-technischer Arrangements) (Manzeschke et al. 2013).

zenario Kiinstliche Intelligenz in der Industrie 4.0. Online unter: https:/www.

Norbert Huchler

Norbert Huchler ist Mitglied des
Vorstands des Instituts fiir Sozial-
wissenschaftliche Forschung e.V.
— ISF Miinchen und Mitglied der
Arbeitsgruppe ,,Arbeit/Qualifikation,
Mensch-Maschine-Interaktion® der
Plattform Lernende Systeme.
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Autonomes Fahren

peginnt Im

Rechenzentrum

Toan Nguyen

nsere Mobilitdt muss und wird sich dndern, unsere Stéadte

gelangen mit dem zunehmenden Individualverkehr an

ihre Grenzen, und die ehrgeizigen Ziele im Bereich

Klimaschutz lassen sich nur mit innovativen, nachhal-
tigen Konzepten erreichen. Gerade hat die Bundesregierung ein
milliardenschweres Forderprogramm auf den Weg gebracht, das
u.a. fiir die Mobilitdt der Zukunft positive Impulse geben soll.
Stadte wie Miinchen arbeiten aktiv daran, sich zu einer Smart City
zu entwickeln. Ein zentraler Bestandteil aller Mobilititskonzepte
ist das Autonome Fahren. Wiahrend das fiir viele Menschen wie
Zukunftsmusik klingt, beschéftigen sich Unternehmen weltweit
mit konkreten Fragen: Welche Infrastruktur ist erforderlich, um
die grofle Menge der Daten zu speichern und zu iibertragen? Wie
sollen Fahrerassistenz-Systeme Entscheidungen treffen? Eines
ist sicher: Ohne hochwertige Daten und deren ebenso schnelle
wie zuverldssige Auswertung sind autonom fahrende Fahrzeuge
nicht zu betreiben. Doch warum beginnt Autonomes Fahren im
Rechenzentrum? Ein innovatives Projekt im NTT Technology
Experience Lab zeigt die Zusammenhénge und verdeutlicht, wa-
rum eine sichere ,,Experimentier-Plattform* beim Erwerb neuer
Kompetenzen entscheidend ist.

Kerntechnologie Kiinstliche Intelligenz

Die Kerntechnologie zur Entwicklung selbstfahrender Fahrzeu-
ge ist Kiinstliche Intelligenz (KI). Basierend auf den Daten, die
unzdhlige Sensoren ermitteln, treffen Fahrerassistenz-Systeme
alle Entscheidungen, die der Fahrer oder die Fahrerin bislang
selbst getroffen haben. Doch bevor diese Systeme auf der Straf3e
tatséchlich genutzt werden konnen, miissen sie trainiert werden.
Was sich zunichst einfach anhort, gestaltet sich in Realitét sehr
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aufwendig. Zunéchst gilt es, die Trainingsdaten im Fahrzeug zu
gewinnen, sie zu speichern und sie anschlieBend auszuwerten. Ein
gemeinsames Projekt von Global Data Centers EMEA mit externen
Partnern bildet den gesamten Prozess der Datensammlung im
Fahrzeug, der Dateniibertragung zum Rechenzentrum und in die
Cloud sowie der Vorbereitung, Verarbeitung und Speicherung der
Trainingsdaten ab und setzt diesen unter realen Bedingungen um.

Testlauf in sicherer Umgebung

Ein Rechenzentrum muss vor allem eines sein — sicher. Und das
gleich in mehrfacher Hinsicht. Daten miissen vor unerlaubtem
Zugriff durch Zugangskontrollen und I'T-Sicherheitssysteme sowie
vor dufleren Einwirkungen (Strom- und Notstromversorgung,
redundante Kélte- und Klimasysteme, umfassende Brandbekamp-
fungs- und Brandschutzsysteme) geschiitzt werden. Sogenannte
Colocation-Rechenzentren bieten eben diese sichere Infrastruktur,
innerhalb derer sie abgeschlossene Flachen oder 19 Racks ver-
mieten. Die Kunden mieten sich auf den Flachen ein und kdnnen
in der geschiitzten Umgebung ihre eigene Rechenzentrums-In-
frastruktur aufbauen und betreiben. Allerdings: Testlaufe fiir
neue Technologien und Produkte fithren die Unternechmen auf
ihren Produktiv-IT-Systemen mit allen unternehmenskritischen
Anwendungen in der Regel nur ungern durch.

Um dennoch bei Testszenarien die gleichen Sicherheitsstan-
dards anzulegen, betreibt NTT mehrere Technology Experience
Labs unter anderem an den Standorten Frankfurt und Miinchen.
Mehr als 140 Partner bieten Technologien und Anwendungen in
dieser einfach und schnell nutzbaren Umgebung an. Vorgefertigte
Anwendungsfille ermdglichen es zu experimentieren, ohne lang-
fristige Verpflichtungen einzugehen oder eine Produktivumgebung
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Abbildung 1: Der Weg der Daten von der StraBe ins Rechenzentrum und in die Cloud.

zu gefahrden. Das Technology Experience Lab bietet eine sichere

Infrastruktur, um innovative Technologien und Prozesse zu testen

und zu validieren, und leistet damit einen wesentlichen Beitrag zum

Erwerb neuer Kompetenzen und zur digitalen Transformation. Die

Komplexitét der Abldufe zeigt das ,,Data Garage-Projekt, das fiir

die Entwicklung autonom fahrender Fahrzeuge als wegweisend

gilt. Aktuell beteiligen sich an diesem Projekt fiinf Partner, die

unterschiedliche Aufgaben tibernehmen:

* b-plus: Datensammlung wihrend des Fahrens

» IBM: Datenspeicherung on premise

* Incenda AI: Intelligente Datenverarbeitung

* Lenovo: Hardware fiir die Datenspeicherung und Kiinstliche
Intelligenz

* NTT Global Data Centers: Dateniibertragung und Hochladen
der Daten in die Cloud

Ziel der Zusammenarbeit ist es, eine Infrastruktur zu entwickeln
und aufzubauen, um Daten, die fiir das Training von Fahrerassis-
tenz-Systeme in autonom fahrenden Fahrzeugen benétigt werden,
sicher zu verarbeiten.

Datenspeicherung beim Fahren

Um automatisierte Fahrfunktionen zu entwickeln, testen und
validieren, miissen in realen Fahrsituationen Daten gesammelt
werden. Die in den Fahrzeugen verwendeten Sensoren zur Er-
fassung des Umfelds, wie Kameras, Radar- und LiDAR-Systeme,
entwickeln sich aktuell rasant weiter und ihre Auflésung, wie auch
die Zahl der verbauten Komponenten selbst, steigt stetig. Daraus
resultiert ein sehr hohes Datenaufkommen von bis zu 6 GByte/s,
das ausgekoppelt, verarbeitet und gespeichert werden muss. Im

hier betrachteten Anwendungsprojekt werden im ersten Schritt
die Sensorrohdaten an einen Datenspeicher {ibertragen, der sich
im Testfahrzeug befindet. Die Anforderungen an einen solchen
Datenspeicher sind hoch: Er muss kompakt und unempfindlich sein
in Hinblick auf Temperaturschwankungen sowie Vibrationen und
Erschiitterungen im Betrieb. Dartiber hinaus muss im Fahrzeugb-
ordnetz mit einer schwankenden und limitierten Stromversorgung
gerechnet werden, die durch ein intelligentes Energiemanagement
ausgeglichen werden muss. Angesichts der weiteren Analyse und
Verarbeitung der Daten gilt es, diese schon bei der Speicherung
auf ihre Qualitdt zu priifen. Entscheidend sind dabei die Integritat
und zeitliche Korrelation der Daten.

So werden beispielsweise alle im Messaufbau vorhandenen
Uhren synchronisiert und exakte Zeitstempel auf die einzelnen
Datenpakete gesetzt. Sie gewéhrleisten die korrekte Zuordnung
der jeweiligen Daten beim Zusammenfiigen zu einem Umge-
bungsmodell.

Intelligentes und effizientes Recording

Bei Datenstromen von 6 Gbyte/s summieren sich schnell Terabytes
an Daten, die ins Rechenzentrum eingespeist werden miissen.
Bis vor wenigen Jahren glaubte man noch, es sei notwendig, alle
Daten zu sammeln. Léngst weill man, dass es entscheidender ist,
selektierte Daten zu speichern und diese mit den relevanten Zusatz-
informationen wie der exakten Sensorkonfiguration, Firmware-
stinden von Steuergerédten oder messtechnischen Konfigurationen
anzureichern. Bereits wahrend der Fahrt miissen die Daten gepriift
und mit zusétzlichen Informationen im Rahmen des Pre-Labeling
gekennzeichnet werden. Bei Bedarf lassen sich dann schon im
Fahrzeug die relevanten Szenen filtern, die aktuell zum Training
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Abbildung 2: Die Connectivity-Plattform im Colocation-Rechenzentrum schafft die Basis fiir
einen sicheren und schnellen Datentransfer auch in die Cloud.

der Fahrerassistenz-Systeme benétigt werden. Dazu sind in den
Fahrzeugen fahrzeugtaugliche Hochleistungsrechner mit mehreren
leistungsfahigen Server-Prozessoren und Grafikkarten fiir eine
parallele Bildverarbeitung integriert. Schon im Fahrzeug wird
kiinstliche Intelligenz genutzt, um in einem Vorauswahlprozess
zu entscheiden, wann eine Szene im Datenspeicher aufgezeichnet
werden soll.

Daten ins Rechenzentrum einspeisen
Um die Messdaten weiterverarbeiten zu konnen, miissen die tig-
lich anfallenden Gigabyte an Daten aus dem Fahrzeug sicher und
schnell ins Rechenzentrum iibertragen werden. Dazu gibt es zwei
wesentliche Konzepte, die von der Verfiigbarkeit einer schnellen
Verbindung zum Rechenzentrum am Fahrzeugstandort abhéngen.
1. Wechselbare Speichermedien
Sollte keine schnelle Verbindung verfiigbar sein, konnen
wechselbare Speichermedien wie Cartridges aus dem Fahr-
zeug entnommen, versendet und dem Verantwortlichen im
Rechenzentrum iibergeben werden.
2. Bei einer ausreichenden Verbindung — im Idealfall bis zu
128 Gbit/s — konnen die Messdaten direkt aus dem Fahrzeug
kopiert werden.

Im aktuellen Projekt werden die Testdaten auf Cartridges gespei-
chert. Diese wechselbaren Speichermedien werden nach einer
abgeschlossenen Testfahrt ins Rechenzentrum gebracht. Dort
iibernimmt ein zertifizierter Service-Mitarbeiter die Medien und
iibertrégt simtliche Daten iiber eine Kopierstation auf die Spei-
chersysteme vor Ort. Diese befinden sich wéhrend des Testbetriebs
im Rahmen des Projektes bei einer dedizierten Nutzung durch
ein Unternehmen in der Regel im eigenen Colocation-Bereich des
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Anwenders. Sind die Daten im Rechenzentrum angelangt, erfolgt
die weitere Aufbereitung.

Intelligente Datenverarbeitung
Niitzliche und repréisentative Daten aus den bei einer Testfahrt
gesammelten Informationen zu extrahieren, erfordert einen
hohen Aufwand. Die Daten der unterschiedlichen Sensoren miis-
sen begutachtet und mit vorhandenen Datensétzen abgeglichen
werden. Eine umfassende Aufgabe, die meist Experten aus den
Fachbereichen iibernehmen. Effizienter und schneller lassen sich
die Aufgaben erledigen, wenn Data Scientists und KI-Ingenieure
den Prozess begleiten. Die aufgezeichneten Datenpunkte werden
in einer Vorab-Verarbeitung direkt nach der Aufzeichnung von
KI-Algorithmen gepriift und nach bestimmten Meta-Informationen
selektiert. Aufgrund unterschiedlicher Anwendungsfille lassen
sich die Daten dann entsprechend filtern:
1. Datentagging
Die aufgezeichneten Daten werden analysiert und ein defi-
nierter Datensatz an Metainformationen wird erstellt und
hinzugefiigt. Beispiele dazu sind Kennzeichnungen (Tags)
wie Wetterbedingungen, die Fahrumgebung, Kreuzungssitu-
ationen oder das Auftauchen anderer Verkehrsteilnehmer.
2. Grenzfille entdecken
Bei groBlen Datenmengen erfordert es einen enormen Auf-
wand, um Spezialfille zu entdecken, die wahrend einer Fahrt
aufgetaucht sind. Doch genau diese Grenzfille, wie das Auf-
tauchen von Rollstuhlfahrern, Rikschas oder Tieren, werden
fiir das gezielte Training der Fahrerassistenz-Systeme unter
Umsténden gerade bendtigt.
3. Clevere Datenauswahl
Waihrend einer Testfahrt innerhalb einer Stadt oder selbst bei

Testfahrten in mehreren Stddten der gleichen Region tauchen

haufig Gemeinsamkeiten mit bestehenden, fiir Trainingszwe-

cke markierten Daten auf. Es stellen sich demzufolge zwei

Fragen:

* Welche Daten innerhalb der Aufzeichnung sind von beson-
derem Interesse?

* Welche Daten innerhalb der Aufzeichnung sind in Hinblick
auf die schon gekennzeichneten Daten niitzlicher?

Diese Methode berechnet den Grad der Gleichheit fiir jeden

Datenpunkt, sodass wertvolle Datenpunkte gekennzeichnet

werden konnen. Dieser Algorithmus erfordert es, zunichst

den existierenden Datensatz als Input zu analysieren.

Die im Rahmen des hier vorgestellten Projektes verwendeten
Algorithmen basieren auf kiinstlichen neuronalen Netzen. Diese
lehnen sich an den Aufbau unseres Gehirns an. In einem abstra-
hierten Modell werden die Anwendungsprobleme in miteinander
verbundenen Neuronen abgebildet und computerbasiert geldst.
Die Performance des Algorithmus® hingt dabei direkt ab von
der Qualitdt des zum Training genutzten Datensatzes. Formale
und logische Fehler miissen im Rahmen einer klar strukturierten
Qualititspriifung gefunden und bereinigt werden. Um diese Auf-
gaben schnell und zuverldssig ausfithren zu kdnnen, sind hohe
Rechenleistungen mit den entsprechenden Grafikprozessoren
erforderlich.

Hardware zur Datenspeicherung und KI

Der Fokus bei der Auswertung der Trainingsdaten liegt sicher
auf Software und Algorithmen, bei der Hardware geht man
stillschweigend davon aus, dass sie funktioniert. Doch die Daten
miissen auf entsprechenden Datenspeichern sicher verwahrt und
die Algorithmen fiir KI auf den entsprechenden Prozessoren be-
rechnet werden. Eine wichtige Rolle im vorliegenden Projekt spielt
dabei die Nutzung der Cloud. In einer Cloud arbeiten zahlreiche
Serversysteme fiir den Anwender unbemerkt zusammen. Der
Nutzer kann somit zum einen flexibel auf die Daten zugreifen,
zum anderen ist hier die bendtigte Rechenkapazitét nach Bedarf
schnell verfiigbar. Im Gegensatz zu den — meist mit dem Begriff
Cloud assoziierten — d6ffentlichen Cloud-Plattformen basieren
private Clouds technisch auf dem gleichen Ansatz der verteilten
Systeme, befinden sich jedoch in Kundenhand. Im vorliegenden
Projekt werden die Daten vom externen Datentréger iiber eine
Kopierstation auf einen privaten Cloudspeicher im Rechenzentrum
iibertragen. Der Vorteil dabei ist, dass die Datenaufnahme innerhalb
des Colocation-Rechenzentrums mit hoher Bandbreite stattfindet,
ohne Bandbreite in anderen Netzen zu benétigen. Sobald die Daten
im privaten Cloudspeicher angekommen sind, werden sie — wie
schon beschrieben — in Hochleistungs-Servern weiterverarbeitet.
Wichtig ist dabei die direkte Netzwerkverbindung der Server-
systeme zum privaten Cloudspeicher. Die Server miissen vom
Speichersystem mit einem konstant hohen Datenstrom versorgt
werden, um eine effiziente Datenverarbeitung zu gewéhrleisten.
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Zugang zu globalen Cloud-Plattformen

Am Ende sollen mit den gesammelten Trainingsdaten Fahreras-
sistenz-Systeme entwickelt und optimiert werden. Dazu miissen
sie den Herstellern der Systeme zugénglich sein. Colocation-Re-
chenzentren sind meist iiber ein eigenes leistungsfihiges Netzwerk
miteinander verbunden und bieten iiber eine eigene Plattform
direkte Zugénge zu verschiedenen Carriern, Cloud Service Pro-
vidern und Internetknoten. Uber virtuelle Ports erhalten die
Kunden Zugriff auf diese Plattform und kénnen ihre sensiblen
Daten schnell und sicher zwischen ihren eigenen Systemen und
der Cloud iibertragen. Im hier beschriebenen Anwendungsfall
lassen sich die gesammelten und intelligent aufbereiteten Daten
nach Bedarf entweder in die private Cloud-Infrastruktur eines
Kunden oder in 6ffentliche Cloud-Infrastrukturen hochladen.

Fazit

Autonomes Fahren ist ein vielschichtiger Prozess, der bei der
Sammlung und Aufbereitung der Trainingsdaten startet. Die
passende Hard- und Software zur Verarbeitung der Daten spielt
dabei eine ebenso groBe Rolle wie die Umgebung, in der die
Daten iibertragen und verarbeitet werden. Hochleistungs-Server-
systeme und Speichersysteme fiir Massendaten bendtigen eine
sichere Stromversorgung, eine effiziente Kiithlung und miissen
vor unerlaubten Zugriffen geschiitzt werden. Gleichzeitig ist es
nachvollziehbar, dass Unternechmen erste Test-Infrastrukturen
nicht in ihrem Produktiv-Rechenzentrum beherbergen mochten.
Das Technology Experience Lab verbindet beide Welten und
unterstiitzt — wie der vorliegende Anwendungsfall zeigt — die
Entwicklung innovativer und digitaler Prozesse in Unternehmen.

Toan Nguyen

Toan Nguyen ist Director Business
Development & Cloud Platform.
Toan unterstiitzt Unternehmen und
Partner mithilfe des Technology
Experience Labs den groBtmogli-
chen Nutzen durch Colocation- und
Konnektivitatslosungen fiir ihre
Cloud-Implementierungen und die
digitale Transformation zu reali- ﬁ
sieren. .
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Pessimismus

Milad Safar

enn wir heute {iber den Einsatz von Kiinstlicher

Intelligenz (KI) in Unternehmen sprechen, denken

wir reflexartig an Mitarbeiterentlassungen. Das

verwundert nicht, da es in den Schlagzeilen der
Medien hauptsdchlich um den Verlust von Arbeitspldtzen geht.
Der weitverbreitete Generalpessimismus passt so gar nicht zur
aktuellen Arbeitsmarktsituation und ist auch historisch nicht
belegbar. Vielmehr haben Auswirkungen des technologischen
Wandels auf die Beschéftigung in der Vergangenheit zu einer
Mischung aus Arbeitsplatzverlagerungen, neuen Arbeitsplidtzen
und verdnderten Arbeitsplatzprofilen gefiihrt.

Auch intelligente Maschinen haben Grenzen

Die Geschichte zeigt, dass Unternehmen und deren Mitarbeiter
angesichts technologischer Disruptionen erstaunlich anpas-
sungsféhig sind. So nimmt beispielsweise die Zahl der Fabrik-
arbeiter durch die Automatisierung von Fertigungsprozessen
standig ab, ohne dass die Zahl der Erwerbslosen sprunghaft in
die Hohe schieBt. Die Auswirkungen der Digitalisierung und
Automatisierung auf die Arbeit miinden nicht zwangsldufig in
Arbeitslosigkeit. Sicherlich ist nicht auszuschlieen, dass durch
den Einsatz von KI einzelne Arbeitspldtze bzw. Berufsbilder
verschwinden werden, aber nicht abrupt. Es findet vielmehr ein
allmihlicher, schleichender Ubergang statt. Nach und nach wird
es immer weniger Bedarf an Mitarbeitern geben, die einfache
und/oder repetitive Arbeiten ausfiihren.

Die so entlasteten, freiwerdenden Mitarbeiter konnen aber fiir
Arbeiten im Unternehmen eingesetzt werden, die einen echten
Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen. Ihr Einsatz kann sich
auch in andere Geschéftsbereiche verlagern, die eine emotionale
Intelligenz, eine nuancierte Urteilsfahigkeit und ein kulturelles
Verstindnis erfordern, Fahigkeiten, die intelligente Maschinen
einfach nicht besitzen.

Hohere Beschiiftigungszahlen durch steigende Produktivitiit
Auch der Fachkréiftemangel, der uns aufgrund des demogra-

phischen Wandels noch lange begleiten wird, sorgt dafiir, dass
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t unangepracnt

Automatisierungstechnologien nicht zwangslaufig zu Entlassun-
gen von Arbeitnehmern fiihren miissen. Vielmehr kann die neue
Technik das Wirtschaftswachstum sichern. Das kommt besonders
zum Tragen, wenn Unternehmen beispielsweise von einer hohen
Anzahl von rentenbedingt ausscheidenden Mitarbeitern betroffen
sind, den Arbeitsbetrieb aber weiterhin aufrechterhalten miissen.

Zudem fiihrt die steigende Effizienz der Prozesse zu einer
hoheren Produktivitdt. Hohere Produktivitét fiihrt zu niedrigeren
Preisen, niedrigere Preise zu mehr Auftragen und Wachstum
und damit letztendlich zu hoheren Beschéftigungszahlen. Der
einzige Haken an der Geschichte: Es werden vollig neue Arten
von Arbeitspldtzen entstehen, die einen ganz anderen Skillset
erfordern.

Neue Schliisselqualifikationen sind vonnéten

Ob KI Jobs vernichtet oder schafft, hat letztendlich etwas mit
Anpassungsféahigkeit zu tun. Es geht nicht darum, dass jeder
Mitarbeiter mit Excel oder mobilen Gerdten umgehen kann.
Es geht darum, dass jeder Mitarbeiter in der Lage sein muss,
Informationen zu verwalten, Wissen auszutauschen und im
digitalen Kontext mit anderen zu arbeiten. Um die kiinftigen
Anforderungen der KI im Unternehmenseinsatz erfiillen zu
konnen, sind vollkommen andere Schliisselqualifikationen als
bislang vonnéten. Das erfordert im ersten Schritt eine Anpassung
des Bildungssystems an die neuen Rahmenbedingungen. Im
Rahmen neuer Qualifikationsstrategien muss das Interesse der
Schiiler an Fachern wie Mathematik, Informationstechnologie,
Naturwissenschaften und Technik bereits in der Schulzeit geweckt
werden. Lehrer mit digitaler Kompetenz miissen den Schiilern
beibringen, bei der Nutzung neuer Medien kritisch zu denken,
und ihnen helfen, ein grundlegendes Versténdnis fiir die neuen
digitale Technologien zu entwickeln.

Wer sich dem technologischen Wandel anpasst, hat auch
kiinftig einen Job

Neben bewéhrten Schulfichern und Studiengéngen miissen
weitere neue Studiengénge und Ausbildungsberufe geschaffen

werden, die auf der Vermittlung umfangreicher Kompetenzen
in IT, Kommunikation und Naturwissenschaften basieren.
Dazu gehoren insbesondere Berufe in der Datenverarbeitung.
Die nédchste Generation von Mitarbeitern muss lernen, sich
schnell an den technischen und digitalen Wandel anzupassen.
Lebenslanges Lernen ist das Schlagwort. Dies gilt sowohl fiir
vollautomatische Roboter als auch fiir den Menschen!

Im Zeitalter der Digitalisierung und Automatisation umfasst
der Bereich ,,Lehrberufe nicht nur die Schule, Universitit und
Berufsausbildung, sondern insbesondere auch die Moglichkeiten
der Aus- und Weiterbildung fiir Erwachsene. Zusétzliche Qua-
lifikationen als Buchhalter zu erwerben, sind fiir den einzelnen
Mitarbeiter aber angesichts der Mdglichkeiten von KI von
geringem Nutzen, da die Wahrscheinlichkeit, dass die Arbeit
eines Buchhalters durch intelligente Software geleistet werden
kann, bei 98 Prozent liegt.

Lernen, was wesentlich ist

KI erfordert ganz andere, ganz neue Mitarbeiterfahigkeiten.
Neben den Bildungseinrichtungen sind die Unternehmen ge-
fordert, fehlende Qualifikation zu erkennen und Mitarbeiter
mit den entsprechenden Skills auszustatten, um sie auf neue
Aufgaben vorzubereiten. In Zukunft werden Ideen aufgrund
eines hohen, intelligenten Vernetzungsgrades nicht mehr von
einzelnen Spezialisten eingebracht, sondern von einem lebendigen
Wissenskollektiv generiert. Um das schnelle Verfallsdatum von
Wissen in der digitalen Arbeitswelt zu kompensieren, miissen
Unternehmen kiinftig ihre Mitarbeiter kontinuierlich mit dem
fiir die neuen Herausforderungen relevanten Wissen ausstatten.
Im Rahmen des adaptiven Lernens werden die Mitarbeiter dabei
im Wesentlichen nur mit dem Wissen versorgt, das sie fiir die
Bewiltigung der aktuellen Aufgabe bendétigen.

Denn von den Mitarbeitern wird erwartet, dass sie sich nicht
nur auf einen Tétigkeitsschwerpunkt konzentrieren, sondern
bei Bedarf auch mehrere vielfiltige, teilweise sehr komplexe
Aufgaben iibernehmen und im Team arbeiten. Gefordert sind
hier vor allem auch nicht-formale Qualifikationen. Dazu gehort
zum Beispiel die Fahigkeit, selbststdndig zu handeln, Netzwerke
aufzubauen, sich und seine Teams zielorientiert zu organisie-
ren und abstrakt zu denken. Kreative, flexible Menschen mit
mathematischen und naturwissenschaftlichen Fahigkeiten und
kritischem und problemorientiertem Denken sind am besten
qualifiziert fiir den neuen Arbeitsmarkt. Reine Wissensarbeiter
werden nicht mehr benétigt. Es geht vielmehr darum, kreative
Problemldsungen zu finden. Ein grundlegendes Verstdndnis
fiir die analytischen und technischen Aspekte einer Aufgabe
wird unerlésslich.

Steigende Produktivitit miindet letztendlich in steigende
Beschiftigungszahlen

Im Zeitalter der KI sind hierarchische Systeme in der klassi-
schen Form obsolet, verschwinden Arbeitsplitze, verdndern
sich traditionelle Rollen, wichst der Druck auf Wissensarbei-
ter, werden neue Arbeitsfelder geschaffen und erhoht sich die
Nachfrage nach bestimmten Fahigkeiten. Es steht aufler Frage,
dass Wirtschaftswachstum Arbeitsplitze schafft. Und KI ist
der Treibstoff fiir Wirtschaftswachstum, da K1 fiir eine hohere
Produktivitdt sorgt, die zu einer erhdhten Nachfrage fithrt und
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damit auch neue Beschéftigungsmdéglichkeiten schafft. Mehr
Auftrige bedeuten mehr Mitarbeiter.

Software-Roboter erledigen Aufgaben, ersetzen aber keine
Arbeitsplatze. Denn viele Berufe, die als von der Automa-
tisierung bedroht erkannt werden, beinhalten oft Aufgaben,
die nur schwer zu automatisieren sind. Der vorherrschende
generelle Pessimismus, der eine hohe Arbeitslosigkeit als Fol-
ge des Einsatzes von KI wie ein Menetekel an die Wand malt,
ist unangebracht. Wenn Aus- und Fortbildungseinrichtungen,
Unternehmensverantwortliche und Mitarbeiter gleichermalien
bereit sind, die Herausforderungen, die durch den Einsatz von
KI entstehen, anzunehmen und sich ihnen zu stellen, ist KI kein
Job-Killer, sondern kann zu einer Job-Maschine werden. Man
muss es nur wollen.

Ethische Verpflichtung der Unternehmen

In der ganzen Diskussion um die Auswirkungen von KI auf
den Arbeitsplatz von morgen darf aber nicht vergessen werden,
dass die Unternehmen eine ethische Verpflichtung gegeniiber
ihren Mitarbeitern haben. Hier steht jede Organisation klar in
der Verantwortung, die positiven Auswirkungen des Einsatzes
von Kiinstlicher Intelligenz im Unternechmen gegen soziale
Benachteiligungen der Mitarbeiter abzuwiagen. Konkret soll-
ten sich Unternehmen die Frage stellen, ob einige durch KI
ersetzbare Tatigkeiten im Unternehmen erhalten bleiben sollten.
Insbesondere bei Mitarbeitern mit geistigen oder kdrperlichen
Handicaps sind diese Erwédgungen wichtig. Letztendlich hat jedes
Unternehmen den gesellschaftlichen Auftrag, die Féhigkeiten
und Moglichkeiten seiner Mitarbeiter zu beachten und sie dem-
entsprechend einzusetzen, zu fordern und weiterzuentwickeln.

Milad Safar

Milad Safar ist Managing Partner der
Weissenberg Group, die er 2013 mit
dem Ziel griindete, Prozesse durch
den Einsatz von intelligenten Au-
tomatisierungslosungen effizienter
zu gestalten. Schon wéhrend seines
Studiums der Volkswirtschaftslehre
interessierte er sich fiir zukunfts-
weisende Technologien. Getrieben
durch die Erkenntnis, dass viele
Prozesse wertvolle Arbeitszeit verschlingen, beschaftigt sich
Milad Safar von Beginn seiner Beratertétigkeit an mit den Themen
Digitalisierung, Robotics und Kiinstliche Intelligenz, zu denen er
auch regelmaBig Vortrdge hélt, an Expertenrunden teilnimmt
und Beitrdge in namhaften Fachmagazinen verdoffentlicht. Er
ist Co-Buchautor des 2019 von WEKA Media herausgegebenen
vierbandigen IT-Lexikon ,Informationstechnologie von A-Z*.
Als Initiator rief er 2018 das jahrlich stattfindende Al Camp
Wolfsburg ins Leben, eine Diskussionsplattform rund um die
Themen Kiinstliche Intelligenz, Robotics, maschinelles Lernen
und deren Anwendung.
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t’s a Match!

Uber Status quo
Und Zukunft der AR

Der Kampf der Unternehmen um die besten Talente findet mittlerweile auch
digital statt. Dieser Studienbericht gibt Einblicke in eine Unternehmensumfrage

zum Recruiting.
Jessica Kiihn

ie Coronakrise hat tiefgreifende Auswirkungen nicht

nur auf unsere Gesundheit und unsere Gesellschaft,

sondern auch auf den Arbeitsmarkt und damit auf Un-

ternehmen als Arbeitgeber. Dabei haben die einzelnen
Branchen unterschiedliche Herausforderungen zu meistern, die
sich auch auf das Personalwesen im jeweiligen Unternehmen
auswirken: So zeichnet sich aktuell ein Bild zwischen Stillstand
und Offensive ab, einheitliche Strategien gibt es nicht.

Aber auch vorher stand die HR nicht still: Auch an dieser
Front ist die Digitalisierung mittlerweile angekommen und zeigt
groBBe Chancen und Potenzial auf. Sie bringt einige Neuerungen
und Verdnderung mit sich — und das nicht nur 6ffentlich sichtbar,
sondern auch intern. Prozesse und Kommunikationsstrukturen
werden neu gedacht, sodass Begriffe wie Cloud-Speicherung,
KIund Active Sourcing nicht mehr neu sind. Und wie auch in
anderen Branchen entsteht in der HR durch den digitalen Wandel
eine Verschiebung von Offline- zu Online-Kompetenzen und
-Workflows.

Kurz und knapp

Inwiefern wird dem Fachkriftemangel und dem War for
Talents mittlerweile digital begegnet? Wo sehen Unternehmen
Herausforderungen? Dieser Studienbericht gibt Antworten
auf diese Fragen. Ziel der Unternehmensumfrage war es, ein
aussagekriftiges Abbild der aktuellen digitalen Ausrichtung
der Recruitingprozesse in Unternehmen zu gewinnen, um eine
empirische Grundlage fiir spiatere Empfehlungen und Hinweise
zu geben.

Methodik der Studie

Die Studie wurde von Talents4Future zur Analyse des Status
quo der digitalen Transformation in deutschen Unternechmen
durchgefiihrt. Die Untersuchung wurde am Lehrstuhl fiir Mobile
und Verteilte Systeme (Institut fiir Informatik) gemeinsam mit
dem Lehrstuhl fiir empirische Kommunikationswissenschaft (In-
stitut fiir Kommunikationswissenschaft und Medienforschung)
der Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen durchgefiihrt.

¢ Die Befragten sind durchschnittlich zufrieden mit dem Recruiting in ihrem Unternehmen, es gibt Verbesserungspotenzial und Chancen.
e Laut knapp 75% der Unternehmen stellt das Matching zwischen Unternehmen und Bewerber die groBte Herausforderung dar.
e Zu den Top 3 der relevantesten Kriterien fiir die Bewerberauswahl gehoren: die Personlichkeit des Bewerbers, dessen fachliche

Qualifikation und gleichauf dessen Sozialkompetenzen.

¢ Unternehmen nutzen diverse Kanéle zur Besetzung ihrer Vakanzen, wobei sich eine Verschiebung von offline zu online zeigt.
¢ Als kiinftig besonders relevant schitzen Unternehmen diejenigen Technologien ein, welche das Unternehmen-Bewerber-Matching

unterstiitzen.
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2%

Zur Beantwortung der Frage, inwiefern sich die Digitalisie-
rung auf Rekrutierungsprozesse im Personalwesen auswirkt und
welche Herausforderungen Unternehmen wahrnehmen, diente
eine Befragung mit Unternehmen.

Der Fragebogen enthélt diese Schwerpunkte:

* Rekrutierungsmerkmale & -kanéle

* Herausforderungen & Probleme

* Erfolg & Zufriedenheit

* Bediirfnisse & Wiinsche fiir Karriereplattformen
im Internet

* Relevanz neuer digitaler Technologien

Die Unternehmensbefragung erfolgte 2020 {iber das Online-Be-
fragungstool SoSci Survey. An der quantitativen Online-Be-
fragung nahmen 102 Personen teil. Unter den Befragten waren
sowohl Geschéftsfiihrer und Fithrungskrifte als auch Fach-
angestellte mit Personalverantwortung aus vor allem groBen
Unternechmen mit mehr als 250 Mitarbeitern (vgl. Abbildung
1) aus diversen Branchen (vgl. Abbildung 2).

UnternehmensgriofRe

grole
Unternehmen

= mittlere
Unternehmen
kleine
Unternehmen

= Kleinstunternehmen

Abbildung 1

Branche
Technologie & IT

= Dienstleistungen
Fimanzen

= Automobilbranche
Bau & Baustoffe
Transport & Logistik

m Konsumglter & Mode

= Hande|

= Sonstige

Abbildung 2
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Die zentralen Erkenntnisse

Zufriedenheit mit der eigenen HR

Insgesamt sind die Befragten mit dem eigenen Recruiting im
Unternehmen im Mittel weder unzufrieden noch sehr zufrieden
(M=2.27; SD=0.55), sodass durchaus Potenzial fiir Verbesse-
rung besteht. Dieser Wert deckt sich mit der Frage nach den
Erfahrungen hinsichtlich des Erfolges der Stellenbesetzung im
letzten Jahr (M=2.13; SD=0.50).

Kriterien fiir das perfekte Unternehmen-Bewerber-Matching
Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich die Suche nach dem
passenden Bewerber auf mehrere Kernsiulen bezieht: Unter-
nehmen suchen hochqualifiziertes und erfahrenes Personal,
was aber nicht allein ausreicht. Soft Skills spielen eine ebenso
grof3e Rolle und auch die Personlichkeit und Wertevorstellung
miissen mit dem spiteren Team und Unternechmen matchen
(vgl. Abbildung 3).

Rekrutierungsmerkmale

Fachlicha Soziale Cultwral Fit Bandlicha
Oualifikation Kompetenzen Erfahrung

Abbildung 3

Am wichtigsten ist aus Unternehmenssicht die Personlichkeit
des Bewerbers fiir dessen Passung zur entsprechenden Va-
kanz (M=2.89; SD=0.35). Auch soziale Kompetenzen (M=2.77,
SD=0.47) und der Cultural Fit zwischen Unternechmen und Bewer-
ber hinsichtlich deren Wertevorstellungen und Handlungsweisen
(M=2.65; SD=0.54) gehoren zu den relevanten Soft-Matching-
kriterien. Daneben spielt auch die fachliche Qualifikation des
Bewerbers eine grofie Rolle (M=2.77; SD=0.45), genau wie dessen
berufliche Erfahrung (M=2.47;, SD=0.6). Als weiteres hartes
Matchingkriterium wird die Gehaltsvorstellung eingeschitzt
(M=2.42, SD=0.54). Dabei spielt das eigene Bauchgefiihl des
einstellenden Unternehmensmitglieds eine ebenso grofle Rolle
(M=2.51; SD=0.56).

Als weniger relevante Kriterien werden Abschliisse (M/=2.04;
S§D=0.54) und Noten (M=1.89; SD=0.58), aber auch Fremdspra-
chenkenntnisse (M=2.06; SD=0.73) und die Anforderungen
des Bewerbers an das Unternehmen (M=2.01; SD=0.5) wahr-
genommen. Auch die Auslandserfahrung, die ein Bewerber
mitbringt, wird im Vergleich als weniger wichtig bewertet
(M=1.58; SD=0.60), ebenso wie ehrenamtliches Engagement
(M=1.56; SD=0.56).

Herausforderungen und Probleme
Diejenigen Matching-Merkmale, welche von den Unternehmen

als am wichtigsten bewertet werden, bieten allerdings auch
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Herausforderungen

Bewerber haben haufig
nicht die fachlich
erforderliche Qualifikation

Bewerber haben haufig zu
hohe Gehaltsanspriiche - 471
-

Bewerber haben eine
falsche Vorstellung bzgl.
der Aufgaben der
ausgeschriebenen Stelle

Bewerber haben haufig
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&
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Abbildung 4

das grofite Potenzial fiir Probleme: So werden der No-Match
zwischen Bewerbervorstellungen und -fahigkeiten mit den Un-
ternechmensgegebenheiten im Hinblick auf fehlende fachliche
Qualifikationen und soziale Kompetenzen, verzerrte Gehaltsvor-
stellungen und unpassende Vorstellungen vom Tétigkeitsbereich
oft genannt (vgl. Abbildung 4).

Als besonders problematisch sehen die Unternechmen die
fehlenden fachlichen Qualifikationen (69,6%) und das Aus-
bleiben der gewiinschten sozialen Kompetenzen (37,3%) der
Bewerber fiir das ausgeschriebene Stellenangebot. Auch die
Gehaltsanspriiche der Bewerber treffen knapp bei der Hélfte der
Bewerber nicht die des Unternehmens (47,1%). Zudem besteht
die Problematik, dass die Bewerber haufig falsche Vorstellungen
im Hinblick auf die Aufgaben der Vakanz haben (44,1%). Als
weniger problematisch werden zu hohe Anforderungen bzw.
der Wunsch nach Benefits (14,7%) und Fake-Bewerbungen
(13,7%) genannt.

Zudem sehen Unternehmen Herausforderungen im zeitef-
fizienten Zugang zu einer ausreichenden Anzahl potenzieller
Kandidaten, von denen sie als attraktiver Arbeitgeber wahrge-
nommen werden, um die Vakanz passend zu besetzen. Die fiinf
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am héufigsten genannten Herausforderungen sind in absteigender
Reihenfolge: Passende Bewerber fiir die Vakanz finden (73,5%),
eine ausreichende Anzahl an Kandidaten fiir die Vakanz finden
(48%), Zugang zu potenziellen Kandidaten finden (44,1%), als
attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden (36,3%) und
der Zeitdruck bei der Stellenbesetzung (33,3%).

Weniger hiufig genannt wurde die Uberzeugung von Be-
werbern (16,7%), Unternehmensressourcen (finanziell 11,8%,
personell 9,8% und sachlich 6,9%) und unpriazise Anforde-
rungsprofile (5,9%).

Recruitingkanile

Unternehmen nutzen diverse Rekrutierungskanile zur Besetzung
ihrer Vakanzen, wobei das Verhéltnis von Erfolg zu Kosten
auf die Nutzungswahrscheinlichkeit einzahlt. Hier brilliert die
eigene Karrierewebseite, wihrend Print-Anzeigen an Bedeutung
verlieren (Abbildung 5).

Die eigene Karrierewebseite wird zu 82,4% von den befrag-
ten Unternechmen genutzt. Sie ist erfolgversprechend (M=3.53)
und zeitgleich kostengiinstig (M=1.19). Neben diesem passiven
Kanal nutzen Dreiviertel Active Sourcing (73,5%), also die

Usability inhaltlicher Funktionen
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Abbildung 6

zielgerichtete Ansprache potenzieller Bewerber und ebenso
haufig (73,5%) ein Mitarbeiterempfehlungsprogramm — hier ist
das Kosten-Erfolg-Verhiltnis fiir die Unternehmen vorteilhaft.
Auch Social-Media-Beitriage (53,9%) zéhlen zu den kostengiins-
tigen (M=2.08) Recruitingkanilen im Verhéltnis zum Nutzen
(M=2.96). Fiir Online-Jobbdrsen fiir Spezialisten (52,9%) be-
werten Unternehmen das Kosten-Erfolg-Verhiltnis anders: Zwar
sind die Kosten hier hoher (4/=3.27), aber immer noch geringer
als der Erfolg (M=3.46). Unternehmen nutzen allerdings auch
Kanile, die kostenintensiv und wenig erfolgreich sind: Knapp
die Hilfte der Unternehmen nutzt klassische Headhunter, die
sehr hohe Kosten produzieren (M=4.8) und im Vergleich dazu
geringeren Erfolg erzeugen (M=3.73). Auch Karrieremessen
(51,0%) erzeugen hohe Kosten (M=3.6) und im Mittel keinen
sehr hohen Erfolg (M=3.2).

Bediirfnisse & Wiinsche fiir Karriereplattformen im Internet
Unternehmen wiinschen sich mobiloptimierte, nutzerfreundli-
che Online-Karriereplattformen, auf denen sie ihre Unterneh-
mensprasenz individuell mitgestalten konnen.

Als inhaltlich niitzliche Funktionen (Abbildung 6) sehen
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Abbildung 7

Unternehmen insbesondere optimierte Suchfunktionen auf
einer Karriereplattform (M=2,74; SD=0.5). Auch die Mdglich-
keit, das eigene Unternehmensportrit individuell zu gestalten
(M=2.59; SD=0,6 | MVideo=2.29; SD=0.64) und ein Feature
mit der Option, mit den Bewerbern zu videochatten (M=2.4;
S§D=0.7), wird als niitzlich empfunden. Fiir die Unternechmen
ist zudem ein differenziertes Preisangebot hilfreich (M=2.3;
SD=0.64). Eine eher neutrale Bewertung hinsichtlich der in-
haltlichen Anforderungen bekommen Blogbeitridge (M=2.03;
S§D=0.6), Trendanalysen (M=2.1; SD=0.68) und Fachbeitrige
(M=2.17; SD=0.66).

Im Vordergrund im Hinblick auf die technischen Anforderun-
gen einer Karriereplattform (Abbildung 7) sehen Unternehmen
vor allem die Anwenderfreundlichkeit (User Experience). Dazu
gehort die Mobiloptimierung (M=2.69; SD=0.6) genauso wie
eine anwenderfreundliche Oberfliche (M=2.86; SD=0.38) und
die Verkniipfung zur unternechmenseigenen Webseite (M=2.65;
SD=0.55). Als niitzliche technische Features werden die auto-
matische Benachrichtigung von Kandidaten (M=2.66; SD=0.54),
die Bereitstellung statistischer Auswertungen (M=2.63; SD=0.5),
eine Direktbewerbung (M=2.56; SD=0.54) und die Speicherung
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von Suchkriterien (M=2.52; SD=0.59) genannt. Spezifischere
Features wie ein integriertes Tool zur Videoaufnahme/-be-
arbeitung (M=2.69; SD=0.56) werden als nicht zwingendes
Add-On angesehen.

Digitale Technologien

Aktuell nutzen Unternehmen sowohl Recruiting iiber Suchma-
schinen als auch mobil, wobei sie Analysen und Matching-Al-
gorithmen einsetzen. Da aktuell vor allem Webangebote, die
iiber Suchmaschinen wie Google auffindbar sind, eine grofle
Rolle im Recruiting spielen, liegt auch hier der Fokus hinsicht-
lich eingesetzter MaBBnahmen und Technologien. So nutzen
Unternehmen am hiufigsten MaBnahmen zur Erhéhung der
Sichtbarkeit auf Suchmaschinen (SEO, 38,2%). Auch mobiles
Recruiting gewinnt zunehmend an Bedeutung, so nutzt dies ak-
tuell knapp ein Drittel der Unternehmen (32,4%). Einen weiteren
Bestandteil im aktuellen Repertoire von Unternehmen stellen
Tools zur Analyse fiir das Matching dar: Algorithmen (22,5%)
sowie People Analytics (19,6%) und e-Assessment (11,8%), aber
auch KI-gestiitzte Systeme (10,8%) sind im Einsatz.

Dabei sehen Unternehmen auch zukiinftig eine Relevanz
derjenigen Technologien, welche das Unternchmen-Bewer-
ber-Matching unterstiitzen (Abbildung 8). Zu den Top 5 zukunfts-
relevanten Technologien im Recruiting zédhlen die Unternehmen
Networking (52%), Video-Matching (52%), One-Click-Bewer-
bung (49%), intelligentes Job-Bewerber-Matching (48%) und
eine KI-gestiitzte Software (41,2%). Von knapp einem Drittel
der Unternehmen werden auflerdem eine Cultural Fit Messung
(37,3%), der Einsatz von Active Sourcing (33,3%) und die
Diagnostik zu Hard und Soft-Skills via e-Assessment (28,4%)
genannt. Weniger oft werden Robot Recruiting (17,6%) und
Chatbots als Tool zur Bewerberkommunikation (22,3%) genannt.

Fazit und Prognose

Aus den Ergebnissen lassen sich mehrere Schlussfolgerungen
ziehen: Die Recruitingprozesse in Unternehmen erleben eine
Digitalisierung und stete Entwicklung. Dabei zeigt sich die
zunehmende Relevanz von neuen Technologien, die in der Zu-
kunft eine noch groBere Bedeutung haben werden. Insgesamt
scheint es eine relative Unzufriedenheit der Unternehmen mit
deren aktuellen Recruitingprozessen zu geben, die aus mehr-
dimensionalen Herausforderungen entsteht. Grund hierfiir ist
insbesondere das fehlende Matching zwischen Unternehmen
und Bewerbern aufgrund von verzerrter Wahrnehmung der
ausgeschriebenen Stellen.

Fiir die Zukunft wird es demnach immer wichtiger, sich
nicht nur inhaltlich den Herausforderungen zu stellen, sondern
ihnen auch auf technologischer Ebene zu begegnen. Dabei
konnen Schlagworte wie KI zunehmend relevant werden und
auch diesen Teil der Wirtschaft erobern.
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1.1 RECRUITING

Das erklarte Ziel: Sigma

Level 4 — Mit RPA zum effektiven
Dialog- und Bewerbermanagement
im Active Sourcing

Der Personalmarkt befindet sich derzeit in einem
grundlegenden Wandel. Die demographische Ent-
wicklung beschert uns einen nie gekannten Fach-
kraftemangel. Gleichzeitig sorgt die digitale Trans-
formation fiir eine stark ansteigende Komplexitét
der Jobs auf allen Ebenen. Die daraus entstehenden
unterschiedlichen Jobprofile erfordern wiederum
sehr ausdifferenzierte Hard- und Softskills sowie
Methodenkenntnisse, was das Screenen und Bewer-
ten der Kandidaten immer schwieriger macht. Das
alles zwingt die Unternechmen zu einem existenziel-
len Umdenken im Recruiting.

Diesen Paradigmenwechsel, den wir derzeit
erleben, konnen die Unternehmen nur durch Active
Sourcing meistern. Die aktive Suche und die direkte
Ansprache von Kandidaten sind aber sehr aufwen-
dig und zeitintensiv. Das Active Sourcing umfasst
viele manuelle Schritte, vom Erstellen des Anforde-
rungsprofils tiber die Suche, die Kontaktaufnahme,
das Conversion Handling bis zum Einpflegen der
Bewerberdaten. Die manuelle Datenverarbeitung und
—libertragung birgt zudem ein sehr hohes Fehlerpo-
tenzial und erlaubt nur ein wenig strukturiertes Cont-
rolling von Conversion Rates und Recruiting-Kana-
len.

Sigma Level 3

Verglichen mit dem Six Sigma Qualitétslevel des
produzierenden Gewerbes bewegt sich das Recrui-
ting-Business derzeit hierzulande auf dem Sigma-Le-
vel drei. Das entspricht einer Fehlerquote von 6,7
Prozent. Angesichts des aktuellen Fachkraftemangels
kann es sich aber kein Unternehmen leisten, auch nur
einen Kandidaten aufgrund einer falschen Einschét-
zung und Bewertung seiner Daten abzulehnen. Eine
Steigerung des Sigma Levels auf 4, bei dem der
Fehlerquotient auf 0,62 % gedriickt wiirde, muss
daher das erklirte Ziel sein. Aber solange Menschen
im Recruiting-Prozess Daten manuell erheben und
auswerten, ist an einen derartigen Zielwert nicht zu
denken.

Die Automatisierung des Active Sourcing-Pro-
zesses ist aber nicht nur deshalb unumgénglich. Auch
wirtschaftlich macht die Automatisierung Sinn. Im
Mittelsegment des Recruiting-Business, zwischen
60.000 und 150.000 Euro Bruttogehalt, kann derzeit
kein Provider wirklich serids arbeiten. Bei einem
Honorar von 20 bis 30 Prozent des Bruttolohns
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rechnet sich der ganze Aufwand meist nicht. Es sei
denn, die Recruiting-Prozesse werden konsequent
automatisiert.

Fiir eine Stelle 100 Kandidaten anschreiben

Last but not least spielt die Zeit auch eine ganz
gewichtige Rolle. Wenn der Active Sourcer das Netz
durchkdmmt und jemanden gefunden hat, der ganz
grob zum Suchprofil passt, dann schreibt er ihn an.
Die Chancen, dass er ein Feedback bekommt, stehen
bei fifty-fifty. Als Faustregel gilt: Fiir die Besetzung
einer Stelle muss er mindestens 100 Kandidaten an-
schreiben. Je nach ausgeschriebener Stelle konnen es
auch 500 Kandidaten sein. Und wenn er Antworten
bekommt, kdnnen die ganz unterschiedlich ausfal-
len, wie zum Beispiel ,,Danke, jetzt aber nicht™ oder
,,Ja danke, aber nicht in Hannover®. Zudem hat der
Active Sourcer in der Regel nicht nur eine Stelle zu
besetzen, so dass er unterschiedliche Profile anlegen
und eine Vielzahl unterschiedlicher Nachrichten und
Antworten verschicken und ablegen muss. Dann
miissen die Daten auch noch gescreent, und kommt
ein Kandidat in Frage, die Daten auch noch manuell
in das Bewerbermanagement-System eingetragen
werden.

Maximal 10 Stellen im Jahr

Angesichts des hohen manuellen Aufwands schafft
ein Active Sourcer erfahrungsgemal 10 erfolgreiche
Stellenbesetzungen im Jahr. Um diese Conversion
Rate zu erreichen, muss er mit mindestens 1.000
Kandidaten in Kontakt treten. In gro3en Unterneh-
men sind pro Jahr durchaus auch 2.000 Stellen zu
besetzen. Um dieses Volumen zu bewiéltigen, miisste
ein Unternehmen 200 Active Sourcer beschéftigen.
Bedenkt man, dass ein Active Sourcer mit Neben-
kosten und Software-Lizenzen rund 60.000 Euro im
Jahr kostet, ist man schnell bei 12 Mio. Euro insge-
samt. Fiir einen Software-Roboter, der die Arbeit

in einem Bruchteil der Zeit erledigt, muss gerade
einmal ein Drittel des Geldes in die Hand genommen
werden.

Automatisierung durch RPA

Automatisiert man den Active Sourcing-Prozess mit-
tels Robotic Process Automation (RPA), obliegt dem
Recruiter vorab nur die Aufgabe, das Anforderungs-
profil zu definieren, nach dem der Software-Roboter
die verschiedenen Kanéle durchsuchen soll. An-
schlieend entwickelt der Active Sourcer den Suchal-
gorithmus, auf dessen Basis der Software-Roboter
Lebenslauf-Datenbanken, soziale Medien, Business-
netzwerke und Fachcommunities nach passenden
Talenten durchforstet - zeitgleich und nicht nachei-
nander. Beim robotergesteuerten Active Sourcing
unterstiitzen grof3e Bibliotheken und Datenbanken,
in denen ganz spezielle Berufsbilder nach DIN und

Milad Safar,
Managing Partner,
Weissenberg Group
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ISO Normen und Zertifikaten verzeichnet sind, den
Active Sourcer dabei, Suchbegriffe zu erzeugen, um
Mitarbeiter mit ganz besonderen Fahigkeiten zu fin-
den. AnschlieBend konfiguriert der Active Sourcer
den Suchalgorithmus.

Effektives Dialog- und Bewerbungsmanagement
Der Software-Roboter iibernimmt aber nicht nur die
Suche nach geeigneten Kandidaten sondern auch den
direkten Dialog mit dem Kandidaten einschlieBlich
entsprechender Reminder-Durchldufe. Das Dialog-
management basiert dabei auf einem Baukastensys-
tem, in dem fiir jede Phase des Kontaktes und fiir die
verschiedensten Feedbacks der Kandidaten passende
Anschreiben hinterlegt sind. Alle Reaktionen der
Kandidaten werden vom Roboter ausgewertet und
kategorisiert, um den Dialog im Sinne eines Retarge-
tings individuell gestalten und automatisiert durch-
fiihren zu kdnnen.

Aus den Bewerbungsunterlagen filtert der digitale
Recruiter die Hard- und Softskills, Weiterbildungen,
den Ausbildungsverlauf und die Fachkenntnisse
des Kandidaten heraus. Im Rahmen der Kandida-
ten-Sondierung gleicht der Roboter die Interessen
ab, untersucht die Wechselmotivation und priift die
Hard Facts auf Ubereinstimmung mit dem Anforde-
rungsprofil. So markiert er beispielsweise fiinf bis 10
vorher definierte Schliisselbegriffe, die im Zusam-
menhang mit der ausgeschriebenen Stelle wichtig
sind. Anhand einer Bewertungsmaske werden die
markierten Schliisselbegriffe dann ausgezahlt und
mit den Vorgaben abgeglichen und bewertet.

Fehlende Angaben, die bei der manuellen Aus-
wertung aufgrund des hohen Aufwands der Nach-
recherche ein K.O.- Kriterium darstellten, werden
jetzt vom Roboter automatisch beim Kandidaten
abgefragt. Die so gewonnenen Daten {ibertrigt er
auch gleich vollkommen fehlerfrei in das vorhandene
Bewerbermanagementsystem.

Vielfiltige Filtermoglichkeiten

Doch ein Robot-Recruiter kann noch mehr: Er
erstellt ein Ranking der Kandidaten, die fiir die
ausgeschriebene Stelle in Frage kommen, indem er
die Fahigkeiten der Bewerber miteinander vergleicht.
So screent der Roboter z. B. die Bewerbungen auf
Diplom- und Abschlussnoten und besuchter Univer-
sitidt und gleicht die Noten mit dem vom Statistischen
Bundesamt verdffentlichten Notendurchschnitte aller
deutschen Universitédten ab. Der hierbei ermittelte
Wert wird mit den Vorgaben des Unternechmens ver-
glichen. Um anschlieBend zu einem Gespréch einge-
laden zu werden, miissen die Noten beispielsweise im
oberen 10-Prozent-Bereich der Vergleichsgruppe lie-
gen. So erhilt man eine hinreichend aussagekriftige
Bewertung der Kandidaten bei geringem Arbeitsauf-
wand. Auf einem deutlich hdheren Abstraktionslevel

bewertet der Software-Roboter die Tauglichkeit des
Kandidaten fiir den Job anhand seiner Studienfacher,
des Renommees der Universitét und seiner Berufser-
fahrung bezogen auf die Anzahl der Berufsjahre,
seine Aufgabenbereiche im Unternehmen und der
Marktposition des Unternehmens.

Transparenz und Objektivitit

Last but not least bringt die Automatisierung des
Actice Sourcing Prozesses auch unter sozio-kultu-
rellen Aspekten Vorteile mit sich. Da das Screening
durch einen Roboter abliuft, der keine Vorlieben
oder Vorurteile kennt, der sich nicht durch Hautfarbe,
Ethnie oder Geschlecht beeinflussen lasst, wird wih-
rend des Bewerbungsprozess die Chancengleichheit
unter den Bewerbern absolut gewahrt. Durch dieses
transparente und objektive Verfahren werden Kandi-
daten und Bewerber entsprechend der personlichen
Qualifikationen ausgewihlt. So wird vermieden, dass
Bewerber wegen unbewusster Vorbehalte moglicher-
weise auf dem ,,Ablagestapel P* landen.

Von der Automobilindustrie lernen

Ein Blick auf die Automobilindustrie zeigt, wie hoch
die Wertschopfung eines produktiven Mitarbeiters
sein kann, wenn er repetitive Aufgaben einem Robo-
ter liberlésst, der diese Aufgaben wesentlich schneller
und préziser ausfiihrt. Die Automobil-Hersteller
liefern zudem den Beweis, dass man auch ein indivi-
dualisiertes Produkt - das vom Kunden konfigurierte
Auto - nach automatisierten Prozessen herstellen
kann und das auf einem extrem hohen Qualitéts-Le-
vel (Stichwort: Six-Sigma).

So wie die Autoindustrie es sich nicht leisten
kann, qualitativ minderwertige Autos zu produ-
zieren, kann es sich kein Unternehmen auf Dauer
leisten, qualifizierte Fachkréfte durch einen schlech-
ten, umsténdlichen Recruiting-Prozess zu vergra-
ulen. Es geht nicht darum, den Menschen aus dem
gesamten Prozess, von der Jobbeschreibung bis zum
Einstellungsgesprich, auszuschlieBen und auch die
letzte Einstellungsentscheidung einem Roboter zu
iiberlassen. Sondern es geht darum, grundsétzlich
Software-Roboter bei HR-Prozessen fiir die Aufga-
ben zu nutzen, die repetitiv, regelbasiert, fehleranfal-
lig, saisonal und zeitkritisch sind. Denn nur so lassen
sich die Bearbeitungskosten reduzieren und die
Qualitat und Effizienz der einzelnen Prozesse auf ein
entsprechendes Six-Sigma-Level heben.

Milad Safar

Is Your Recruiting Strategy Sexy? —
Hacking Your Dev Hiring

So, you’ve got the profile. You need a senior level
developer that’s a ninja, superhero, whatever term
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you use, they need to fix it. They need to be an A+
player, and they need to constantly be at 110% to
bring your company to the next level. So the ques-
tion is, how are you recruiting them? Are you sen-
ding them emails? Asking them to take interviews
and/or tests to prove themselves to you? Inviting
them to lunch? To dinner? Maybe a vacation? Is
this “sexy” to top tech talent?

What I’d like to propose is a shift of thinking.
I come from the influencer marketing world, which
is a different type of recruiting. Through my research
into the recruiting world and background in influen-
cer marketing, I’ve realized how much they overlap.

That perfect dev you're looking for isn’t only a
talented person for hire. Start thinking of them as Ta-
lent -Influencer-type talent. Like a top-tier influencer,
they already have the world at their feet. The offers
are rolling in, the wooing is nonstop, and identifying
ways to stand out is your only chance.

I want you to picture yourself as this dev. You're
at the top of your game. You're in your prime. You’ve
got the experience, the network, the skills. Imagine
you’re the best at your company, the best at your role.
What is it that you want now? (hint, it’s not usually
compensation)

My point here: you don’t hire top tech talent by
offering the same thing everyone else is. They don’t
need your offer or wooing. They need something
that will keep them at the top. And what keeps an
engineer at the top of their game? Learning, applying
and using new skills and technologies.

What keeps a Twitch streamer at number one?
Learning new skills, showing them to the world, and
staying on top of the newest trends. It’s the same with
top talent.

So how do you offer that in a job offer? Do you
email them and tell them they get to work with Ma-
chine Learning, Al, Cryptocurrency? You can! I'm
sure it will lead to some results.

A better option is to host an event where you
challenge them and give them new skills. Remember
the saying “intelligence is sexy” ? It’s especially true
here.

., There’s no way you can solely depend on an
ATS system or any ad to recruit good engineers.
You have to create an event that'’s interesting
for engineers and get to know them that way."
— Christopher Cobo , Talent Advocate and Life
Coach at Honor.

A hackathon is a great choice to challenge,
entertain, and teach. The reality is: You need to do
something that actually piques their curiosity.

Stop seducing engineers with perks, and start
luring them in with the opportunity to better their
skills and remain at the top of their game.
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Once on Alberts List, a Facebook group for recru-
iters and job seekers someone asked:

,,Just got another email with instructions to test

for a job. I'm so burnt out on tests that don’t even

get feedback. Do these ever go anywhere?

His question is valid, and raises another: When
testing your candidates, are you wasting time — both
theirs and yours?

The reality is, testing is needed. You have to be
able to see if technical talents have the capabilities
they claim to possess, to accomplish what you need.
My question for you is this: how are you currently
testing?

On the topic of processes, Joshua Williams May
raised a valid point in regards to placing talent during
our recent conversation.

,,The more steps you put into your process, the

more risk you have in losing your candidates.*

Are your processes simple enough? How do you sim-
plify your process while still ensuring that you hire
top qualified candidates?

There are a few key points of your process to keep
in mind before beginning the simplifying process:

1. Follow-up: Make sure you take the time to
follow-up with everyone. If you’re not following
up, you're risking your company reputation.
Every person you ghost in the interview process
has friends, and they will tell those friends
about your ghosting ways. Do you want to be
known as the company that ghosts their previ-
ously hopeful and excited candidates? Didn’t
think so.

2. Testing: Yes, you have to test. But you do not
have to test EVERY candidate that comes your
way. Every test that is done must have time
factored in for appropriate follow-up after the
candidate takes the time to fulfil your testing
desires. My advice, only test the candidates
you’re serious about, that you’d have the intenti-
on to follow-up with, anyways. Your candidates
will thank you — or, at least, not talk smack to
their other engineering friends.

3. Efficiency: Streamlining your process leads
to the best results and experience for both you
and the candidates. Have you ever gone to sign
up for something, found 25 required text boxes
to fill, and just clicked out because it was too
much work? Use that as a reference when you’re
creating your process. You don’t ever want to
lose an in-demand candidate because of the
amount of time and effort it takes to get your
position.

4. Final point: Recruiting isn’t just about you.
Recruiting a new team member should involve
the team, and this is especially true for the testing

Ashley Crawford,
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portion. You're adding another player to the team,
so involving the actual team will ensure you're
selecting the best fit in both skill and culture.

»It is very important for {testing} to not be just a
recruiting tool, but for it to be a team-building tool.”
— Valerie Warnock

These things should define your process. So how
do you test candidates efficiently, and allow time for
a follow-up? I have a few options.

1) Use a hackathon for your process, and test candi-
dates live over 1-2 days.

You’ll have time to pick and choose who is doing

the type of work you’re looking for and evaluate
their coding skills, and involving your team in the
mentorship process will also allow you to efficiently
spot best culture fits. Your team members will feel
valuable from your trust in their involvement in the
selection process, boosting team morale. Plus, if you
do a hackathon through a hackathon agency, the team
will handle the sourcing and follow-up of candidates
for you, improving your efficiency. This will also
heighten your brand image and awareness to your
target set of candidates, showing that you value your
engineering department and strive to make their
work innovative and fun.

* Follow-Up: check

* Testing: Check

« Efficiency: Check

* Team Building: check

* POSITIVE buzz, with no ghosting rumours: check.

2) Invite 2-3 candidates at a time for a half day trial
at your company.

Much like a hackathon, this allows you to test more
than one person at once, and you get a feel for their
coding skills while seeing how they do in your cul-
ture. This also means that you’ll have fewer candida-
tes your testing, and therefore, less time needed for
follow up.

* Follow-Up: check

* Testing: Check

« Efficiency: Check

* Team Building: check

Remember: a good developer is always hungry to
learn more. A good developer will always pursue
knowledge. If your role doesn’t give them the oppor-
tunity to become better, how can you change that?
Every company has something sexy to offer, now
you have to figure out what it is!
Ashley Crawford

Recruiting mit Leidenschaft: Das
0TTO-Jobbotschafterprogramm

Als E-Commerce-Unternehmen sucht OTTO vor al-
lem Tech-Experten — wie viele andere auch. Dass es
schwierig ist, geeignete Kandidaten zu finden und
von sich zu iiberzeugen, ist kein Geheimnis. Immer
mehr Arbeitgeber konkurrieren um die gleichen Ta-
lente, wihrend die Anzahl qualifizierter Bewerber
abnimmt. Flexible Arbeitszeiten, Home-Office und
andere Benefits sollen die Aufmerksamkeit der Be-
werber nachhaltig sichern und eine Differenzierung
von Mitbewerbern ermdglichen. Natiirlich konnen
wir ausschweifende Reden schwingen, wie toll es
ist, bei uns zu arbeiten und welche Vorziige wir
bieten. Das ist einfach und schnell gesagt — doch
wie sieht die Arbeitsrealitdt aus?

Was Jobs mit Uhren und Proteinpulver gemeinsam
haben

Betrachten wir Jobs als Produkte. Wer sein Produkt
oder seine Marke in Zeiten von Instagram und Co.
bewerben will, greift nicht selten auf Influencer
zuriick. Authentisch, nahbar, personlich. Was bei
Uhren, Proteinpulver und Hotels funktioniert, sollte
doch auch mit unseren Jobs gehen — so der Gedanke.
Denn wer kann einen besseren Einblick in unsere
Aufgaben und Arbeitswelt geben als die Menschen
bei OTTO — die ,,Nutzer des Produkts*“? Natiirlich
will man sich vor einem Kauf ein genaues Bild
machen. Bewertungen und Erfahrungsberichte lesen.
Abwigen. Die Katze im Sack kauft man eher selten,
vor allem wenn es eine groflere Anschaffung ist.

OTTO-Jobbotschafter ermdglichen authentische
Einblicke

Diesem Gedanken folgend, bilden wir als eines der
ersten Unternehmen in Deutschland seit Oktober
2017 unsere Mitarbeiter zu Jobbotschaftern aus. Da-
mit geben wir ihnen die Biihne, selbst {iber ihren Job
bei OTTO zu berichten und so mit ihrer Leidenschaft
zukiinftige Kolleginnen und Kollegen fiir uns zu
begeistern. Das Ziel: ein authentischer Einblick, wie
wir den E-Commerce von morgen gestalten und Ver-
dnderung leben. Die Moglichkeit geben, das Produkt
,,Job™ vor dem Kauf zu beurteilen. Und das wirkt!
Genau diese personlichen und nahbaren Informatio-
nen iiber OTTO interessieren die Bewerberinnen und
Bewerber nachweislich. Insbesondere im qualitati-
ven Feedback, das wir beim Onboarding erheben,
wird deutlich, dass in dem Moment, in dem sich der
Bewerber fiir uns als Arbeitgeber entscheidet, haufig
unsere Jobbotschafter involviert waren.

Recruiting betrifft nicht nur den HR-Bereich

Das Jobbotschafterprogramm ist seitdem ein wichti-
ger Teil der Recruitingstrategie und unseres Emplo-
yer Brandings geworden. Gleichzeitig bekommen
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die Fachbereiche mehr Verantwortung, passende
Talente selbst zu finden. Denn oft haben die Teams
ein genaueres Bild davon, welche Qualifikationen
und Personlichkeiten gesucht werden. Die Direktan-
sprache von Kandidaten {ibernimmt zwar unser Ac-
tive-Sourcing-Team, die Pflege von Konferenz- und
Messekontakten liegt jedoch haufig bei den Kolle-
ginnen und Kollegen der Fachbereiche. Das kdnnen
unverbindliche Treffen mit potenziellen Bewerbern
sein oder sogenannte Meet-Ups. Bei diesen Fach-
vortrigen laden wir unsere Messe- und Konferenz-
kontakte ein, sich gemeinsam mit OTTO-Mitarbei-
tern iiber aktuelle Tech-Trends und OTTO-Projekte
auszutauschen. So geben wir authentisch Einblicke
in unsere Arbeitsweisen und - kultur.

Dass sich mittlerweile rund 200 OTTO-Mitar-
beiter freiwillig dazu bereit erkldrt haben, uns mit
dem Programm zu unterstiitzen, freut uns sehr. Mit
ihren Gesichtern und personlichen Geschichten
finden sie sich auf Plakaten, Konferenzen, Social
Media oder in Bewerbungsgespriachen wieder — je
nach personlicher Vorliebe.

Jobbotschafter setzen auf ihre jeweiligen Stirken
Wer Lust darauf hat, Jobbotschafter — also Corpo-
rate Influencer — zu sein, meldet sich einfach an.

Es gibt kein Auswahlverfahren. Manchmal wer-
den Kolleginnen und Kollegen auch von unseren
Recruitern angesprochen, wenn sie durch Vortrage,
Konferenzen oder ihre Aktivitéten in den Soci-
al-Media-Kanélen auffallen. Als Experten in ihrem
Fachgebiet haben sie sich oft einen Namen gemacht,
sind also schon inoffizielle OTTO-Botschafter. Wa-
rum sollten wir ein solches Potenzial nicht nutzen?
Das anschliefende Programm versteht sich als An-
gebot aus verschiedenen Trainings. Es gibt keinen
definierten Ausbildungsplan. Grundlegend fiir uns
ist die Leidenschaft fiir den eigenen Job. Und die
Lust, andere dafiir zu begeistern.

Damit haben wir als eines der ersten Unterneh-
men Deutschlands das Konzept der sogenannten
Corporate Influencer systematisiert und ausge-
baut. Hier setzen wir auf die jeweiligen Stiarken
der Jobbotschafter und bieten entsprechende
Trainings, um diese zu fordern. Jemand der
gerne auf Social Media unterwegs ist, kann uns
beispielsweise durch das Verfassen oder Teilen
von Beitrdgen auf unseren Kanilen unterstiitzen.
Andere glinzen hingegen im direkten Kontakt mit
Interessierten auf Messen und Konferenzen. Wir
profitieren vor allem von den Ideen und Einbli-
cken unserer Fachexperten. Sie wissen, welche
Themen ihre Community spannend findet und
iiber welchen Kanal diese erreicht werden kann.
Die Reichweite unserer Corporate Influencer in
den sozialen Medien ist hier zweitrangig.

Daraus entstanden sind sechs Module, die ne-
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ben der Kandidatengewinnung auch die anschlie-
Bende Auswahl betreffen:

1. Multiplikator

Multiplikatoren helfen aktiv bei der Markenbil-
dung von OTTO als Arbeitgeber, indem sie zu
ihrer Community passende Beitrdge von OTTO
in Social-Media- Kanélen ihrer Wahl teilen und
kommentieren oder selbst Inhalte entwickeln. Sie
konnen diese Kanile auch zeitweise iibernehmen
oder Interessierte liber Live-Videos auf Twitter
oder Facebook an Veranstaltungen teilhaben
lassen. Das Ziel: uns dabei zu unterstiitzen, neue
Talente auf OTTO aufmerksam zu machen, die

Reichweite von OTTO als Arbeitgeber zu erhdhen

und die Arbeitswelt online authentisch darzustel-
len.

2. Socializer

Socializer vertreten OTTO als Arbeitgeber auf
externen Recruiting- Veranstaltungen, internen
Events und Fachkonferenzen und fithren Gespré-
che mit Talenten. Sie zeichnet aus, dass sie gerne
in Kontakt mit Menschen gehen, andere begeis-
tern und so das Interesse fiir OTTO wecken. Das
Ziel: im direkten Touchpoint zu Bewerbern — vor
allem im personlichen Kontakt — einen echten
Einblick in die Arbeitswelt und die Aufgabenge-
biete zu vermitteln.

3. Fachexperte

Fachexperten halten auf externen Recrui-
ting-Veranstaltungen, Fachkonferenzen oder
Inhouse-Days Vortriage zu aktuellen und trendo-
rientierten Themen ihrer Fachgebiete. Gegeniiber
dem Socializer steht in diesem Modul vor allem
der fachliche Beitrag im Fokus. Das Ziel: die
Wahrnehmung von OTTO als E-Commerce-Ar-
beitgeber mit Technologiekompetenz zu stéarken.

4. Co-Recruiter

Co-Recruiter fithren nach Absprache mit der
Fithrungskraft und dem Recruitment eigenstan-
dig Interviews, um als Expertin oder Experte die
fachliche Eignung von Kandidatinnen und Kan-
didaten zu beurteilen. Gleichzeitig beantworten
sie wihrend des Interviews fachliche Fragen zur
Position und zur Zusammenarbeit im Team. Das
Ziel: Neben der Beurteilung der fachlichen Eig-
nung sollen sie durch authentische Informationen
zu den Aufgaben und dem Team ein realistisches
Bild des zukiinftigen Arbeitsplatzes vermitteln.

5. Impulsgeber

Impulsgeber bringen neue Ideen zur Optimie-
rung des Bewerbungsprozesses und des Arbeit-
geberauftritts aus ihrer personlichen Sicht ein
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und werden bei kreativen Brainstormings und
zielgruppenorientierten Workshops einbezogen.
Das Ziel: den Personalbereich durch Verbesse-
rungsvorschlidge und Ideen dabei zu unterstiitzen,
Bewerbungsprozesse und Formate zur Verbes-
serung der Candidate Experience kontinuierlich
zielgruppen- und trendgerecht anzupassen.

6. Kontakter

Kontakter stehen als Ansprechpartner fiir Bewer-
berfragen zu Jobprofil und Team zur Verfiigung
und begleiten die zukiinftigen Kolleginnen und
Kollegen nach Vertragsunterschrift bis zu ihrem
ersten Arbeitstag bei OTTO. Sie sind auch anwe-
send, wenn die Kandidatinnen und Kandidaten ihr
Team und die Rdumlichkeiten bei verschiedenen
Formaten kennenlernen. Das Ziel: Den Bewer-
bungsprozess moglichst personlich zu gestalten,
Unsicherheiten zu nehmen und vorausschauenden
»Service zu bieten.

Loslassen konnen
Was wir gelernt haben? Loslassen. Das klingt ein-
facher als es ist, ein Kontrollverlust fallt im ersten
Schritt nie leicht. Freirdume sind jedoch essenti-
ell, damit unsere Botschafter einen glaubwiirdi-
gen Eindruck iiber ihren Arbeitsalltag vermitteln
koénnen. Wir wollen unsere ,,Influencer® nicht
verdndern und zwingen ihnen nichts auf. Unsere
Kommunikatoren und HR-Profis geben wertvolle
Tipps iiber gutes Storytelling und unser Unterneh-
men. Wie unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ihre personliche

,,OTTO-Geschichte letztendlich erzédhlen, ist
ihnen selbst liberlassen. Das ist der Kerngedanke
unseres Jobbotschafterprogramms.

Katy Roewer

ESCAPE IN - Recruiting 4.0

Ein abgeschlossenes Studium, eine Flut an Optio-
nen, aber keine konkreten Vorstellungen. Die Job-
suche frisch nach dem Studium stellt fiir viele eine
Herausforderung dar. Diese beginnt nicht erst beim
Entscheidungsprozess fiir einen mdglichen Arbeit-
geber, sondern bei der Frage: Was mochte ich und
welche Moglichkeiten stehen mir zur Verfiigung?

Eine Antwort auf diese beiden Fragen muss man
bei der Suche iiber die géngigen Jobportale bereits
mitbringen. Dabei ist die grofite Herausforderung
das eigene komplexe Kompetenzprofil auf wenige
eindimensionale Suchbegriffe herunter zu brechen.
Wer hier noch nicht genau weill wohin der Weg
gehen soll oder welche Optionen einem mit den
gegebenen Qualifikationen zur Verfiigung stehen,
schriankt sich oftmals selbst mit den Filteroptionen
ein.

Daher setzten immer mehr Jobportale auf ein
Matching-System. Finden statt suchen lautet hier
die Devise. Gerade fiir Absolventen und Berufsein-
steiger wird mit diesem Ansatz die Moglichkeit
geschaffen, alle Optionen offeriert zu bekommen.
Auch solche deren man sich vielleicht gar nicht
bewusst war. Es ist eine Moglichkeit {iber den Tel-
lerrand hinauszublicken und zu entdecken welche
Jobs zu einem passen konnten, ganz offen und
unvoreingenommen.

Algorithmen als Vorarbeiter

Kein Kandidat mochte sich heute noch durch
hunderte von Stellenanzeigen klicken. So wie jede
Person individuell auf sie zugeschnittene Werbung
auf Basis der vorhandenen Daten erhilt, so gilt es
auch fiir Jobportale in Zukunft individuell auf die
Kandidaten einzugehen und passende Jobangebote
zu bieten.

Das Vorselektieren von Matches mithilfe eines
lernenden Algorithmus kann eine Mdglichkeit sein
diesen Service zu leisten. Eine Losung bei der best-
moglich die Anforderungen einer Stelle mit einem
Kandidatenprofil abgeglichen werden. Diese Uber-
einstimmung sollte jedoch nicht nur auf fachlicher
Ebene gegeben sein, sondern auch individuelle Be-
diirfnisse umschlieen, wie etwa die Personlichkeit
und die Entwicklungsperspektive von Kandidaten.
Dies erfordert von beiden Seiten Detailinformati-
onen, damit eine Auskunft dariiber geben werden
kann, in welchen Bereichen eine hohe Passung vor-
liegt. Denn nur wenn additiv zum Kompetenzprofil
auch die personliche Ebene zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer stimmt, ist das Arbeitsverhdltnis
langfristig erfolgreich.

Innovative Rundumpakete
Doch der Bewerbungsprozess besteht aus mehr, als
nur dem Filtern von passenden Kandidaten. Es ist
ein gegenseitiges Kennenlernen und Einschéitzen.
Das fillt besonders in der angespannten Face-to-Fa-
ce Bewerbungssituation schwer. Authentizitét ist
dabei eher eine Seltenheit. Um dennoch moglichst
viele Informationen tiber einen Kandidaten einholen
zu konnen, haben sich Assessment Center und Case
Studies etabliert. Hierbei liegt der Mehrwert priméar
auf Seiten der Unternehmen. Fiir Bewerber ist dies
ein notwendiges Ubel, um sich fiir einen Job zu
qualifizieren, jedoch keine Chance den potentiellen
Arbeitgeber ndher kennen zu lernen, um fiir sich zu
entscheiden ob dieser Arbeitgeber wirklich passt.
Daher setzten zunehmend héufiger Unternehmen
auf Recruiting-Events. Diese werden immer be-
liebter unter den Top-Kandidaten, da ein Mehrwert
fiir beide Parteien besteht. Diese Art von Events
dient demnach nicht nur dem gewinnen von High
Potentials, sondern auch der Selbstpréasentation, um
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die Unternehmenseigene Reputation zu erhohen und
den Kandidaten Einblicke in das Unternehmen zu
geben.

Zu den klassischen Recruiting-Events zéhlen
Career Days am Campus oder ein Tag der offe-
nen Tiir im eigenen Unternehmen. Doch immer
mehr Unternehmen setzten auf kreative Losungen.
Hackathons beispielsweise - eine offene Soft- &
Hardwareentwicklungsveranstaltung bei der ge-
meinsam kreative IT-Losungen entwickelt werden
- oder eine Escape Case. Letzteres ist ein cher
unkonventionelles Beispiel. Wer hierbei an das
beliebte Adventure-Spiel Escape Room denkt, liegt
genau richtig.

Bereits mit dem Bewerbungsverfahren iiberzeugen
Ein Escape Room bietet eine Vielzahl an Moglich-
keiten Fahigkeiten von Kandidaten zu testen. Von
Teamfdhigkeit iiber analytisches Denken bis hin
zum fokussierten Arbeiten unter Zeitdruck. In ei-
nem Escape Room kdnnen die Aufgaben so gestellt
werden, dass die Anforderungen an die jeweilige
Stelle gepriift werden.

Durch den Gamification Ansatz ist der Fun-Faktor
fiir die Kandidaten besonders hoch, ein Aspekt, der
bei Bewerbungsgesprichen eher selten gegeben ist.
Das ist nicht nur ein Pluspunkt fiir die Kandidaten,
sondern auch fiir die Unternehmen, denn Spaf}
bedeutet Authentizitét. Das spielt dem Personaler
in die Hande. Nur so ldsst sich optimal abschétzen,
ob der Kandidat gut zum Unternehmen passt oder
nicht.

Aber in der heutigen Zeit ist ein Bewerbungsver-
fahren immer beidseitig. Nicht nur Unternehmen
testen einen Kandidaten auf eine mogliche Passung
hin, auch Kandidaten priifen Unternehmen auf ihre
Qualitéten als potentiellen Arbeitgeber. Diese Art
von Events schaffen somit fiir beide Seiten einen
Rahmen, in dem alle wichtigen Informationen fiir
eine fundierte Einschitzung gegeben sind. Jeder
Kandidat, der sich jetzt auf die Stelle bewirbt,
macht dies mit dem Wissen ein Unternehmen
gefunden zu haben, dass zu ihm passt und der
Personaler kann auf einen umfassenden Pool von
Eindriicken zuriickgreifen, die in einem klassischen
Bewerbungsverfahren erst zu einem deutlich spéte-
ren Zeitpunkt gewonnen werden konnten.

Abheben mit Kreativitiit

Doch die Kandidaten miissen zunéchst auf das
Unternehmen aufmerksam gemacht werden. In der
Flut an Optionen ist es als Unternehmen schwer sich
auf dem angespannten Top-Talente-Markt hervor-
zuheben. Innovative Recruiting Events kdnnen hier
den entscheidenden Unterschied ausmachen. Der
Gamification-Ansatz schafft dabei ein Setting, das
sowohl einem Unternehmen den nétigen Einschét-
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zungsrahmen von potentiellen Kandidaten liefert als
auch eines, in welchem die Teilnehmer sehr authen-
tisch agieren und SpaB an der Sache haben kdnnen.
Solch innovative Recruiting-Konzepte testen nicht
nur die individuelle Passung von Kandidaten und
Unternehmen, sondern nutzten das volle Potential
eines Bewerbungsprozesses. Mit diesen Formaten
hebt man sich als Unternehmen ab. Zusammen mit
einem Matching-Verfahren kann dies ein Weg sein
die begehrten Kandidaten fiir sich zu gewinnen.

Sieht so die Zukunft aus?

Recruiter miissen heutzutage kreativer agieren, als
es frither der Fall war. Besonders in Hinblick auf
den Generationenwandel sind zunehmend innova-
tive Losungen bei der Personalakquise gefordert.
Natiirlich geht es hierbei nicht primér um Unterhal-
tung, sehr wohl jedoch um Innovation. Themen wie
Talent Sourcing und Employer Branding werden
immer wichtiger. Lernende Algorithmen, konnen
die Arbeit eines Personalers entscheidend unterstiit-
zen. Dafiir miissen auch strukturell neue Prozesse
geschaffen werden, denn die Digitalisierung nimmt
auch vor der Personalbeschaffung keinen Halt. Hier
gilt es friithzeitig neue Wege zu beschreiten und
Losungen fiir die Zukunft zu finden. Dabei sollte
man immer im Auge behalten, dass Kandidaten mit
Begeisterung auf Angebote reagieren, die indivi-
duell zu ihnen passen und ihnen das Gefiihl geben,
personlich angesprochen zu werden. Dass kann
der entscheidende Unterschied sein, wenn es darum
geht, fiir welchen zukiinftigen Arbeitgeber man sich
entscheiden wird. Recruiting-Events sind also eine
Option. Dennoch sollte man nicht vergessen, dass
die meisten Bewerber online nach Stellen suchen.
Da bietet ein Matching-Verfahren eine Moglichkeit
fiir Unternehmen Kandidaten auch online indivi-
duell und passend anzusprechen, statt mit klassi-
schen Stellenausschreibungen zwischen Tausenden
unterzugehen.

Theresa Baumhauer

Google for Jobs: Bedeutung fiir
Bewerber und Unternehmen

Seit 2017 ist Google for Jobs in den USA vertre-
ten. Am 22. Mai 2019 hat Google die Jobsuche
auch in Deutschland ausgerollt. Welche Vorteile
bietet Google for Jobs fiir Bewerber? Wie sehen
Unternehmen die neue Suchfunktion?

Was ist Google for Jobs?
Im offiziellen Blogpost [1] von Google wird Goo-
gle for Jobs wie folgt beschrieben:
,,Deshalb freuen wir uns sehr, euch heute eine
neue Funktion innerhalb der Google-Suche

Theresa Baumhauer,
PR und Marketing,

jobify
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vorzustellen, die euch bei der Suche nach eurem
Traumjob unterstiitzen wird.

Wenn ihr ab sofort nach ,,Jobs in meiner Nihe",
,,Béicker Stellenanzeige®, ,, Manager Job Ber-
lin” oder dhnlichen Begriffen sucht, erhaltet ihr
innerhalb der Suchergebnisse eine Vorschau auf
Job-Postings von zahlreichen Anbietern.*

Es handelt sich also um eine Suchfunktion fiir
offene Stellen direkt in den Suchergebnissen. Die
Stellenanzeigen werden nach der Eingabe von
Job-Suchbegriffen im Suchschlitz in einer promi-
nenten Box ausgespielt:

schalkAfriends joba ]
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Eine weitere Jobborse ist Google for Jobs jedoch
nicht. Der Google-Algorithmus durchsucht alle
Stellenanzeigen im Web. Dazu gehéren Unter-
nehmenswebsites, Jobborsen und Job-Suchma-
schinen. Als neue Meta-Suchmaschine priasentiert
Google for Jobs den Nutzern die gefundenen Stel-
lenanzeigen direkt auf der SERP (Search Engine
Result Page, zu Deutsch ,,Suchergebnisseite®).

Was hat der Bewerber von Google for Jobs?

In der offiziellen Ankiindigung [1] von Google

heift es zunéchst:
,,Mit Klick auf eine Stelle bekommt ihr Informati-
onen und Erfahrungsberichte zum Unternehmen
sowie Details zum Stellenangebot.*

Mit diversen Einstellungs- und Filtermdglich-

keiten konnen Bewerber die Ergebnisse ein-

schrianken. Wer Google for Jobs im eingeloggten

Zustand (mit einem Google-Konto) nutzt, kann

weitere Vorteile genieflen:

« Stellenanzeigen kdnnen fiir einen spateren Auf-
ruf gespeichert werden

* Alerts konnen eingestellt werden, um bei neuen,
passenden Stellenangeboten per E-Mail benach-
richtigt zu werden

* Ist im Google-Konto eine Adresse hinterlegt,
kann die zeitliche Lénge des Arbeitsweges liber
eine Google-Maps-Verkniipfung eingesehen
werden

Google erklart weiter:
,,Auf dem Laufenden zu bleiben mit allen offenen
Jobs, die tiglich auf unterschiedlichsten Websei-
ten verdffentlicht werden, ist oftmals miihsam und
zeitraubend."

Aus Sicht von Google miissen die Nutzer fiir eine
Job-Recherche nicht mehr unzihlige Websites
besuchen. Mit Google for Jobs sind die Stellen-
angebote an einem zentralen Ort auffindbar. Fiir
eine Bewerbung gelangen die Bewerber iiber eine
Verlinkung auf die Website des Unternehmens.
Der initiale Website-Traffic passiert jedoch noch
auf Googles Seite. Zu diesem Punkt existieren aus
Unternehmenssicht unterschiedliche Meinungen
und Sichtweisen.

Google for Jobs aus Sicht der Unternehmenswebsi-

tes

Ein paar Tage nach der Einfithrung der neuen

Job-Suche verdffentlichte der SEO-Tool-Anbieter

,,Sistrix“ eine erste Auswertung der organischen

Sichtbarkeit von Google for Jobs [2]. Die neue

Jobintegration innerhalb der Suchergebnisse

wurde ,,iiber Nacht zum Marktfithrer®, heif3t es

im Beitrag. In 92,9 Prozent der Félle, wo eine

Google-Jobs-Box ausgespielt wird, besetzt diese

die Position 1. Die Aufmerksamkeit der Nutzer

gehort also in den meisten Fillen zunichst einmal

Google for Jobs. Vor allem im mobilen Bereich:

Sucht ein Nutzer nach Jobs, dominiert die Goog-

le-Jobs-Box den kompletten Bildschirm.

Viele Jobportale sehen sich dadurch als klare

Verlierer, andere Websites kooperieren:

* Stepstone klagt iiber Traffic-Riickgénge [3].
Schon vor der Einfiihrung hatte Stepstone
Beschwerde bei der EU-Kommission eingelegt.
Mittlerweile haben sich insgesamt 23 Stellen-
borsen an die EU-Kommissarin fiir Wettbewerb
gewendet [4].

* Laut einer Searchmetrics-Studie hat auch Indeed
stark an Website-Zugriffen iiber SEO verloren [5].
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* Unternehmen wie Xing oder Monster kooperie-
ren mit Google for Jobs. Laut der Searchmet-
rics-Studie dominiert Xing innerhalb Google for
Jobs mit den meisten Platzierungen [5].

Mittel- bis langfristig wird Google for Jobs eine
wichtige Anlaufstelle fiir Bewerber sein. Fiir Unter-
nehmen wird die zukiinftige Bedeutung fiir Rec-
ruiting trotz Klagen und Beschwerden steigen. Am
Ende des Bewerbungsprozesses muss der Nutzer
aktuell das Google-Universum verlassen, um sich
auf der Unternehmenswebsite letztendlich zu bewer-
ben. Um von einem Listing innerhalb der Goog-
le-Job-Suchfunktion zu profitieren, kdnnen Websi-
te-Betreiber die richtigen Maflnahmen einleiten.

Wie wird man in Google for Jobs ausgespielt?
Damit die Stellenausschreibungen in den Such-
ergebnissen dargestellt werden kdnnen, miissen
verschiedene Richtlinien eingehalten werden [6]:
* Technische Richtlinien

* Inhaltliche Richtlinien

* Qualitétsrichtlinien fiir die angereicherte Suche
* Richtlinien fiir Webmaster

* Allgemeine Richtlinien fiir strukturierte Daten

Aus technischer Sicht muss der Googlebot auf

die Stellenanzeigen zugreifen konnen. Die URLs

der Jobs diirfen der Suchmaschine nicht versperrt

werden. Auflerdem miissen die Stellenbeschrei-

bungen mit strukturierten Daten versehen wer-

den (Property ,,JobPosting* [7]). Das stellt die

wichtigste Basis dar. Dabei werden Inhalte im

Quellcode so ausgezeichnet, dass sie auch von

einer Suchmaschine interpretiert werden konnen.

Folgende Angaben und Eigenschaften sind bei

einer Stellenanzeige Pflicht:

* Datum der Verdffentlichung

* Die komplette Stellenbeschreibung im HT-
ML-Format

» Das Unternehmen, das den Job anbietet

* Ort, an dem der Arbeitnehmer arbeiten wird

* Aussagekriftiger Jobtitel

* Das Ende der Bewerbungsfrist

Ohne diese Angaben kann die Stellenanzeige fiir

Google for Jobs nicht beriicksichtigt werden. Wei-

ter empfiehlt Google folgende Angaben:

« Standorte, wenn Mitarbeiter den Job per Telear-
beit ausiiben kénnen

* Grundgehalt fiir den Job

* Die Art der Beschiftigung (z.B. Vollzeit oder
Teilzeit)

* Eindeutige Kennzeichnung des Unternehmens in
Form einer ID

* Angabe, wenn Mitarbeiter den Jobs zu 100 %
per Telearbeit ausfithren
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Auch inhaltliche Richtlinien gibt es zu beachten.
So miissen die Stellenausschreibungen giiltig
sein und die zu besetzenden Positionen korrekt
beschreiben.

Hinzu kommen noch die Richtlinien fiir die
angereicherte Suche [8] und strukturierten Daten
[9]. Hier wird beschrieben wie die strukturierten
Daten implementiert werden miissen. Die allge-
meinen Webmaster-Richtlinien miissen ebenfalls
eingehalten werden [10].

Ausblick fiir Google for Jobs

Die neue Jobsuche von Google setzt aktuell viele
Jobportale unter Druck. Fiir Jobsuchende ist
Google for Jobs jedoch ein Mehrwert, da offene
Stellen von Jobportalen und Websites an einem
Ort durchsucht werden kénnen. Die Bedeutung
wird in Zukunft weiterhin zunehmen. Laut einer
Studie aus dem Jahr 2014 nutzen ca. 73 Prozent
der Bewerber Google fiir die Jobsuche [11]. Kein
Wunder, dass Google den Weg gegangen ist eine
eigene Suchfunktion fiir Jobs einzufiithren. Fiir
Unternehmen kann es vorteilhaft sein, sich jetzt
schon mit den Recruiting-Mdglichkeiten von Goo-
gle auseinanderzusetzen und in die HR-Strategie
miteinflieBen zu lassen.

Demir Jasarevic

Referenzen: [1] https://germany.googleblog.com/2019/05/Google-Stellensu-
che-Funktion.html [2] https://www.sistrix.de/news/google-jobs-in-deutsch-
land-marktfuehrer-ueber-nacht/ [3] https://www.reuters.com/article,
us-cu-google-antitrust-axel-sprngr/googles-german-jobs-product-anti-com-
petitive-says-springer-unit-idUSKCNIT71R7 [4] https://t3n.de/news/23-job-
boersen-legen-beschwerde-cu-1188266/ [5] https://blog.searchmetrics.com/de
google-jobs-gewinner-verlierer/ [6] https:/developers.google.com/search/docs
data-types/job-posting?hl=de [7] https://schema.org/JobPosting [8] https://support.
google.com/webmasters/answer/7407437?hl=de [9] https://developers.google.com
search/docs/guides/sd-policies?hl=de [10] https://support.google.com/webmasters,
answer/35769?hl=de [11] https://arbeitgeber.careerbuilder.de/news/careerbuil-
der-360-studie-recruiting-2014-73-prozent-der-bewerber-nutzen-google-f%C3%B-

Cr-die-jobsuche

Management-Tipps gegen
den Fachkraftemangel

Erfolgreiche Digitalisierung gelingt nur mit den
richtigen Mitarbeitern. Gerade die sind allerdings
im digitalen Umfeld schwer zu finden. Ein Arti-
kel dariiber, warum der Fachkriaftemangel eine
schlechte Ausrede ist und wie mit einer durch-
dachten Managementstrategie dagegen vorgegan-
gen werden kann.

Obstkorbe, Bio-Kaffee aus der Siebtrdgerma-
schine und der obligatorische Kicker-Tisch sind ein
gefiihltes Muss, um Kandidaten aus dem digitalen
Bereich anzusprechen. Wéahrend der Trend in der
Startup-Welt seinen Ursprung hat, ist er mittlerwei-
le in mittelstdndischen Unternehmen und groBen
Konzernen angekommen. Beim Kampf um die so
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rar gesédten [ T-Fachkrifte, lasst sich scheinbar mit
klassischen Jobversprechungen, wie Urlaubs- und
Weihnachtsgeld, kein Blumentopf mehr gewinnen.
Warum tun sich groBe, weltbekannte Firmen trotz
iiberdurchschnittlichen Gehaltszahlungen und
einem schier endlosen Katalog an Zusatzleistungen
so schwer, die richtigen Mitarbeiter fiir die Baustel-
le Digitalisierung zu finden? Die Antwort darauf
lasst sich nicht wie vermutet im Fachkraftemangel
suchen und auch fehlende Obstkorbe sind selten das
Problem. Ein falsches Bild des Wertesystems der
gewiinschten Kandidaten, kombiniert mit subop-
timalem Management interner Abldufe, sind die
eigentliche Schwachstelle.

Wandel der Wertvorstellungen

Ob es der Generation oder der Branche geschuldet
ist, fahige IT-Fachkrifte haben Anforderungen

an ihren idealen Arbeitsplatz, die weit liber das
Gehalt hinausgehen. Dienst nach Vorschrift ist kein
Anreiz mehr, vor allem jiingere Mitarbeiter suchen
in ihrem Job Selbstverwirklichung. Die viel zitierte
Work-Life-Balance ist weniger als Gleichgewicht
zwischen Job und Privatleben zu verstehen, sondern
vielmehr soll beides zur personlichen Entwicklung
beitragen. Entsprechend wird erwartet, dass die
beruflichen Aufgaben fordernd sind, Moglichkeiten
zum Lernen bestehen und die Unternehmenskultur
die Basis dafiir schafft, sich gerne an seinem Ar-
beitsort aufzuhalten. Agilitdt wird nicht nur in der
Projektarbeit vorausgesetzt, sondern das komplette
Arbeitsumfeld soll flexibel sein. Das betrifft die
Verfiigbarkeit des gewiinschten Arbeitsmaterials
und die flexible Wahl des Arbeitsortes genauso wie
Transparenz und Mitbestimmungsmaoglichkeiten.
Wer jahrelang am gleichen Arbeitsplatz die glei-
chen Aufgaben erledigt und fiir jedes USB-Kabel
fiinf Antrége ausfiillen und drei Wochen auf deren
Bearbeitung warten muss, verliert schnell die
Motivation. Um den Anspriichen dieser Kategorie
von Mitarbeitern gerecht zu werden, braucht es

im ersten Schritt jedoch keine teuren Investitio-
nen in Biiroausstattung und Benefits, sondern ein
genaueres Verstdndnis des Arbeitsfeldes und einen
gednderten Managementstil. Der richtige Umgang
mit den folgenden drei Themen erleichtert unter
anderem nicht nur Mitarbeitersuche und -bindung,
sondern erhoht nebenbei auch noch Produktivitét
und Effizienz.

Teams im Fokus

Stellenausschreibungen sind heutzutage oft eine
Ansammlung geforderter Kenntnisse, die selbst
den erfahrensten Experten an seiner Qualifikation
zweifeln lassen wiirden. Unabhéngig davon, dass
solch unrealistische Anforderungen eher abschre-
cken, ist die Vorgehensweise allgemein fragwiir-

dig. Erfolgreiche digitale Projekte mit zufriedenen
Mitarbeitern brauchen Teams, keine Einzelkdmp-
fer-Experten. Der erfahrenste Entwickler der Welt
wird auch am simpelsten Entwicklungsprojekt mit
hoher Wahrscheinlichkeit scheitern, wenn er auf
sich allein gestellt bleibt. In einer Studie des ADP
Research Institute[1] wurde nachgewiesen, dass vor
allem die Mitarbeiter engagierter und effizienter
arbeiten, die in einem funktionierenden Team agie-
ren. Ein gleichbleibendes, interdisziplindres Team
ist nicht nur fiir den Projekterfolg sehr zutréglich,
sondern fordert gleichzeitig auch die einzelnen
Teammitglieder, fithrt zu einem freundschaftli-
chen Umgang miteinander und verteilt Druck und
Verantwortung auf mehrere Schultern. Fiir viele
Firmen ist der Teamfit im Bewerberscreening des-
halb mittlerweile genauso wichtig wie die fachliche
Kompetenz und Vorstellungsgespriche bei den
zukiinftigen Teammitgliedern sind elementarer
Bestandteil des Bewerbungsverfahrens. Einige Un-
ternehmen gehen dabei so weit, dass ein Veto durch
die zukiinftigen Teamkollegen zu einer Absage
fiihrt, selbst wenn alle anderen Kriterien durch den
Bewerber erfiillt werden. Doch durch das friithzei-
tige gegenseitige Kennenlernen wird nicht nur die
Wahrscheinlichkeit boser Uberraschungen bei Ar-
beitsbeginn verringert, sondern der Bewerber erhélt
bereits im Vorstellungsgesprich den Beweis dafiir,
dass Mitarbeitermeinungen gehdrt und geschitzt
werden. Eine Mitbestimmungsmoglichkeit bei so
einem wichtigen Thema wie der Neueinstellung von
Fachkriften, wirkt deutlich tiberzeugender als die
teuerste Siebtrdgermaschine.

Verteilte Kompetenzen
“Wir haben ein Entwicklungsprojekt vor, also
brauchen wir Entwickler.” So dhnlich beginnen
wohl viele Uberlegungen zur Personalplanung
von Digitalteams. Grundsétzlich ist daran auch
nichts auszusetzen. Gefdhrlich wird es dann, wenn
es dabei bleibt. Wie bereits erwahnt sind interes-
sante und fordernde Aufgaben und Probleme ein
wichtiger Faktor bei der Mitarbeitergewinnung im
digitalen Umfeld. Damit diese jedoch nicht nur auf
dem Papier liberzeugen, darf eine wichtige Kom-
ponente nicht fehlen: Die Probleme miissen 16sbar
sein. Das gelingt in einem Entwicklungsprojekt nur
dann, wenn sdmtliche notwendige Kompetenzen
in ausreichendem Maf vorhanden sind. Doch was
bedeutet das genau? Ein erfolgreiches Entwick-
lungsprojekt benétigt in der Regel neben mindes-
tens zwei Entwicklern (4-Augen-Prinzip) folgende
Teammitglieder:
¢ Einen Produktverantwortlichen, der fiir die Pro-
dukt- und Businessstrategie zustdndig ist, Anfor-
derungen sammelt und in umsetzbarer Form an
das Entwicklungsteam weitergibt

Newsletter und mehr Beitrdge: www.digitaleweltmagazin.de/blog

* Einen (UI/UX- bzw. Produkt-) Designer, der den
Kundennutzen kontinuierlich validiert und an-
passt, Nutzertests durchfiihrt, sowie UI Designs
erstellt

* Einen Tester, der je nach Projekt automatisiert
oder manuell die technische Umsetzung testet

Wer jetzt bereits gedanklich rechtfertigt, warum
in seinem speziellen Entwicklungsprojekt Mit-
arbeiter XY absolut in der Lage ist, alle diese Auf-
gaben zu libernehmen, hat schon verloren. Auch
wer das Thema mit dem Argument abtut, dass
dies wohl kaum etwas mit Mitarbeitergewinnung
und -bindung zu tun hat, iibersicht einen wichti-
gen Punkt. Fahige Fachkréfte aus dem digitalen
Bereich sind in der Regel sehr gut vernetzt. Und
ein Mitarbeiter, der durch schlechte Projektpla-
nung nicht gefordert, sondern liberfordert wird,
wird ganz sicher kein gutes Wort iiber seinen
Arbeitgeber verlieren.

Durchdachtes Allokationsmanagement
Work-Life-Balance steht fiir IT-Fachkréfte ganz
oben auf der Prioritétenliste. Wahrend mittlerweile
viele Firmen das Thema mit der Moglichkeit von
Home Office Tagen und flexiblen Arbeitszeit-
modellen angehen, gibt es eine weitere wichtige
Management-Stellschraube: Ein sinnvolles Alloka-
tionsmanagement. Uberdurchschnittlich oft sieht
es in groferen Unternehmen so aus, dass sich zu
wenig Mitarbeiter um zu viele parallel laufende
Projekte kiimmern. Das Ergebnis: Kein Projekt
erhélt die nétige Aufmerksambkeit, Mitarbeiter sind
gestresst und unzufrieden, verlassen irgendwann
die Firma und es stehen noch weniger Fachkrifte
zur Verfligung. Flexible Arbeitszeiten und Arbeits-
orte sorgen nicht fiir mehr, sondern fiir weniger
Work-Life-Balance, da zu jeder Zeit und an jedem
Ort noch schnell der ein oder andere Task erle-
digt wird. Wie negativ genau sich dieser stindige
Wechsel auf Motivation und Zufriedenheit der
Mitarbeiter auswirkt, l1dsst sich schlecht mit Zahlen
belegen. Wie es sich mit der Produktivitit verhilt,
jedoch durchaus. Zwei parallel laufende Projekte
fithren zu einem Produktivititsverlust von 20%,
drei Projekte zu 40%, vier zu 60% und ab fiinf
parallel laufenden Projekten biiit der Mitarbeiter
ganze 80% seiner Produktivitit durch den Kon-
textwechsel ein.[2] Mehr als zwei parallel laufen-
de Projekte pro Mitarbeiter fiihren also zu einer
loss-loss Situation auf ganzer Linie. Sinnvolles
Allokationsmanagement ist nicht nur die Basis fiir
effizientes Arbeiten, sondern auch fiir eine tatsach-
liche Work-Life-Balance. Die wiederum sorgt fiir
engagierte und zufriedene Mitarbeiter und tragt
ganz nebenher auch noch dazu bei, dass sich aufei-
nander eingespielte, erfolgreiche Teams bilden.
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Diese drei Beispiele sind selbstverstédndlich nur
ein Bruchteil der Management-Stellschrauben, an
denen zur erfolgreichen Mitarbeitergewinnung
und -bindung gedreht werden kann. Sie sollen als
Anreiz dienen, unternehmensinterne Abldufe zu
hinterfragen und den bestehenden Mitarbeitern
zuzuhdren. Die Basis fiir erfolgreiches Recruiting
wird nicht selten bereits innerhalb des Unter-
nehmens gelegt. Die dargestellten Maflnehmen
steigern gleichzeitig Mitarbeiterzufriedenheit,
Produktivitdt und Effizienz in deutlich signifikan-
terem Ausmal, als es der beste Obstkorb der Welt
je konnte. Und zufriedene Mitarbeiter empfehlen
ihren Arbeitgeber auch guten Gewissens in ihrem
Netzwerk weiter. Es lauft also ganz nach dem
Motto: Was kiimmert uns der Fachkrdftemangel,
wenn die wenigen Fachkrifte bei uns arbeiten?

Tatjana Moser

Referenzen: [1] ADP Research Institute: “The Global Study of Engagement Techni-
cal Report”, unter https://www.adp.com/-/media/adp/ResourceHub/pdf/ADPRI
ADPRI0102_2018_Engagement_Study_Technical Report RELEASE%20READY.
ashx, (abgerufen am 06.01.2020) [2] Jory MacKay, “Context switching can kill up
to 80% of your productive time (here’s what to do about it)”, unter: https://blog.

rescuetime.com/context-switching/ (abgerufen am 06.01.2020)

Wie die Digitalisierung den Blick
von Unternehmen auf die Qualifi-
zierung ihrer Mitarbeiter verandert

Die Digitalisierung bringt auch und gerade in
Deutschland einen rapiden Wandel von Arbeits-
welt und Arbeitspldtzen mit sich. Insbesondere
fiihrt die Automatisierung von Arbeitsprozes-

sen in Unternechmen zu einem stetig steigenden
Qualifizierungsbedarf. Laut einer aktuellen
Studie der OECD ist ein Fiinftel der Arbeitsplét-
ze in Deutschland von Automatisierung bedroht.
[1] Gleichzeitig sollen knapp 1,5 Millionen neue
Arbeitspldtze durch die Digitalisierung entstehen.
[2] Wihrend also infolge digitaler Transformati-
onsprozesse einerseits Stellen entfallen, entstehen
andererseits neue Stellen mit neuen Téatigkeits-
profilen. Unternehmen stehen dabei nicht selten
vor der Herausforderung, dass ihre bisherigen
Mitarbeiter fiir die neuen Aufgaben nicht oder

zu gering qualifiziert sind oder ihre Arbeitskraft
durch Maschinen ersetzt werden konnte. Eine
schlichte Ersetzung des vorhandenen Personals
durch neue, qualifizierte Krifte ist oftmals mit
hohen Kosten verbunden und scheitert nicht selten
auch am Fachkréftemangel, sodass klassische Re-
strukturierungsmaBnahmen — die auf den reinen
Abbau bzw. Austausch von Personal gerichtet sind
— an ihre Grenzen stoBen. Nicht zuletzt bestiinde
im Rahmen des Abbaus von Mitarbeitern und der
Einstellung neuer Beschéftigter mit anderen Qua-
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lifikationen auch das Risiko, dass die Mafinahme
arbeitsrechtlich unzuldssig sein konnte. Als Lo-
sung setzen Unternehmen daher verstérkt auf eine
Weiterqualifizierung der vorhandenen Mitarbeiter
und griinden hierfiir eigene Qualifizierungsein-
heiten. Als Beispiele seien die ,,Fakultdt 73“ von
Volkswagen oder die Software Academy von
Continental genannt — hier erhalten klassische
Produktionsmitarbeiter eine Weiterqualifizierung
im IT-Bereich.

Selbst der Gesetzgeber hat den wachsenden
Qualifizierungsbedarf erkannt und mit dem seit
Anfang 2019 geltenden Qualifizierungschan-
cengesetz neue Forderinstrumente geschaffen.
Flankierend zu einem staatlichen Zuschuss zu
Weiterbildungskosten ist auch ein Zuschuss zum
Arbeitsentgelt moglich. Im Hinblick auf eine
drohende Konjunkturschwiche plant das Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) mit
dem ,,Arbeit-von-morgen-Gesetz“ die Fordersitze
iiber einen Transformationszuschuss nochmals
deutlich zu erhohen. AuB3erdem soll Mitarbeitern,
die an sich keine Weiterbeschiftigungsperspektive
im Unternehmen haben, durch eine ,,Perspektiv-
qualifizierung® ein ldngerer Verbleib ermdglicht
werden.

Die Qualifizierung von Mitarbeitern wirft
jedoch eine Vielzahl rechtlicher Fragestellungen
auf: Besteht ein individualrechtlicher Anspruch
der Mitarbeiter auf Qualifizierung? Welche Aus-
wirkungen ergeben sich fiir Kiindigungen? Wel-
che Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats sind
(z.B. bei der Auswahl von Mitarbeitern fiir eine
QualifizierungsmafBnahme oder bei der Ausgestal-
tung von Qualifizierungseinheiten) zu beachten?
Was ist ein Qualifizierungssozialplan?

Gestaltungsmoglichkeiten zur Qualifizierung von
Mitarbeitern
Die Qualifizierung von Mitarbeitern kann entwe-
der ,,on the job“ oder gesondert in einem ,,Qua-
lifizierungsbetrieb™ oder einer ,,Qualifizierungs-
gesellschaft® erfolgen. Die Entscheidung héngt
u.a. davon ab, ob Risiken ausgelagert (Qualifizie-
rungsgesellschaft) oder die Mitarbeiter flexibel
im Unternehmen(sverbund) weiterbeschéftigt
(Qualifizierungsbetrieb) werden sollen.

In einem Qualifizierungsbetrieb werden die
zu qualifizierenden Mitarbeiter in einer neu-
en betrieblichen Einheit zusammengefasst, in
ihr weitergebildet und im Anschluss innerhalb
des Unternehmens in einen ,,normalen Betrieb
versetzt. Wahrend der Dauer der Qualifizierungs-
mafnahme konnen die Mitarbeiter weiterbeschif-
tigt oder konzernintern verlichen werden.

Ein Wechsel in eine Qualifizierungsgesellschaft
ist hingegen nur einvernehmlich mdglich. Die

Arbeitsverhéltnisse der tiberfithrten Mitarbeiter
mit ihrem bisherigen Arbeitgeber enden hierdurch
vorzeitig, ohne Einhaltung der an sich zu beriick-
sichtigenden Kiindigungsfrist und ohne rechtliche
Risiken (insbesondere ohne Sozialauswahl).

Haben Mitarbeiter einen Qualifizierungsanspruch?
Sofern sich die Anforderungen an Mitarbeiter
dndern, sodass ihre Kenntnisse und Fahigkeiten
fiir die geforderte Tatigkeit nicht mehr ausreichen,
stellt sich die Frage, ob der einzelne Mitarbeiter
einen Anspruch auf Weiterbildung gegeniiber
dem Arbeitgeber hat. Auch Arbeitgeber werden
sich fragen, ob sie Mitarbeiter zur Weiterbildung
verpflichten kdnnen.

Ein allgemeiner gesetzlicher Anspruch des
Mitarbeiters auf Weiterbildung und Qualifizie-
rung besteht nicht. Der Mitarbeiter hat lediglich
einen Anspruch darauf, dass der Arbeitgeber mit
ihm friithzeitig die Moglichkeiten erortert, seine
bisherigen beruflichen Kenntnisse und Fahigkei-
ten an die gednderten Anforderungen anzupassen.
Daneben kdnnen sowohl die Tarifvertragsparteien
als auch die Betriebsparteien einen Anspruch des
Mitarbeiters auf Qualifizierung vereinbaren. Von
dieser Moglichkeit ist in Tarifvertrdgen in der
Vergangenheit jedoch kaum Gebrauch gemacht
worden. Auf betrieblicher Ebene entdecken hinge-
gen immer mehr Betriebsrite ihre weitgehenden
Mitbestimmungs- und Initiativrechte.

Auch der Arbeitgeber kann Fortbildungen
und Schulungen nur eingeschriankt anordnen.

Das gilt insbesondere fiir Fortbildungen, die
erforderlich sind, damit der Mitarbeiter weiterhin
seinen arbeitsvertraglich geschuldeten Pflichten
nachkommen kann. Uber die konkrete Leistungs-
pflicht hinausgehende Fortbildungen sind vom
Direktionsrecht hingegen nicht erfasst. So kann
die Qualifizierung auf einen neuen Arbeitsplatz,
beispielsweise durch das Erlernen einer Fremd-
sprache oder von Programmierkenntnissen, nicht
einseitig angeordnet werden.

Auswirkungen auf betriebsbedingte Kiindigungen
Zum Teil kénnen sich durch die Umsetzung einer
Qualifizierungsmafnahme weitreichende Folgen
fiir anstehende betriebsbedingte Kiindigungen
ergeben. Im Rahmen von betriebsbedingten Kiin-
digungen besteht ndmlich durchaus eine indirekte
gesetzliche Verpflichtung des Arbeitgebers zur
Qualifizierung seiner Mitarbeiter, wenn fiir diese
nach einer dem Arbeitgeber zumutbaren Qualifi-
zierung eine Moglichkeit zur Weiterbeschéftigung
auf einem anderen freien Arbeitsplatz besteht. In
diesem Fall muss der Arbeitgeber die Qualifizie-
rung durchfiihren und kann den Mitarbeiter nicht
einfach entlassen.
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Problematisch sind insbesondere diejenigen
Fille, in denen eine geplante Modernisierung zu
betriebsbedingten Kiindigungen fiihrt, weil die
bisherigen Arbeitspldtze wegfallen, zugleich aber
neue Arbeitsplitze mit neuen fachlichen Anfor-
derungen geschaffen werden. Hier stellt sich die
Frage, wer fiir die Arbeit an den neuen Anlagen
zu qualifizieren ist und wer gekiindigt werden
muss. Weitgehende Einigkeit besteht, dass es dem
Arbeitgeber unzumutbar ist, diejenigen Mitarbei-
ter zu qualifizieren, bei denen bereits feststeht,
dass sie nicht weiterbeschéiftigt werden sollen. Die
Anzahl der Mitarbeiter, die der Arbeitgeber nach
der betrieblichen Mafinahme weiterbeschéftigen
will, begrenzt demnach seine Pflicht zur Qualifi-
zierung.

Konnte der Arbeitgeber die zu qualifizierenden
Mitarbeiter frei auswahlen, konnte er hierdurch
die Sozialauswahl im Rahmen der Kiindigung von
Mitarbeitern umgehen. Dies wird daher iiber-
wiegend fiir unzuléssig gehalten. Unternehmen
entwickeln daher vielfach langerfristig angelegte,
gezielte Qualifizierungsprogramme, um einerseits
dem bereits erkennbaren Qualifizierungsbedarf
nachzukommen und andererseits gezielt ihre
kiinftige Belegschaft auszuwéhlen. Denn je weiter
im Vorfeld eines Personalabbaus Qualifizierungen
durchgefiihrt werden, desto geringer ist das Risi-
ko einer Angreifbarkeit der Mitarbeiterauswahl
unter sozialen Gesichtspunkten.

Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats

Im Rahmen der Qualifizierung von Mitarbeitern
kommen dem Betriebsrat sowohl hinsichtlich

der Einfiihrung einer Qualifizierungsmafnah-

me (,,Ob*) als auch hinsichtlich der konkreten
Durchfithrung der Maflnahme (,,Wie*) umfangrei-
che Mitbestimmungsrechte zu. Voraussetzung ist
eine Mallnahme des Arbeitgebers, die dazu fiihrt,
,,dass sich die Tatigkeit der betroffenen Arbeit-
nehmer dndert und ihre Kenntnisse und Fahig-
keiten zur Erfiillung ihrer Aufgaben nicht mehr
ausreichen®. Es muss also aufgrund einer arbeitge-
berseitigen MaBBnahme eine Diskrepanz zwischen
den Anforderungen und dem Ausbildungsstand
der Mitarbeiter entstehen. In diesem Fall kann

der Betriebsrat vom Arbeitgeber verlangen, dass
entsprechende Qualifizierungsmafnahmen durch-
gefiihrt werden. Werden dann Qualifizierungs-
malnahmen durchgefiihrt — sei es auf Initiative
des Betriebsrats oder auf Wunsch des Arbeitge-
bers — kann der Betriebsrat auch hinsichtlich der
Ausgestaltung und der Teilnehmerauswahl mitbe-
stimmen. Diese Instrumente werden von Betriebs-
riten vermehrt proaktiv eingesetzt, um drohenden
Qualifizierungsdefiziten und damit einhergehen-
dem Personalabbau entgegen zu wirken.
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Qualifizierungssozialplan

Einen Sonderfall stellt ein sog. Qualifizierungs-
sozialplan dar. Hier liegt eine sozialplanpflichtige
Betriebsidnderung, bspw. ein Personalabbau vor,
bei dem der Betriebsrat anstelle reiner Abfin-
dungslosungen eine Qualifizierung der Mitar-
beiter verlangt. Da die Ein- und Durchfithrung
einer Qualifizierungsmafinahme der zwingenden
Mitbestimmung des Betriebsrats unterliegt,

kann er faktisch einen Qualifizierungssozialplan
erzwingen. Typische Regelungsgegenstdnde sind
z.B. die Erhebung des Qualifizierungsbedarfs, die
Auswahl des Teilnehmerkreises und die Festle-
gung konkreter Qualifizierungsziele.

Welche Fordermdglichkeiten bestehen?

Je nach Ausgestaltung kdnnen Qualifizie-
rungseinheiten u.U. durch staatliche Weiterbil-
dungszuschiisse der Agentur fiir Arbeit gefordert
werden. Mit dem Qualifizierungschancengesetz
vom 1. Januar 2019 sind die gesetzlich vorgese-
henen Fordermdglichkeiten erweitert worden.
Voraussetzung fiir einen staatlichen Zuschuss bei
Weiterbildungskosten ist jedoch, dass sich das
Unternehmen, abhéngig von seiner Betriebsgrdfie,
hieran beteiligt.

Die Regelungen des Qualifizierungschancen-
gesetzes sollen nach dem BMAS durch einen
Transformationszuschuss erweitert werden. Der
Transformationszuschuss sieht unter bestimmten
Voraussetzungen (z.B. die Erstellung eines Qua-
lifizierungsplans mit dem Betriebsrat und eine
Weiterbeschéftigungsabsicht fiir die zu qualifi-
zierenden Mitarbeiter fiir bis zu fiinf Jahre) eine
Erhohung der Fordersédtze um 20 % vor.

Dr. Henning Abraham

Referenzen: [1] OECD Employment Outlook 2019, S. 49. [2] IAB-Forschungsbericht
5/2019, BMAS-Prognose ,,Digitalisierte Arbeitswelt” (Stand: 11.6.2019), S. 33.

1.2 NEW WORK

Schicken wir unseren Teamspirit
nicht in die Isolation — Wie wir uns
trotz dieser jahen New Work-Revo-
lution nicht aus dem Blick verlieren

Die Welt scheint sich aktuell etwas langsamer

zu drehen. Vieles, was gestern noch laut war, ist
heute gespenstig still. Viele Arbeitspldtze — in der
Automobilindustrie wie auch an anderen Produk-
tionsstra3en, in Reisebiiros, Betreuungsstitten,
Restaurants oder Cafés — sind fiir den Zutritt der
Mitarbeitenden gesperrt. Gliicklich diejenigen von
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uns, die ihre Arbeit vom Homeoffice aus erledigen
koénnen. Auch die von Zuhause aus Arbeitenden
miissen sich mit der neuen Situation umgehend
arrangieren. Selbst Online- und Videokonfe-
renz-versierte IT-Firmen kdmpfen mit der neuen
Situation und miissen die einzelnen Mitarbeiter
gut fiir die Arbeit fernab vom Biiro aufstellen.
Ganz zu schweigen von den vielen Unternechmen,
die technologisch nicht in der Lage sind, flexibel
auf diese Herausforderung zu reagieren.

Freies versus abhiingiges Arbeiten

Die Realitét der Arbeit hat sich auf einen Schlag
gedndert, doch sie muss nahtlos weitergehen,
damit unsere Gesellschaft und auch wir selbst
nicht in Stillstand geraten. Mit der einst roman-
tischen Vorstellung von Homeoffice und ,,New
Work* hat diese Krisensituation allerdings wenig
gemein. Zwar haben wir die Flexibilitit, neben
der Arbeit auf die Bediirfnisse der Menschen
einzugehen, mit denen wir einen Haushalt teilen.
Dennoch miissen Mitarbeiter produktiv bleiben,
wie im Biiro muss konzentriert auf Losungen und
Ergebnisse hingearbeitet werden. Eine Herausfor-
derung dabei ist, dass im plotzlichen Homeoffice
nicht dieselbe Infrastruktur und kein dezidier-
ter Arbeitsplatz zur Verfiigung stehen — ganz
abgesehen von all den ungewohnten hauslichen
Ablenkungen. Wer aktiv wéhlt, ins Homeoffice zu
gehen, kann sein Umfeld entsprechend gestalten
und alles auf eine fokussierte Arbeit hin ausrich-
ten. Doch in der aktuellen Krise ist das Homeof-
fice erzwungen und unser alltédglicher Kontakt zu
Firma, Vorgesetzten und Arbeitskollegen — also
unser soziales Arbeitsumfeld — fehlt.

Kommunikation ist immer die Losung
Unsicherheit und Sorge bestimmen gerade un-
seren Alltag - privat ebenso wie im heimischen
Biiro. Und so wie das Dariiber-Reden in der
Familie Angste lindern und Sicherheit erzeugen
kann, so ist es auch in puncto Arbeit von grofiter
Wichtigkeit, die Kommunikation innerhalb des
Unternehmens aufrecht zu erhalten. Die Spra-
che — ob geschrieben oder gesprochen — ist dabei
zwar der wichtigste Informationstriager. Gerade
in Zeiten der Krise ist aber auch der nonverbale
Aspekt unserer Kommunikation von besonderer
Bedeutung, denn er ist der Trager der sozialen
Komponente unseres Informationsaustauschs!
Und diese Empathie-schaffende Komponente ist
gerade in Zeiten von Isolation und Trennung ein
elementarer gesellschaftlicher Kitt. Eine Studie
zu Emojis hat bereits vor Jahren gezeigt, dass
Menschen Beitrage und Mitteilungen ohne diesen
Mimik-Ersatz als neutraler oder sogar negativer
wahrnehmen, als solche, die Emojis enthalten.

Unsere Moglichkeiten sollten sich allerdings nicht
auf bunte Symbole in E-Mails begrenzen. Wo
Telefonate punkten, da sie die Stimme und damit
mehr Intention und Kontext transportieren, geht
die Videotelefonie noch einen gewaltigen Schritt
weiter. Wir sehen unser Gegeniiber und sein oder
ihr Umfeld, und wir nehmen aus der Korperspra-
che, der Mimik und der Gestik beim Gesprédch
viel mehr iiber die Befindlichkeit des Gespréchs-
partners wahr — und das ganz ohne, dass dies eine
zusétzliche kognitive Leistung von uns erfordert.
Wir miissen bei einem schnellen Briefing nicht
lange um den heiflen Brei reden, um zu erfahren,
wie es um unsere Kollegen oder Angestellten
bestellt ist. Daher ist eine schnelle Videokonfe-
renz nicht nur zweckmafig, um unsere Botschaft
auf den Punkt zu bringen, sondern hat auch eine
zutiefst menschliche Komponente. Nur weil wir
die Zeit jetzt in Isolation verbringen, miissen

wir dank moderner Technologie nicht auf unsere
sozialen Kontakte verzichten! Und es ist wissen-
schaftlich erwiesen, dass der Kontakt vis-a-vis im
Gegensatz zu Telefonaten und Textaustausch auf
lange Sicht vor Depressionen schiitzt.

Mehr noch als im Biiro ist es im ungewohnten
Homeoffice der Arbeit aller Beteiligten forderlich,
wenn der Tag mit einem gemeinsamen Zusam-
mentreffen gestartet wird — mit einem nun eben
virtuellen runden Tisch. Alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter berichten kurz und knackig,
wie es ihnen geht, welche Aufgaben sie angehen
werden oder wo sie moglicherweise Unterstiitzung
brauchen. Ist dieser Termin einmal fest in den
Arbeitsalltag integriert, so hilft die Routine allen
Angestellten, sich trotz individueller Heimar-
beit weiterhin als Team zu fiihlen, das an einem
gemeinsamen Strang zieht und in dem niemand
allein gelassen wird. Etablieren Sie Thre eigenen
Rituale und Routinen bzw. fithren Sie bestehende
im virtuellen Raum fort — genau das gibt den Mit-
arbeitenden in dieser kritischen Zeit eine Struktur
zur Orientierung, und die zwischenmenschliche
Kommunikation von Angesicht zu Angesicht ver-
mittelt soziale Sicherheit.

Menschen in Fithrungspositionen stehen dieser
Tage vor iiberraschenden und ungeplanten Her-
ausforderungen. Und diese stellen sich zusitzlich
zum normalen, prallgefiillten Terminkalender.
Nicht nur die Organisation des Betriebs ist durch
die Isolation eine grole Mehraufgabe, Liefereng-
piasse, beginnende Cash-Flow Probleme und eine
drohende Rezession beherrschen die Gedanken
vieler. Hinzu kommen die ganz personlichen
Themen — Sorge um Eltern und Freunde, Orga-
nisation der Kinderbetreuung, die Sicherheit des
nichsten Gehalts und generell die eigene berufli-
che Zukunft.
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Wichtiger denn je ist jetzt emphatische Fiih-
rung! In Zeiten groBer Unsicherheit miissen in-
formierte und gefasste Fiihrungskréfte irrationale
Angste nehmen, wo dies nétig ist und gleichzeitig
fir Struktur und Motivation in pldtzlich verteilten
Teams sorgen. Dies funktioniert nur dort, wo auch
ein authentisches Interesse an der Verfassung des
einzelnen Mitarbeiters gelebt wird.

Meine Homeoffice Tipps:

» Wihlen Sie ihren Arbeitsplatz iiberlegt aus und
richten Sie ihn optimal ein. Ziehen Sie, wenn
moglich, Bildschirme, Headset etc. aus dem
Biiro um.

* Gutes Licht ist essentiell — gemiitliches ,,Warm-
Weil}* ist keine ideale Beleuchtung fiir ermii-
dungsfreies Arbeiten. Kaufen Sie LED-Birnen
mit 4000K Farbtemperatur und 10 oder mehr
Watt Leistung.

* Vereinbaren Sie klare Homeoffice-Regeln mit
Partner und Kindern.

* Planen Sie Ruhepausen und nutzen Sie sie aktiv
— fern vom Bildschirm! Halten Sie einen festen
,,Feierabend* ein.

* Planen Sie regelmiBige Kommunikation mit den
Kollegen — Flur- und Kaffeekiichen-Gespra-
che sollten unbedingt auch virtuell beibehalten
werden!

Uns und die Zukunft im Blick

Ob wir uns in dieser Zeit des erzwungenen
Homeoffice mit Kollegen besprechen, Kunden
virtuell treffen oder ein verteiltes Team fiihren
miissen — Kommunikation ist der Schliissel — ver-
bal und non-verbal. Dabei vermitteln ausschlief3-
lich Videokonferenzen die komplette Bandbreite
menschlicher Kommunikation. Sie sind der
derzeit beste Ersatz fiir den direkten, zwischen-
menschlichen Kontakt in Zeiten der sozialen Iso-
lation. Denn trotz unsicherer Lage und rdumlicher
Trennung diirfen wir uns — privat wie beruflich —
nicht aus dem Blick verlieren. Solange wir unsere
Kommunikation aufrechterhalten, empathisch und
menschlich sind und unseren Teamspirit nicht in
die Isolation schicken, konnen wir als Gemein-
schaft die aktuellen Herausforderungen bewélti-
gen! Roman Klinke

Mitarbeiterfiihrung 4.0:
Modernisierte alte Schule
statt New Work

Agiles Arbeiten! Flache Hierarchien! Maximale
Flexibilitdt! Die Digitalisierung hat die Wirtschaft
auf den Kopf gestellt — und ganz neue Anspriiche
an das HR Management etabliert. Change ist im
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Trend, der Wandel ein Dauerzustand, und mit je-
dem neuen Berater zieht eine andere Arbeitskultur
ins Unternehmen ein. Die Wirtschaft, so scheint
es, sucht nach Antworten in einem durch stiandi-
gen Fortschritt und dauerhaftes Hinterfragen alter
Modelle zerfressenen System. Und Antworten
gibt es viele, auch viele unsinnige. Was dabei in
den Hintergrund tritt, ist das hohe Gut der Erfah-
rung: erfolgsgepriifte Methoden, seit Jahrzehnten
bewihrte Strukturen, funktionierende Losungen.
Denn Neu ist nicht immer automatisch gut. Oft
wird Neu erst dann richtig gut, wenn es verniinf-
tig in das Alte integriert wird. Fiir kaum einen
anderen Bereich ist das so relevant wie fiir das
HR Management in der digitalen Transformation.

Starke Fiihrung statt flacher Hierarchien

Der technologische Fortschritt hat vieles umge-
wilzt. Strukturen wurden aufgebrochen, neue
Systeme entwickelt — vor allem im Bereich der
Unternehmensorganisation. Wurde jahrzehntelang
darauf gesetzt, hausintern Kompetenzen aufzu-
bauen und die Kompetenztrager moglichst lange
zu halten, haben amerikanische Losungen wie das
Downsizing der Mitarbeiterzahl, das Outsour-
cing von Aufgaben und die Flexibilisierung der
Arbeitszeiten und -orte Einzug in die deutsche
Wirtschaft gehalten. Die Folge: Eine hohere Ver-
antwortung des Einzelnen, bei geringer Bindung
in die Gemeinschaft.

Klar, dass das nur in flachen Hierarchien
moglich ist, denn: Wo die Verpflichtung eher
zur Aufgabe selbst als zum Unternehmen und
ein maximaler Effizienzgedanke besteht, ist eine
mehrstufige Organisationseinheit nur hinderlich.
Aber ldsst sich deswegen pauschal sagen, dass
flache Hierarchien (oder am besten gar keine) das
richtige Organisationsmodell fiir Unternehmen in
Zeiten der Digitalisierung sind? Immerhin wiin-
schen sich einer Studie des Jobportals Stepstone
und der Beratung Kienbaum unter 120000 An-
gestellten zufolge 80 Prozent aller Arbeitnehmer
flachere Hierarchien.

Nein. Ganz im Gegenteil. Denn wo Technolo-
gie immer mehr Freiheiten schafft, ist ein klarer
Rahmen unerlésslich. Das zeigt dieselbe Studie
ebenfalls: Fast zwei Drittel wiinschen sich trotz-
dem eine Fithrungskraft, die klare Anweisungen
gibt. Wie in der Softwareprogrammierung, die ein
freies Arbeiten innerhalb eines strengen Geriists
aus Codes und Programmiersprache vorschreibt,
konnen also auch Unternehmen davon profitieren,
an einem starren hierarchischen System festzu-
halten, und innerhalb dieser klaren Ordnung die
Freirdume zu schaffen, die fiir ein gutes Arbeits-
ergebnis notwendig sind.

Drei Griinde, die dafiir sprechen, sind:
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1. Klare Zuweisung der Kompetenzen: In einem
streng hierarchisch angelegten System gibt es
im besten Fall Ansprechpartner fiir alle Fragen,
die im Arbeitsalltag aufkommen — statt eines
Mittelmanagements ohne richtige Befugnisse.
Also Experten, die schnell eine Losung entwi-
ckeln, und je nach Hierarchiestufe auch dazu
befugt sind, Entscheidungen zu treffen. Das
minimiert die Gefahr, dass fatale Fehlentschei-
dungen ohne das Wissen von Geschéftsfithrern
und Bereichsleitern getroffen werden konnen.

2. Feste Struktur: In flachen Hierarchien gibt es
oft ein Problem: Die Mitarbeiter arbeiten alle
auf Augenhohe, keiner steht iber dem anderen.
Es entstehen aber immer wieder Situationen,
in denen Aufgaben verteilt oder Anweisungen
gegeben werden miissen. Eine starke Hierarchie
mit weisungsbefugten Instanzen verhindert,
dass es hierbei zu Missverstdndnissen kommt:
Die oberen Ebenen weisen die Aufgaben an,
die unteren fithren aus — das Prinzip ist simpel
und von allen akzeptiert. Wichtig ist, dass die
Arbeitsatmosphére respektvoll und wertschét-
zend bleibt.

3. Mehrfach gepriifte Entscheidungen: Hierar-
chien miissen keine Diktaturen sein. Im besten
Fall werden Entscheidungen auf verschiede-
nen Ebenen iiberpriift — und so wohliiberlegt
getroffen. In flachen Hierarchien sind Entschei-
dungswege oft kiirzer und die Prozesse des-
halb schneller — das Risiko, dass dabei aber zu
schnell entschieden wird, héher. Und wer trégt
am Ende die Verantwortung? Durch flache Hie-
rarchien wird diese nach unten verlagert — ohne,
dass dort die Kompetenz dafiir vorhanden ist.

Kommunikation: Sie — statt Du

Die neuen Kommunikationsmittel, die durch die
Digitalisierung entstanden sind, haben zu einer
Verdnderung der Sprache gefiihrt: Heutzuta-

ge wird viel hdufiger und vor allem wesentlich
schneller geduzt. Eine Entwicklung, die kritisch
zu betrachten ist, denn die Anredeform war lange
Zeit auch der Wegweiser fiir den Umgang mitein-
ander. Und das ,,Sie“ stand immer schon fiir einen
respekt- und wiirdevollen Ton.

Das ,,Du hingegen gaukelt eine emotionale
Niahe zum Gespréchspartner vor, die in manchen
Fillen gar nicht existent ist. Es sorgt dafiir, dass
strengere Arbeitsanweisungen oder auch negatives
Feedback als personliche Angriffe missverstanden
werden, es lidsst die Grenzen zwischen dem beruf-
lichen und dem privaten Austausch verschwim-
men. Und spétestens, wenn es dann zu Gehalts-
verhandlungen oder anderen sensiblen Themen
kommt, ist die Distanz, die ein ,,Sie* aufbaut,
niitzlich oder gar vonnéten.

Das Grundproblem: Kontrolle und Entfremdung
Durch die Digitalisierung ist fast alles messbar
geworden. Mittlerweile fiihrt das soweit, das
kiinstliche Intelligenzen anhand von Datenmen-
gen und Algorithmen Mitarbeiter bewerten. Fiir
vieles werden Prozesse entwickelt und geschrie-
ben, die Leistung tiberpriifbar machen, um Opti-
mierungspotenziale aufzudecken und Wachstum
voranzutreiben.

Das ist nicht grundsitzlich schlecht, im Gegen-
teil: Kiinstliche Intelligenzen im HR Management
kénnen auch Mitarbeiterzufriedenheit messen,
bislang ungesehene Fahigkeiten von Angestellten
sichtbar machen und durch Entlastung auch Res-
sourcen fiir das Wesentliche schaffen. Gleichzei-
tig stellt die stdndige Verfiigbarkeit und einfache
vollautomatische Auswertung von Daten auch ein
Risiko fiir den zwischenmenschlichen Austausch
dar, wenn dieser in der Folge reduziert wird. Denn
wo Daten anstelle von Gesichtern treten, besteht
die Gefahr der Entfremdung zwischen Arbeitge-
ber und Arbeitnehmer. Am Ende leidet darunter
die Identifikation mit den eigenen Aufgaben auf
der Seite des Mitarbeiters, und damit schlussend-
lich auch die Leistung des Einzelnen.

Hinzu kommt: Durch die Digitalisierung wei-
terer Bereiche wird die Entfremdung zusétzlich
vorangetrieben. Tools wie Slack oder Microsoft
Teams, die digitale Zusammenarbeit fordern und
den Austausch beschleunigen sollen, sorgen im
Umkehrschluss dafiir, dass weniger personlich
miteinander gesprochen wird. Wenn Gestik und
Mimik aus den téglichen Gespriachen verschwin-
den und durch Kurzbefehle und Emoyjis ersetzt
werden, ist die Begegnung zwischen Mitarbeitern
auf emotionaler Ebene weniger verbindend, wo-
durch der Teamgeist geschwicht werden kann. Es
entsteht Raum fiir Missverstdndnisse. Und: Jedes
Wort ist tiberpriifbar, jeder Chat ein Protokoll des
Austausches.

Das bedeutet natiirlich nicht, dass man die
neuen Moglichkeiten verteufeln sollte, nein. Viel-
mehr geht es darum, einen verantwortungsvollen
Umgang zu finden und die Tools so zu integrieren,
dass sie das personliche Gespréch nicht ersetzen,
sondern ergénzen — etwa durch klare Regeln, wel-
cher Austausch digital stattfinden soll. Feedback
zur Arbeit etwa sollte immer besser personlich
iibermittelt werden, wogegen Absprachen und Ab-
stimmungen digital auch deswegen einen Vorteil
bieten, weil sie durch die schriftliche Dokumenta-
tion nachvollziehbar bleiben.

Team-Identitit — statt Teamevents

Um dieser Entfremdung durch die Digitalisierung
im Unternehmen entgegen zu wirken, nimmt ein
Trend stetig zu: Teamevents. Gemeinsam kochen,
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bowlen, Zeit verbringen. SpaB3-Tage, die das Team
zusammenschweiflen sollen, aber — das hat zum
Beispiel auch Google in einer grol angelegten
Studie herausgefunden — keinen langfristigen
Effekt bringen. Selbst, wenn der Zusammenhalt
im Team bei den Events wéchst, 1dsst er sich nur
selten an den Schreibtisch bringen, wenn ansons-
ten keine gute Stimmung herrscht.

Nicht irgendwelche Ausfliige und Reisen soll-
ten Erlebnisse fiir die Mitarbeiter sein. Sondern
die tdgliche Arbeit. Teamevents sind dann nur
die logische Folge aus einem freundschaftlichen
Arbeitsalltag, die nichts mehr initiieren oder
optimieren sollen, sondern tatsidchlich der Bezie-
hungspflege allein dienen.

Das klingt idealistisch und weltfremd — tat-
sdchlich aber ist es nicht unmdglich. Vor allem
nicht in den Berufen, die in Zeiten der Digi-
talisierung gefragt sind: Entwickler, Grafiker,
UX-Designer, Marketingstrategen haben durch
den technologischen Fortschritt ganz neue Mog-
lichkeiten zur Umsetzung und Realisierung ihrer
Ideen an die Hand bekommen; nie zuvor war es so
einfach und gleichzeitig vielseitig, mitzugestalten.
Top-qualifiziertes Personal in diesen Bereichen
bringt in der Regel eine Motivation mit, die von
einem personlichen Interesse und einer natiirli-
chen fachlichen Neugier getrieben ist — und stellt
die stetig wachsende Expertise zumeist voll und
ganz dem Unternechmen zur Verfiigung.

An dieser Stelle entsteht eine enorme Identifi-
kation mit den Unternechmenszielen, wenn jedes
Projekt zu einem Erlebnis erkldrt wird, dessen
Ausgestaltung — in einem gewissen Rahmen — von
den Mitarbeitern selbst festgelegt werden kann.
Wenn der Weg nicht bestimmt, aber das Ziel de-
finiert ist. Es braucht keine Escape-Room-Spiele,
wenn das Finden von Lésungen zum Alltag gehort
und mit einem spielerischen Ehrgeiz vorangetrie-
ben wird.

Natiirlich umfasst das HR Management im
Unternehmen auch solche Berufsbilder, in denen
das beschriebene Ideal bereits aufgrund der
Ausrichtung der Alltagsaufgaben nicht zu fin-
den ist. Aber: Durch Transparenz und Teilhabe
lassen sich auch jene mit der Begeisterung der
Top-Arbeitskrifte anstecken. Dafiir braucht es ein
Wir-Gefiihl, das sich beispielsweise durch eine
gezielte Kommunikation iiber die internen Kanéle
erzeugen ldsst. Auch hier haben sich die Optionen
durch die Digitalisierung vervielféltigt, sei es
durch moderne Versionen klassischer Formate wie
dem Intranet, Publishing-Plattformen wie Micro-
soft SharePoint oder internen Social-Media-Kon-
strukten wie etwa Microsoft Yammer, in denen
iiber Fortschritte und Ziele im Unternehmen
berichtet werden kann. Dabei sind Transparenz
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und Authentizitét in der Berichterstattung unver-
zichtbar, die nicht allein Top-Down funktioniert,
sondern in die sich auch Projektgruppen oder gar
der einzelne Mitarbeiter einmischen kann, um
eine moglichst groBe Identifikation zu forcieren.

Es braucht also nicht allein Team-Events oder
eine gute Arbeitskultur. Es braucht eine ge-
meinsame Identitét. Sie 14sst sich on- und offline
bestdrken, hat Thren Ursprung aber woanders —
ndmlich in der sorgféltigen Auswahl der Mitar-
beiter im Recruiting-Prozess, bei dem neben den
Fahigkeiten vor allem auch die Abfrage der Werte
und Haltung eine Rolle spielt.

Gemeinsame Haltung statt Mitarbeiterhaltung
Das Internet und die vielen verschiedenen Platt-
formen zur Interaktion machen die Meinungsplu-
ralitdt in unserer Gesellschaft so sichtbar wie nie
zuvor. Das stirkt zum einen das Gefiihl, dass
jeder seine Meinung vertreten kann und darf. Es
sorgt aber auf der anderen Seite auch fiir eine
Ubersittigung an Perspektiven, fiir eine Diskus-
sionsmiidigkeit, und ja, auch: fiir eine gewisse
Beliebigkeit.

Beliebigkeit als Folge der Freiheit, die in den
New-Work- und Modern-Workplace-Bewegungen
auch in die Wirtschaft Einzug hélt. Getrieben
werden die Entwicklungen vor allem durch die
Digitalisierung, die es moglich macht, mobil zu
Arbeiten, von jedem Ort dieser Welt, nach den
eigenen Vorstellungen. Dass das funktioniert,
zeigen einige erfolgreiche Beispiele aus der
Startup-Welt. Dass das eine Herausforderung
fiir Traditionsunternehmen ist, zeigen die vielen
Versuche der groBBen Firmen, Ideen davon bei sich
zu etablieren — oft begleitet von einer Spaltung in
Lager der dlteren und jlingeren Angestellten. Die
Geriiste dafiir werden oft viel zu spét aufgebaut,
agil, on the fly. Auch hier entsteht der Eindruck
der Beliebigkeit. Und die kann tddlich sein fiir
den Team-Geist und am Ende fiir das Unterneh-
mensergebnis.

Wenn es in Unternehmen um Haltung geht, dann
in anderen Zusammenhéngen, als es ndtig wére.
Viel zu oft werden Losungen gesucht, um Mitar-
beiter zu halten — etwa durch Bonusprogramme
und Extraleistungen. Oder es wird gar nichts in die
Richtung unternommen, und Mitarbeiter einfach
nur gehalten — ganz drastisch gesagt: wie Legehen-
nen. In beiden Fillen ist die Kollegschaft extrem
heterogen.

Dabei wire es so einfach, eine Arbeitsatmosphé-
re zu schaffen, in der sich alle wohl und vor allem
gebraucht fiihlen: Das HR Management muss sich
darauf konzentrieren, Mitarbeiter nicht allein wegen
ihrer Abschlussnoten oder Fahigkeiten auszuwah-
len. Sondern bei dem Prozess auch ein Gespiir fiir

Amir Karimi,
Geschaftsfiihrer
und Griinder,
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die Haltung des einzelnen Bewerbers zu entwi-
ckeln. Wenn die grundsétzliche Haltung der Person
zur Haltung des Unternehmens passt, steht das
Grundgeriist fiir ein harmonisches Team, das eben
auch vor Ort gut zusammen arbeiten kann.

Teilen die Mitarbeiter die selben Werte und
Uberzeugungen, ist die Basis fiir eine verstind-
nisvolle Zusammenarbeit gelegt. Trotzdem bleibt
natiirlich Raum, um unterschiedliche Meinungen
auszutauschen, die problem- oder aufgabenbezogen
entstehen. Der Unterschied ist, dass hier eine rein
sachliche Diskussion moglich ist, weil die emotio-
nale Ebene davon unberiihrt bleibt.

Recruiting: Bestindigkeit in Zeiten der Beliebigkeit
Die gleiche Haltung zu haben ist also in Zeiten der
Beliebigkeit eine der wichtigsten Pfeiler im Recru-
iting. Gemeinsame Werte festzulegen, sie zu schiit-
zen und durch eine gezielte Mitarbeiterauswahl zu
starken — das ist eine der wichtigsten Aufgaben im
HR Management 4.0.

Dafiir muss man seine Bewerber personlich
kennen lernen, in den Austausch kommen, sich vom
klassischen Bewerbungsgespréch distanzieren. Und
von Anfang an eine andere Ansprache im Aus-
schreibungsprozess wiahlen, um die passenden Per-
sonen anzusprechen. Doch immer mehr Unterneh-
men in vom Fachkriftemangel geplagten Branchen
setzen auf Headhunter, von denen viele wiederum
langst auf Algorithmen und Suchfilter schwdren, um
an geeignete Bewerber zu kommen. Kiinstliche In-
telligenz, die den Prozess vereinfacht, aber am Ende
nur diejenigen zu den Unternehmen schleust, die die
groBtmogliche Ubereinstimmung anhand von Hard
Facts in Bewerberprofilen mit sich bringen.

Digitale Lebensldufe in Netzwerkportalen wie
Xing und LinkedIn oder Profile auf Job-Plattfor-
men machen aber so transparent wie nie, welcher
Zeitgeist vorherrscht: Die Menschen sind flexibler
geworden, wechseln ihre Arbeitsstellen haufiger,
wollen sich immer wieder neuen Herausforderungen
stellen. Und nicht selten sind es die verlockenden
Angebote der Konkurrenz, die sie von einem Unter-
nehmen zum néchsten treiben.

Wer auf Headhunter im Recruiting-Prozess
setzt, lauft Gefahr, zwar besonders féhige Mitarbei-
ter zu gewinnen — sie aber nicht halten zu kénnen.
Denn wer garantiert, dass die neuen Arbeitnehmer
loyal bleiben, wenn sie sich bereits einmal haben
fiir bessere Konditionen abwerben lassen? In der
Arbeitswelt wird das Wechseln von Jobs und sogar
das Scheitern ldngst als hip gefeiert, fiir einige Un-
ternehmen ist es sogar Anstellungsvoraussetzung.

Warum nicht einmal andere Wege gehen. Neues
wagen. Potenzielle Mitarbeiter dort ansprechen,
wo sie sich ganz natiirlich aufhalten. Und dann
gemeinsam herausfinden, ob es passen konnte. Das

jedenfalls ist einer der groften Vorteile im HR Ma-
nagement 4.0: Dass sich die digitalen Mdglichkeiten
nutzen lassen, ein Team zusammenzustellen, in

der jeder seinen individuellen Teil zur Identitét des
Unternehmens beitragt.

Amir Karimi

New Work 4.0: Agilitat am
Arbeitsplatz — Der Gliicksfaktor!

Agilitdt — ein Wort, das in aller Munde ist. Ein soge-
nanntes Buzzword. Wenn wir Agilitdt horen, bringen
wir damit Reaktionsfahigkeit, schnelles Handeln und
Flexibilitdt in Verbindung. Doch was genau steckt
hinter dem Konzept und wie kann ein agiles Ma-
nagement zu Gliick am Arbeitsplatz fithren?
Einblick in den (starren) Arbeitsalltag
Im Laufe unserer Arbeits(all)tage stoBen wir
immer wieder auf Momente, in denen wir ge-
hemmt werden oder uns selbst hemmen. Zum
Beispiel wenn wir eine tolle, kreative Idee haben,
diese aber nicht ausprobieren, aus Angst Fehler
zu machen. Selbst, wenn wir den Mut aufbringen,
unsere Idee voranzutreiben, kann diese leicht
durch die hohere Hierarchieebene abgewiesen
werden. Oder wir kommen einfach nicht in unse-
ren Projekten voran, weil wir so sehr versuchen an
den Vorgaben festzuhalten und die beste Strategie
umzusetzen. Durch unsere eigenen Bedenken,
Glaubenssitze, hierarchische Strukturen, Konven-
tionen oder starren Planungsvorgaben sind wir in
unserem Arbeitsalltag doch sehr eingeschriankt.

Agil wie Miuse

Miuse sind winzig und haben viele Feinde, die
ihnen zur Gefahr werden konnen. Aber sie haben
den Vorteil, dass sie sehr flink und beweglich sind.
Sie zerdenken die Problematik nicht und iiberlegen,
welche Taktik sie anwenden sollen, wenn sich ithnen
eine Katze ndhert. Nein! Sie legen einfach los — in
ihrem Fall ist es die Flucht. Bei Agilitét geht es
genau darum! Natiirlich nicht ums Fliehen, son-
dern um das Schnellsein! Agil bedeutet, flink und
beweglich zu sein und flexibel reagieren zu kdnnen.
Unsere ,,Feinde™ am Arbeitsplatz sind beispielswei-
se starre Planungsvorgaben, Leistungsdruck, selbst-
gesetzter oder fremdgegebener Stress, Mikropoli-
tik, Deadlines und so weiter. Vielleicht kdnnen wir
uns etwas von den Miusen abschauen? Indem wir
flexibler auf Gegebenheiten reagieren, uns selbst
Druck und Stress nehmen und bei Uberforderungen
einfach mal unsere Kollegen oder unseren Chef mit
ins Boot holen, sind wir an unserem Arbeitsplatz
mit Sicherheit gliicklicher, da sich eine Form von
Freiheit, Kreativitit, Offenheit und Selbstentfaltung
verbreiten kann.
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Agiles Management in der VUCA-Welt

Die heutige (Arbeits-)Welt wird zunehmend kom-
plexer. Um auf diese Umwelt reagieren zu kdnnen,
benoétigen Unternehmen heutzutage ein verstérktes
auf Agilitdt ausgerichtetes Management. Exzellen-
tes Management in agilen Organisationen umfasst
verschiedene Fithrungsansitze, die sich von hier-
archischen Leitsdtzen weitgehend verabschieden
und Wege der Flexibilisierung und Partizipation
einschlagen. Das agile Management erfordert dabei,
dass starre Planungen durch Planungszyklen ersetzt
werden, die sich flexibel anpassen lassen und mit
denen Ziele schrittweise erreicht werden. Dieses
Vorgehen bietet den Vorteil, dass Arbeitsablaufe
standig hinterfragt werden und mogliche Fehler
schnell behoben werden konnen. Bei dem Wort
Fehler klingeln die Agilitdts-Glocken: Ist es nicht
so, dass wir immerzu — sei es im Privaten oder im
Beruf — Angst haben, etwas falsch zu machen? Der
Erwartungsdruck von allen Seiten, inklusive an
einen selbst, scheint stetig zu wachsen. Der absolut
Gliickskiller. In agilen Prozessen werden Fehler
aber nicht als Stoérungen verstanden, die Prozesse
unterbrechen, sondern vielmehr als Moglichkeiten,
Prozesse zu verbessern und Neues auszuprobieren.
Sind das nicht tolle Neuigkeiten? Wir kdnnen uns
einfach mal ausprobieren und verwirklichen und
diirfen der Angst, zu scheitern und Fehler zu ma-
chen, den Riicken kehren, denn Fehler gehdren zu
einer agilen Denkweise dazu. Dabei ist es wichtig,
dass Fithrungskréfte mit ihren Mitarbeiter offen
kommunizieren und betonen, dass durch Auspro-
bieren Fehler gemacht werden, diese aber zum
Arbeitsprozess dazugehdren. Natiirlich sollten Feh-
ler nicht mit Absicht begangen werden und wenn
jeder einzelne Arbeitsschritt mit Fehlern behaftet
ist, kommt der Prozess nur langsam voran. Es geht
einfach vielmehr darum, mit Augenzwinkern sagen
zu konnen: ,,Mensch, das war jetzt nichts. Aber

ich versuche es einfach nochmal mit einer anderen
Herangehensweise!“. Ermutigung zu mehr Handeln,
zum Selbst(stdndig)denken und -machen, nur durch
Experimente und freiem Ausprobieren entstehen
Innovationen, die doch an jeder Ecke gewiinscht
werden, oder? Und auch mal {iber sich selbst zu
lachen, wenn etwas schief gegangen ist, gehdrt auch
dazu. Diese Portion Leichtigkeit und Gelassenheit
sind Grundbausteine fiir ein gliickliches (Arbeits-)
Leben.

Teamarbeit wird grofigeschrieben

Neben den einzelnen Mitarbeitern liegt der Fokus
bei agilem Management auf der Teamstruktur. Als
Menschen sind wir soziale Wesen und arbeiten im
Normalfall gerne mit anderen zusammen. Agilitét
in Unternehmen zielt darauf ab, dass wir unser
Wissen teilen und in einen Austausch mit anderen
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treten, wodurch ein Wir-Gedanke im Unternehmen
entsteht. Im Gegensatz zu egobezogenen Haltungen,
schafft diese Gemeinschaft ein Umfeld, das gliick-
liche Mitarbeiter hervorbringt. Vom Ich zum Wir —
das soziale Netzwerk, in dem Transparenz, Ehr-
lichkeit und Wertschétzung authentisch (vor)gelebt
wird, ist ein Grundbaustein fiir mehr Zufriedenheit!
Auf Basis des Gemeinschaftssinns und des sozialen
Umfelds, sind Anwender von agilen Konzepten
deutliche zufriedener als jene, die an starren Pla-
nungen festhalten. Die Studie ,,Status Quo Agile*
von der Universitdt Koblenz belegt, dass Zufrieden-
heit in Unternehmen durch Agilitét steigt. Agiles
Management betont die Teamarbeit. Fortschritte
werden somit standig mit unseren Teammitgliedern
besprochen, bei Fragen und Problemen kdnnen wir
auf die Unterstiitzung der anderen zdhlen. Macht
das nicht viel mehr SpaB, als alleine still vor sich
herzuarbeiten?

Visualisierung der eigenen Arbeit — eine Portion
Kreativitit ist gefragt!

Neben der schrittweisen Planung und der Teamar-
beit ist die Visualisierung ein wichtiges Element
von Agilitdt. Spatestens seit es Emojis gibt, lieben
wir es unsere Handlungen und Gefiihle durch die
gelben Gesichter auszudriicken. Oft ist es einfa-
cher, ein kurzes Emoji zu verschicken, von dem
der Empfénger weil}, was es bedeutet, als eine
lange Nachricht. Emojis kdnnen also Komplexitét
reduzieren. Und diese Visualisierung, zum Beispiel
durch Emoyjis, aber auch durch Postits, einfache
Zeichnungen, Tabellen oder Markierungen, macht
sich agiles Management zunutze: Arbeitsprozes-

se sollen dadurch veranschaulicht und von jedem
Mitarbeiter eingesehen werden kénnen. Durch
Visualisierung kann somit die individuelle Arbeits-
leistung gesteigert werden, da sie einen Uberblick
verschafft und zu weiterer Arbeit motiviert. Fangt
am besten schon morgen damit an: Nehmt euch ein
grofies Flip-Chart Papier und malt drauf los! Thr
sollt bis néchste Woche eurem Chef den Fortschritt
eines Projektes prisentieren? Wie wire es also mit
einem Zeitstrahl in Form einer Reiseroute, auf der
alle ,,Meilensteine® eingetragen werden, die ihr im
Team bislang erreicht habt. Besondere Aha-Erleb-
nisse konnt ihr beispielsweise durch eine Glithbir-
ne kennzeichnen. Und an die offenen Aufgaben
konnten Fotos der jeweiligen Personen kleben, die
dafiir zustdndig sind. Besondere Freude bereitet es
dann, wenn die abgearbeitet Aufgaben mit einem
Hakchen oder dhnlichem markiert werden. Und la-
chende Emojis konnten dort eingesetzt werden, wo
etwas besonders gut lief. Visualisierungen helfen
also dabei, Arbeitsprozesse im Uberblick zu behal-
ten, Aufgaben zu verteilen und offene Fragezeichen
zu kennzeichnen. Dabei ist eine Portion Kreativitit

Gina Schéler,
Gliicksministerin
und Kommunikati-
onsdesignerin,
Ministerium fiir
Gliick
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gefragt — aber genau das macht besonders Spaf3
und die Welt um uns herum ein bisschen bunter
und etwas Farbe kénnen wir im grauen Alltag

doch gut gebrauchen, oder? Sich Ideen, Wiinsche
und Visionen zu ver(sinn)bildlichen hat jedenfalls
enormen Einfluss auf unsere Motivation und die
Willenskraft, diese auch zu verfolgen und in die Tat
umzusetzen. Probiert es aus — die Ausrede, man sei
nicht kreativ gilt iibrigens nicht!

Die eigene Motivation

Unsere Arbeitsleistung umfasst unter anderem un-
sere eigene Motivation, die sich in intrinsische (d.h.,
innere) und extrinsische (d.h., dufere) unterteilen
lasst. Wenn wir intrinsisch angelegt sind, moti-
vieren wir uns selbst durch Gedanken wie ,,Diese
Arbeit bringt mich in meiner persdnlichen Entwick-
lung weiter* oder ,,Wenn ich das Projekt erfolgreich
abschliefe, steigt mein Selbstwertgefiihl“. Ex-
trinsisch motivieren lassen wir uns beispielsweise
durch Anerkennung, Autoritit oder Gehalt. Studien
belegen, dass Menschen, die aus intrinsischen Moti-
vationen handeln, zufriedener mit ihrer Arbeit sind
und sich stérker liber Erfolge freuen. Daher sind
Fiihrungskréfte im agilen Sinne dazu angehalten,
unsere intrinsischen Motivationen zu kennen, um
diese stirken zu konnen. Oder sollten wir uns nicht
selbst erst einmal kennenlernen? Das ist meist der
erste Schritt: Wer bin ich und wenn ja, wie viele?
Wann vergesse ich Zeit und Raum und bin voll im
Flow? Findet es heraus und teilt eure Erkenntnisse
mit Kollegen und Vorgesetzten — vielleicht ergeben
sich ja so ganz neue Ideen, wie und wo man intern
zum Einsatz kommen kann! Welche Motivation
haben wir, jeden Tag aufzustehen und zur Arbeit zu
gehen? Ist es die personliche Weiterentwicklung?
Oder, dass wir das Gefiihl haben, unsere Arbeit
tragt zum GroBen und Ganzen bei? Vielleicht sind
es aber auch kleinere Dinge wie der enge Kontakt
zu unseren Kollegen oder die Moglichkeit, einen
geregelten Tagesablauf zu haben. Jeder wird seine
eigene Motivation haben — vielleicht hilft es auch
hier, diese zu visualisieren!

Kommunikation und Reflexion

Um ein agiles Umfeld zu schaffen, sind Kommuni-
kation und Reflexion unabdingbare Mittel. Durch
eine transparente und offene Kommunikation
werden Visionen und Leistungen in Teams positiv
beeinflusst. Das Klima innerhalb eines Teams ist
daher immer auch das Ergebnis von der internen
Kommunikation, die eine Steuerung durch Fiih-
rungskréfte verlangt. Um zu iiberpriifen, ob die
Teamarbeit gut funktioniert, sollten die Arbeits-
weisen stindig reflektiert werden. Durch Reflexion
konnen sich Fithrungskréfte und Mitarbeiter zudem
ihrer eignen Motivationen bewusst werden. Kom-

munikation und Reflexion in agilen Unternehmen
tragen dazu bei, sich auf Augenhohe zu begegnen
und Empathie fiireinander zu entwickeln. Empathie
ist ein wichtiges Stichwort in agilen Unternehmen,
denn empathischen Empfinden gegentiber den
Teamkollegen fiihrt zu einer besseren und damit
produktiveren Teamarbeit. Nehmt euch also Zeit,
regelmifig die Perspektiven zu wechseln. Was sind
die Trigger des anderen? Was motiviert ihn oder
sie? Was steckt dahinter? Gerade in stressigen Zei-
ten und wenn es mal wieder holprig zur Sache geht,
ist es ratsam, sich einige Atemziige Zeit zu nehmen,
bevor man kontert — sei es im personlichen oder
schriftlichen Austausch. Gonnt euch eine kleine
Pause zwischen Aktion und Reaktion und schaut,
wie euch dieser Blickwinkelwechsel behilflich sein
kann, um mehr Verstdndnis und Empathie in das
Miteinander zu bringen.

Gliick durch Flexibilitit und Flow

Da Agilitét viel mit flexiblen Arbeitsprozessen

zu tun hat, ist zudem wichtig, dass wir autonom

in unserem Unternehmen handeln kénnen, denn
Flexibilitét setzt ein gewisses Mall an Autonomie
voraus. Autonomie hat einen positiven Einfluss

auf die eigene Motivation und Zufriedenheit, was
fiir agiles Management spricht. Studien zeigen,
dass Fiihrungsstile, die Autonomie der Gefiihrten
zulassen, sich positiv auf die allgemeine Arbeits-
zufriedenheit auswirken. Des Weiteren richten sich
agile Unternechmen an den Stiarken und Begabungen
ihrer Mitarbeiter aus, wodurch diese in einen Flow
versetzt werden. Im Flow befinden wir uns, wenn
die gegeben Anforderungen unseren eigenen Féhig-
keiten entsprechen, wodurch wir produktiver sind.
Verschiedene Studien belegen, dass gliicklichere
Mitarbeiter produktiver und leistungsfiahiger sind.
In einem agilen Arbeitsumfeld geht es insbesonde-
re um SpaB3 an den Aufgaben, die einem gegeben
werden. Und wer ist nicht gliicklich, wenn Aufga-
ben SpaB bereiten? Insgesamt lisst sich festhalten,
dass agile Konzepte die Zufriedenheit erhdhen und
dass sich dieses auch auf das allgemeine Gliick und
Wohlbefinden auswirkt. Viele der Punkte, Schritte
und MaBnahmen klingen fast selbstverstdndlich und
vielleicht zu leicht, um wahr zu sein. Doch warum
gehen diese im stressigen Alltag dann so oft unter,
wenn sie doch so wirksam sind? Lasst uns gemein-
sam ein Auge darauf haben und uns gegenseitig
ermutigen, diesen wichtigen Themen auf der Spur
zu bleiben: Flexibilitit, Spontanitét, Kreativitit,
Offenheit, Humor, Empathie — all das sind riesige
Gliicksfaktoren am Arbeitsplatz, die Sinn und Spaf3
machen! Gina Schoéler
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Future Skills

Anfang des 21. Jahrhunderts befinden wir uns
mitten im Informationszeitalter. Die Arbeitswelt
wandelt sich. Unsere Gesellschaft ist gepriagt von
permanenten Innovationen, leistungsfahigeren
Technologien, schnelleren Verbindungen, intelli-
genterer Software, exponentiellem Datenwachs-
tum und maximal skalierbaren digitalen Ge-
schiftsmodellen, die teilweise nahezu ohne eigene
Assets auskommen.

Was bedeutet das fiir klassische Organisatio-
nen? Sie konkurrieren mit den agilen und effizi-
enten Arbeitsmethoden der Startups. Sie stehen
vor einem groflen Wandel und vor der Herausfor-
derung, sich neben ihrem Bestandsgeschift stets
neu erfinden zu miissen, um fiir die VUCA-Welt
geriistet zu sein. Der Arbeitsmarkt von morgen
stellt vollig neue Anforderungen an die Fahigkei-
ten von Mitarbeitern und Fiihrungskréften.

1. DIGITALE KOMPETENZEN DIGITALE WELT

Bisher verfolgt das Bestandsgeschéift prozessori-

entiert und hierarchisch die Ziele der maximalen

Produktivitdt und Effektivitdt. Mitarbeiter liefern
in diesem Fall nur die fiir den Prozess benétigten
Kompetenzen.

Unsere These fiir 2035:

* Das Bestandsgeschéft und die Betriebsabldufe
sind weitestgehend automatisiert.

* Der Fokus liegt auf dem Neugeschift und der
Prozessanpassung in agilen Teams.

* Arbeiten ist von tliberall aus mdglich — in selbst-
gemanagten branchen- und funktionsiibergrei-
fenden Teams aus eigenen Mitarbeitern, Part-
nern und Gig-Workern

Das Neugeschéft muss sich flexibel den Kunde-
nerwartungen anpassen. Experimentell und unter
Einbezug wechselnder methodischer, fachli-

cher und personlicher Kompetenzen setzten die
Mitarbeiter ihre Aufgaben agil um. Sie arbeiten
kompetenzorientiert in selbstgemanagten funkti-
onsiibergreifenden Teams.

Der Schritt dorthin erfolgt nicht nur durch
klassischen Organisationsumbau, sondern viel-
mehr sukzessive, durch den Aufbau einer Com-
munity und unter Einbezug der gesamten Orga-
nisation mit ihren Kompetenzen. Waren friither
vor allem Fachkompetenzen und Prozesswissen
relevant, so sind heute und werden morgen Sozial-
und Methodenkompetenzen zu den Schliisselfa-
higkeiten fiir Leben und Arbeit. Nichts wird mehr
Bestédndigkeit haben als selbstbestimmtes lebens-
langes Lernen.
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Vernetztes Arbeiten

Der exponentielle Anstieg von Wissen wird
zunehmend durch Technologien wie IOT oder
KI vorangetrieben- die Halbwertszeit unseres
Fachwissens wird immer kiirzer. Wie schaut Wis-
sensvermittlung aus, wenn sich unser Wissen alle
11-12 verdoppelt?

Unsere These zum Wissenserwerb:

» Lebenslanges Lernen wird unser stdndiger
Begleiter

» Gamification wird der Unterstiitzer, so dass wir
uns gerne immer auf Neues einlassen

» KI unterstiitzte individuelle Lernpfade angepasst
an unsere Interessen und an die ,,Bediirftigkeit®
des aktuellen Projekts bestimmen das Lernen

* Kollaboration in Kompetenzteams sichert die
Umsetzung aller Projekte

* Interessens- / Expertencommunities unterstiit-
zen informelles Lernen

Fachwissen war friither der Garant fiir einen
sicheren Arbeitsplatz, oft war der besten Fach-
kraft auch die Fithrungsposition sicher. Stetiger
Wissenserwerb ist wichtig, damit man nicht
digital abgehdngt ist, aber bei den 21. Century
Skills stehen Kompetenzen im Vordergrund, wie
beispielsweise methodische Kompetenzen, die es
uns ermdglichen in der Komplexitit handlungs-
und umsetzungsfihig zu sein:

Der Mensch wird zum Erfolgsfaktor eines
Unternehmens. Es sind die personlichen Kompe-
tenzen, die zum Erfolg in einem komplexen sich
stetig wechselnden Umfeld fiihren:

Der Weg zum Facilitator 4.0 — die neue Rolle der
Fiihrungskraft
Komplexe Herausforderungen in einem sich

Selbstadministration,
Kommunikation
& Kollaboration

platFarm

Agile und kundenzentrierte
Arbeitsmethoden

stetig wechselnden Umfeld kénnen nur durch den
Einsatz personlicher, methodischer und fachlicher
Kompetenzen gelost werden. Das Arbeiten in
selbstgemanagten funktionsiibergreifenden Teams
ist fiir Fiihrungskréfte ein entscheidender, aber
auch sehr komplexer neuer Prozess.

Egal ob Fiihrungskraft oder Mitarbeiter: Wir
haben die Erfahrung gemacht, dass Kompetenzer-
werb anders stattfindet als Erwerb von Fachwis-
sen. GieBkannenprinzip und theoretisches Lernen
agiler Arbeitsmethoden fithren selten zu nachhal-
tigen Verdnderungsprozessen.

Unsere These zum Kompetenzerwerb:

* Sinnhaftigkeit: Um sich auf den Weg zu neuen
methodischen Kompetenzen und ,,Wiederbele-
ben“ von personlichen Kompetenzen zu machen,
ist es fiir Mitarbeiter und Fiihrungskréfte glei-
chermafien wichtig das WARUM zu verstehen

— Gelebter und ehrlicher Wandelprozess der von
der obersten Fiihrungsebene vorgelebt werden
muss

Ubertragbarkeit: Lernen neuer Herangehenswei-
sen anhand von echten firmeneigenen Chal-
lenges, den Wunsch den Erfolg ein komplexes
Projekt umgesetzt zu haben, macht zum ,,Wie-
derholungstéter*

Spafl am Unbekannten: SpaBl / Gamification

ist hdufig ein sehr viel groferer Motivator als

Vernunft: die Fun Theory: https://www.youtube.

com/watch?v=SByymar3bds um zukunftsfihig
zu werden

3L (LebensLanges Lernen): Arbeiten in agilen
Projektteams muss wie Tagesgeschift und paral-
lel zum Tagesgeschéft fiir alle zur RegelméaBig-
keit werden, z.B. durch Aufteilung der Arbeits-
zeit in 80% Tagesgeschéft und 20% Mitarbeit in
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| die Schliisselkompetenzen im 21.

««.flr komplexe Herausforderungen:

Kreativitit und Problemlisefahigkeit
Teamfihigkeit und Kooperaticnsvermagen

Kritische Ayseinandersetzung +
Wissensau

Evaluation & Selbstreflektion

Organisationsfahigkeit und
eigenverantwortliches Arbeiten

NGy e <)

Projekten; Informelles Lernen beim Arbeiten in
Kompetenzteams wird systemrelevant

» Wirtschaftlichkeit: Jeder Mitarbeiter und jede
Fithrungskraft muss perspektivisch kontinu-
ierlich lernen, das ist fiir ein Unternehmen nur
leistbar, wenn der Lernprozess im Arbeitspro-
zess integriert ist, und wenn Mitarbeiter durch
mafgeschneiderte individuelle Lernpféade laufen.
KI unterstiitze Echtzeitmessung von Kompeten-
zen muss hier unterstiitzen.

Doch wie funktioniert Recruiting, wenn neben
fachlicher Kompetenzen nun methodische und
personliche Kompetenzen in den Vordergrund
riicken?

Die meisten unserer Bildungssysteme ver-
raten leider sehr wenig liber methodische und
personliche Kompetenzen, die Zeugnisse sind
Abbild von erworbenem fachlichen Wissen. Eine
nennenswerte Ausnahme sind die Programme
der IB (International Baccalaureate) Schulen, die
mittlerweile 7.002 Programme weltweit anbieten,
an 5.284 Schulen in 158 Landern. Das in allen
Jahrgangsstufen unterliegende IB Learner Profile
fordert den Kompetenzerwerb aller Schliissel-
kompetenzen:

Wie messe ich also die wirklich wichtigen Kompe-
tenzen?

Ahnlich wie beim Erwerb methodischer und per-
sonlichen Kompetenzen ist auch die ,,Messung*
am effektivsten in ,,Projektchallenge basierten
Assessments®, bei dem Bewerberteams durch
Interaktion die relevanten Kompetenzen aufzei-
gen. Projektchallenges konnen individuell fiir
ein Unternehmen ausgearbeitet sein, aber auch
die Beobachtung eines Bewerberteams in einem
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Jahrhundert? ELQ

platFarm

«..FUr in sich stetig wandelndes Umfeld:

@ Meugierig und offen Fir Neues

@ Eigeninitiative Fardern und Fordern
Eﬁ* Fehlerkultur etablieren

@ Strukturelle Flexibilicht fordern

@ Respekt. Toleranz und Empathie Firdern

Escape Room gibt gute Aufschliisse {iber die
Kompetenzen, die eingesetzt werden, um gemein-
sam ein komplexes Problem zu 16sen.

Gabriele Riedmann de Trinidad

1.3 WEITER-
BILDUNG

Digitale Transformation nur mit
digitaler Weiterbildung

Mit der Digitalisierung @ndert sich so gut wie
alles. Produktions- und Arbeitsprozesse werden
vereinfacht, Geschiftsfelder werden neu geschaf-
fen oder zumindest auf digitale Plattformen ver-
schoben. Das fiihrt allerdings zu einem immensen
Druck auf die Belegschaft, gerade im Mittelstand.
Auch wenn New Work, Remote- oder Home-Of-
fice und agile Prozesse in aller Munde sind, bilden
diese Schlagworte wohl kaum die Realitdt ab. Wie
verdndert sich die Arbeitswelt im Zuge der digi-
talen Transformation? Auf jeden Fall schnell und
genau deshalb ist es umso wichtiger, die Mitarbei-
tenden rechtzeitig, vollumfassend und von Beginn
an, mit in diese Verdnderungen einzubezichen.
Denn nicht Systeme sind bei der Digitalisierung
der ausschlaggebende Faktor, sondern Menschen
sind der Schliissel. Der deutsche Mittelstand er-
kennt das Potenzial der digitalen Transformation,
investiert in Digitalisierungsprozesse und treibt
die Entwicklungen fort. Jedes zweite Unterneh-
men begreift die Digitalisierung als strategisches
Projekt, dennoch wird meist der wichtigste Punkt
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in dieser Strategie vernachlédssigt: Die Weiterbil-
dung der Menschen, die zukiinftig mit digitalen
Arbeitsabldufen und Prozessen sowie verdnderten
Jobprofilen klarkommen miissen.

Mehr als nur Videokonferenzen und mobile Office
Arbeit 4.0, so der aktuelle Titel der Verédnderung,
ist weit mehr als nur flexiblere Arbeitszeiten und
Grofraumbiiros: Es ist die Kompetenzerweiterung
der Beschéftigten hin zu digitalen Skills, einer
Verbesserung der Kenntnisse im Bereich von Co-
ding, Software Engineering, Data Science sowie
Social Media und das Erkennen, dass sich ganze
Berufsfelder verdndern, Jobprofile neu geboren
werden.

Die Arbeitswelt verdndert sich auch deshalb,
da ganze Bereiche obsolet werden, Arbeitsfel-
der wegfallen oder verlagert werden. Hier ist es
wichtig, Klarheit zu schaffen, mit offenen Karten
zu spielen und vor allem, die eigenen Mitarbeiten-
den dort abzuholen, wo sie stehen. Lebenslanges
Lernen ist weit mehr als nur eine Floskel: Wer mit
der Zeit gehen will, muss sich verdndern, sonst
wird er mit der Zeit gehen.

Die Geschwindigkeit, mit der die Verdnderung
gerade jetzt fortschreitet, bedingt durch die CO-
VID-19-Pandemie, zeigt, dass die Zeit reif dafiir
ist. Viele Unternehmen mussten schnell und fle-
xibel auf die Situation reagieren, viele Arbeitsab-
laufe konnten urplétzlich im Home-Office und mit
neuen Tools erledigt werden. Was aber fehlt, ist
die Qualitdt. Viele Beschiftigte haben intuitiv und
mit wenig Kenntnissen zwar reagiert, ihre Arbeit
nach bestem Wissen und Gewissen abgeliefert,
aber Verstiandnis fiir die digitalen Zusammen-
hdnge, das Wissen iiber einfachere Methoden und
vor allem qualitative Verbesserungen der Arbeit,
zeigten sich nicht.

Digitale ,,Superkrifte* sind notig

Die aktuelle Krise zeigt, dass unser Bildungssys-
tem schneller als geplant aus dem Dornrdschen-
schlaf erwachen muss, digitale Fahigkeiten viel
mehr in den Fokus geriickt werden miissen und
so veraltendem Faktenwissen den Rang ablau-
fen. Hochste Prioritdt muss die Vermittlung der
Fahigkeit sein, sich auf neue Situationen schnell
einzustellen und bendtigtes Wissen anzueignen.
Dieses zentrale Ziel von Lehr- und Lernprozessen
betrifft Schulen, Universitdten, aber auch berufli-
che Weiterbildungen.

Nachriickende Generationen wie die Generati-
on Z bringen eine gewisse Offenheit und Grund-
kompetenz fiir digitale Tools mit. Dennoch ist die
Gruppe noch nicht der Hauptteil der Beschéftig-
ten in den meisten Unternehmen. Mitarbeitenden
zwischen 40 und 65 machen den groften Teil

der Berufstitigen aus. Diese sind aber nicht mit
Smartphones, Apps und Online-Plattformen auf-
gewachsen. Auch ihre Jobs hatten noch vor kurzer
Zeit kaum digitale Beriithrungen. Selbst gewihlte
Berufsfelder verdndern sich aber aktuell stark und
iiberfordern, da die Kompetenzen fehlen. Damit
wéchst die Unsicherheit, dass der eigene Job weg-
brechen konnte oder sich so verdndert, dass man
nicht mehr Schritt halten kann.

Hier sind Unternehmen und Fithrungskréfte
gefragt, ihre Mitarbeiter*innen zu entwickeln und
vor allem zu stiarken. Sie miissen ihre Beschéaf-
tigten mit den digitalen ,,Superkréften™ ausstat-
ten, wenn sie wettbewerbsfdhige Innovationen,
Produkte und Services entwickeln und anbieten
wollen. Studien zeigen, dass die Digitalisierung
voraussichtlich keine Jobs kosten wird, aber wahr-
scheinlich zu einer Verschiebung fiihrt, Jobpro-
file mehr Kompetenzen erfordern und ganz neue
Berufsbilder geschaffen werden.

Geforderte und geforderte digitale Weiterbildung
Mit beruflicher Weiterbildung, die maBgeschnei-
dert auf die Bediirfnisse einzelner Branchen und
sogar einzelnen Mitarbeiter*innen abzielt, kann
dies gelingen. Und der finanzielle Invest ist nicht
nur lohnenswert, sondern teilweise auch staatlich
gefordert. Durch das Qualifizierungschancenge-
setz (QCG) werden staatliche Unterstiitzungen
moglich. Mit dem zusétzlich auf den Weg ge-
brachten ,,Arbeit-von-morgen-Gesetz* hat der
Staat zudem auf den digitalen Strukturwandel

in Deutschland reagiert und dieses im Zuge der
COVID-19-Pandemie erweitert. Davon profitieren
sowohl Unternehmen wie auch die Mitarbeiten-
den selbst. So tridgt die Bundesagentur fiir Arbeit
(BA) bis zu 100 Prozent der Fortbildungskosten.
Gleiches gilt auch fiir Beschiftigte, die aufgrund
des Strukturwandels von Arbeitslosigkeit bedroht
sind. Die verbesserte Weiterbildungsférderung
gilt jetzt zudem fiir Online-Qualifizierungen.
Deren Vorteil liegt nicht nur aufgrund der Kon-
taktbegrenzung auf der Hand. Teilnehmende
sind zeitlich flexibel und kénnen individuell ihre
Lernzeiten in den Alltag planen.

Weiterbildungen erleben den Shift zu digita-
len Losungen, die sich bequem von zu Hause in
den Tagesablauf und natiirlich auch in Kurzarbeit
einbauen lassen. Gerade fiir ,,digitale Einstei-
ger*innen‘ gibt es optimale Angebote. Kompakt-
kurse, die sich der digitalen Fitness annehmen,
ermdglichen einen digitalen 360-Grad-Einblick
und umfassen Themen wie Digital Marketing und
Communications, aber auch Coding und Soft-
wareentwicklung.

Bei der Auswahl ist besonders wichtig darauf zu
achten, dass die Programme in hohem Mafe iterativ
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sind und konsequent die neusten und wichtigsten
digitalen Technologien, Methoden sowie Kompe-
tenzprofile vermitteln. AuBerdem muss die Moti-
vation der Teilnehmenden bei Online-Angeboten
gehalten werden — zum Beispiel durch individuelle
Betreuung, Live-Tutorials und interaktive Lernfor-
mate — fiir Einzelne und in der Gruppe. So wird der
Online-Kurs zu einem gruppendynamischen Erleb-
nis, der von gemeinsamem Austausch profitiert.

Richtige Bildung von Anfang an

Neben bereits berufstdtigen Menschen, ist auch
eine richtige Ausbildung der zukiinftigen Arbeit-
nehmer*innen von Bedeutung. Das Schulsystem
weist erhebliche Liicken auf, die spitestens in
diesem Friihjahr offensichtlich wurden. Fehlen-
de digitale Lernmethoden und Tools, aber auch
mangelnde Kompetenzen bei den Lehrkrédften im
Umgang mit diesen, lassen Eltern aktuell verzwei-
feln, Schiiler*innen fithlen sich allein gelassen
und die Politik gerdt in Erklarungsndte. Hier muss
die Digitalisierung schnell Einzug halten, ge-
braucht werden Lehrkrifte, die neue Wege gehen,
ihren Beruf weiterentwickeln und Schiiler*innen
auf die echte Zukunft vorbereiten.

Auch Universitdten und Hochschulen stehen in
der Pflicht, sich besser und zukunftsorientierter
aufzustellen, neue Studiengénge und Fachrichtun-
gen anzubieten, die passend zu den sich verin-
dern Berufsbilder kreiert werden miissen und an
manchen Stellen auch einen Schritt weiter gehen.
Echte Digitalkompetenzen werden in nahezu jeder
Branche benétigt, also sollten auch bestehende
Studiengénge mit neuen Lerninhalten gefiittert
werden. Anforderungen wie Coding, digitales
Businessmanagement, digitales Marketing oder
Data Science werden in vielen Unternehmen in
den unterschiedlichsten Abteilungen gebraucht.
Beim Recruiting werden diese Kompetenzen also
in Kiirze die auschlaggebende Entscheidung fiir
oder gegen den Bewerbenden geben.

Nicole Gaiziunas

Unternehmen als Lern-Befahiger

Die Verlagerung von klassischen Prisenzfortbil-
dungen hin zu digitalen TrainingsmaBnahmen ist
in vollem Gange, ebenso wie das in den Arbeits-
ablauf integrierte Lernen. Von vielen Unterneh-
men zunéchst notgedrungen angestof3en, entpuppt
sich dies als lohnenswert und nachhaltig — auch
iiber die Krise hinaus.

Web-Konferenzen, virtuelle Team-Meetings
und digitale Fortbildungen waren bis vor einigen
Monaten in vielen Unternehmen noch Rander-
scheinungen. Selbst den grofiten Optimisten
diirfte allerdings inzwischen bewusst sein, dass
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uns noch einige Monate bevorstehen, in denen

es keine Groflveranstaltungen und fast keinen
Geschéftsreiseverkehr geben wird. Daher muss in
puncto Fort- und Weiterbildungen umgedacht und
von altbewihrten Konzepten abgeriickt werden.
Und obgleich nach der Krise sicher eine Riick-
kehr in die uns bekannte Normalitét moglich ist,
werden digitale Fortbildungsmafinahmen weiter
an Relevanz gewinnen.

Die Vorteile des digitalen Lernens liegen auf
der Hand: Kosten werden reduziert, da Reisen
entfallen. Zudem konnen digitale Lerneinheiten
mafgeschneidert auf den Wissenstand, den Zeit-
plan und den Arbeitsablauf eines Mitarbeiters ge-
nau dort ansetzen, wo sie gebraucht werden. Auch
mittleren und kleinen Unternechmen, die bis vor
kurzem Kosten und Aufwand fiir die Erarbeitung
digitaler Mafinahmen gescheut und ausschlieBlich
auf Présenztrainings gesetzt haben, entdecken
nun die digitale Qualifizierung fiir sich.

Statische E-Trainings als Pioniere digitaler
Fortbildung

Um das enorme Entwicklung- und Zukunftspo-
tenzial digitaler Trainings einordnen zu kdnnen,
hilft ein kurzer Blick zuriick. Vor rund 20 Jahren
begann fiir viele Unternehmen der Einstieg in die
digitale Aus- und Weiterbildung. Die aus heutiger
Sicht langen und sperrigen E-Trainings dominier-
ten den Markt und galten als das Non-Plus-Ultra
moderner Qualifizierungsmafinahmen. Dem Hype
folgte dann einige Jahre spiter die Erniichterung,
da das angewandte Konzept nur bedingt erfolg-
reich war. Der Grund: Unternehmen holten ihre
Mitarbeiter nicht mit ins Boot, weder emotional
noch fachlich. Gleichzeitig wurden individuelle
Trainingsbediirfnisse nicht — oder nur bedingt —
bedient. Trotzdem eroberten E-Learnings sehr
schnell den Weiterbildungsmarkt.

Lernen in Hippchen

Parallel zu neuen Technologien entstand vor eini-
gen Jahren mit dem Micro-Learning ein vielver-
sprechender Ansatz. Er ermoglicht es Mitarbei-
tern, die Fortbildungsinhalte in kleinen Einheiten
iiber Smartphone oder PC vom Server abzurufen.
In der Folge war eine ganze Branche damit be-
schiftigt, umfangreiche E-Trainings in kleinere,
besser verdauliche Portionen zu zerkleinern.

Aus dem einen Monolithen wurden viele kleine
Micro-Learning-Elemente. Aber handelte es sich
dabei um einen echten Fortschritt? Leider nein.
Nicht zwingend fiihrt Micro-Learning auch

zu besserer Qualifizierung. Denn nicht nur die
gewihlte Technik ist entscheidend fiir den Erfolg,
sondern vielmehr der passgenaue Inhalt. Letzt-
lich ist eine Malnahme nur dann zielfithrend,
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wenn sie Mitarbeiter ihre Aufgaben auch tat-
sdchlich schneller und besser 16sen ldsst. Auch
die Anforderungen an die Inhalte verdndern sich
fortlaufend. Zahlte in den ersten zwanzig Jahren
des digitalen Lernens vor allem der quantitative
Wissensoutput, gewinnt aktuell die qualitative
Unterstiitzung von Arbeitsabldufen an Bedeutung.

Content Dumping vs. Performance Support
Die Qualifizierungsformate E-Training und
Micro-Learning wurden und werden von Unter-
nehmen nach wie vor teilweise vollkommen falsch
eingesetzt. Fast schon reflexartig lassen Trainings-
abteilungen E-Trainings produzieren, wenn neue
Produkte oder Services auf den Markt kommen,
neue Features einer Software gelaunched werden
oder sich eine Marke neu positioniert. In dem
Glauben, das richtige zu tun, wird Wissen, zum
Beispiel in Form digitaler Einheiten ,,abgeladen®.
Die Digitalisierung grofler Bereiche unseres Ar-
beitslebens hat dieses ,,Content dumping® noch-
mals beschleunigt, auch weil es so einfach ist.
Content dumping, egal ob in kleinen Héppchen
oder langen E-Trainings, geht aber am Bedarf der
Mitarbeiter vorbei. Mussten Wissensliicken frither
mithsam iiber interne Archive oder Nachschlage-
werke geschlossen werden, sind heute die passen-
den Antworten meist nur ein paar Klicks entfernt.
Unternehmen haben hier ein gigantisches Potenzi-
al, ihren Mitarbeitern zu helfen. Sie miissen nicht
mehr selbst alles wissen, sondern es geniigt zu
wissen, wo und wie sie Unterstiitzung finden.
Diese Entwicklung vom ,,Content dumping*
zum ,,Performance support™ konnen sich Unterneh-
men bei der Erstellung digitaler Trainings zunutze
machen, indem sie geméal einer Performance Sup-
port-Strategie Ressourcen anbieten. Dabei handelt es
sich um schnell auffindbare, digitale Einheiten, die
unmittelbar bei der Problemlésung helfen und Mitar-
beiter bei ihren tdglichen Aufgaben unterstiitzen.
Damit Qualifizierungsmafnahmen tatsdchlich
die Leistung der Mitarbeiter verbessern, miissen
sich die Maflnahmen an den Fragen orientieren,
die sie sich bei ihrer tdglichen Arbeit stellen und
dazu passende Antworten geben. Google und You-
Tube machen es uns vor: How-to-Videos, Erfah-
rungsberichte und Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen
werden millionenfach angefragt. Mit dieser Art
der spezifischen und zum passenden Zeitpunkt
abrufbaren Informationsvermittlung erwerben
Nutzer neue Fiahigkeiten und bilden sich dabei
kontinuierlich und ,in the flow of work* weiter.

Mitarbeiter motivieren — vom Wissen profitieren
Sind Mitarbeiter motiviert sich fortzubilden,
profitiert auch das Unternehmen davon. Und so ist
es Aufgabe der Unternehmenslenker, die richtigen

Voraussetzungen fiir erfolgreiche Weiterbildung
zu schaffen. Es gilt, qualifizierte Ziele du defi-
nieren und eine nutzerfreundliche und individuell
mafgeschneiderte Technik zu etablieren. Dabei
darf nicht vergessen werden, Mitarbeiter von
Anfang an in den Prozess einzubinden und deren
Bediirfnisse und Zielsetzungen in den Mittelpunkt
zu stellen. Digitale Schnellschiisse, die am Bedarf
der Mitarbeiter vorbeigehen, sind nicht das Gebot
der Stunde. Vielfach erprobte und erfolgreiche
methodische Ansétze, etwa Design Thinking,

sind hingegen ideal, um die Zielgruppen besser zu
verstehen und die digitalen Qualifizierungsmal3-
nahmen auf dieser Basis anzupassen.

Gleichzeitig darf die steigende Verlagerung
von Weiterbildung ins Digitale die Mitarbeiter
nicht mit Inhalten tiberfrachten. Selbstversténd-
lich ist auch das Bediirfnis nach persdnlichen
Kontakten und menschlichen Feedbacks nicht zu
unterschétzen und sollte — sofern machbar und
sinnvoll — mit digitalen Maflnahmen kombiniert
werden. Prisenztrainings miissen nicht per se
ausgeschlossen, sondern konnen sinnvoll mit digi-
talen Tools verkniipft werden.

Grundvoraussetzungen fiir die Konzeption und
Gestaltung effizienter Qualifizierungsmalinahmen
sind demnach die folgenden:

Bevor Unternechmen konkrete Weiterbildungen
planen, muss die Ausgangslage klar umrissen

und die Business-Ziele sollten definiert sein. Erst
daraus ergibt sich der grundsétzliche Bedarf einer
Qualifizierungsmafnahme. Nicht das Vorhan-
densein eines neuen Produktes, etwa eines neuen
Auto-Modells, darf der alleinige Anlass fiir eine
MafBnahme sein, sondern zum Beispiel die beleg-
bare Erkenntnis, dass Mitarbeiter ihre Beratungs-
qualitdt verbessern miissen. Anhand vorliegender
Daten und in Zusammenarbeit mit den entspre-
chenden Fachabteilungen werden ,Performance
gaps‘ eruiert, Kommunikationsschwachstellen
aufgedeckt und am Ende das Ziel einer Qualifizie-
rungsmafinahme festgelegt. Beziehen Unterneh-
men ihre Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess
konsequent ein, indem sie beispielsweise fragen,
was ihnen in ihrem Arbeitsleben helfen wiirde,
steht einer erfolgreichen, Performance steigernden
MafBnahme sowie zufriedeneren Mitarbeitern und
Kunden nichts mehr im Wege.

Neben den Inhalten einer Qualifizierungsmaf3-
nahme ist auch entscheidend, dass technisch alles
klappt. Denn scheitert der Mitarbeiter beim Bedie-
nen einer Software, ist alle Miihe vergebens. Zum
heutigen Standard gehort beispielsweise, dass alle
digitalen Medien im responsiven Design erstellt und
auf allen Endgeriten verfiigbar sind. Es ist ratsam,
IT-Abteilungen friihzeitig zu involvieren, um etwa
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die IT-Sicherheit bei Benutzung von Dienst-Smart-
phones oder BYOD (Bring your own device) ab-
zukléren, sicheres Hosting von geheimen Daten zu
gewdhrleisten und die DSGVO zu beachten.

Um den Erfolg skalieren zu kénnen, soll-
ten Unternehmen den Erfolg ihrer Mafinahmen
regelmafig iberpriifen. Das ist umso einfacher, je
klarer die Ziele der MaBnahme definiert wurden.
Feedbacks aus der Zielgruppe helfen zudem,
zukiinftige Projekte noch besser zu machen.
Damit sind jedoch nicht die so genannten ,,Hap-
py Sheets* gemeint, die ein Feedback nach einer
Bildungseinheit einholen sollen, jedoch selten
Riickschliisse auf einen Erfolg geben und eher
Stimmungen widerspiegeln. Im besten Fall sucht
das Unternehmen genau wie zu Beginn einer
MafBnahme den Kontakt zu den Mitarbeitern und
bezieht diese aktiv in Verbesserungsprozesse ein.

Digital Lernen — ein Mitarbeiterleben lang

Fiir Unternehmen bietet der krisenbedingte Um-
schwung hin zum Digitalen die groe Chance, be-
triebliche Qualifizierung generell neu zu denken
und Mitarbeiter so zu motivieren und zu qualifi-
zieren, dass sie eigenverantwortlich das néchste
Level erreichen. Dabei tiberfrachten moderne,
digitale Trainingsstrategien Mitarbeiter nicht mit
Inhalten. Stattdessen befdhigen sie sie, Aufga-
ben schnell zu 16sen, sich stetig zu verbessern
und gewinnbringend an den Unternechmenszielen
mitzuwirken. Trainingsabteilungen werden vom
reinen Wissens-Provider zum Enabler und damit
zum unabdingbaren Baustein einer erfolgreichen

Unternehmensstrategie. Jens Oppermann

Es muss SpaBB machen! Wie le-
benslanges Lernen im Unterneh-
mensalltag zum Erfolg wird

Die Corona-Pandemie hat eine ganze Reihe von
Schocks ausgeldst. Neben allem, was dabei an
menschlich, gesellschaftlich und wirtschaftlichen
Erschiitterungen iiber uns hereingebrochen ist,
gibt es aber auch Bereiche, in denen gleichzei-
tig ein Hallo-wach-Effekt ausgeldst wurde. Das
gilt besonders stark fiir das Thema Bildung und
Weiterbildung.

Wie schwer dem Schulsystem der Wechsel auf
digitales Lernen gefallen ist, konnte jeder ver-
folgen — ob man nun Kinder hat oder nicht. Aber
Bildung endet schon lange nicht mehr mit der
Schulzeit. Auch in der beruflichen Weiterbildung
hat die Corona-Pandemie— wie in vielen ande-
ren Unternehmensbereichen— ein alarmierendes
Signal gesetzt. Was es braucht, ist die Offenheit
Neues zu lernen und lebenslange Neugier.
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Lernen ist nicht statisch

Innovationen und Disruptionen folgen in immer
schnelleren Zyklen aufeinander. Niemand kann
sich mehr darauf verlassen, dass einmal Erlerntes
in finf oder zehn Jahren noch Bestand und vor
allem die gleiche Relevanz hat. In unserer immer
dynamischeren Welt sind auch Wissen und Wis-
senserwerb weitaus dynamischer. Lernen ist nicht
statisch.

Auch im Berufsleben muss Weiterbildung
Top-Prioritdt haben. Das stellt Anforderungen an
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Unter-
nehmen und auch an die Umsetzung. Fiir jeden
Einzelnen bedeutet es, sich Neugier und einen of-
fenen Geist zu bewahren und sich klar zu machen,
dass Bildung niemals abgeschlossen ist. Techno-
logie stellt dabei nicht nur einen Faktor dar, durch
den die Halbwertszeit von Wissen dramatisch
schrumpft. Sie ist vor allem auch die Briicke zur
Loésung. Moderne Wissensvermittlung ist mo-
dular, nah am Menschen, nah an der Praxis und
ermiidet nicht, sondern motiviert. Unsere aktuelle
Umfrage zeigt, dass Online-Lernplattformen bei
Menschen, die offen fiir Weiterentwicklung sind,
hoch im Kurs stehen: Rund zwei Drittel kdnnen
sich diese Methode der Weiterbildung vorstellen.

Offenheit fiir Weiterbildung bei ihren Ange-
stellten konnen Unternehmen gezielt fordern. Eine
positive Lernkultur zeichnet sich dadurch aus,
dass Weiterbildungsangebote unterstiitzt und eige-
ne Trainings nicht als Pflichtveranstaltungen gese-
hen werden. Indem der Wert fiir jeden Einzelnen
vermittelt wird, entsteht Lust am Lernen. Eine
solche Kultur unterstiitzt dabei, Lernerfolge nach-
haltig zu festigen. Denn wer mit Neugier und Of-
fenheit in Trainings geht, bei dem bleibt viel mehr
hdngen, was dann auch zur Anwendung kommt.
Wer schlicht abgeordnet wird und dann vielleicht
noch in einer stundenlangen Frontalveranstaltung
landet, die fiir den eigenen Arbeitsalltag zunéchst
oft wenig Relevanz hat — der geht schlimmsten-
falls in eine bleibende Ablehnungshaltung. Diese
Art der Weiterbildung kommuniziert auch weder
Wertschitzung fiir die Mitarbeiter noch eine
Werthaltigkeit des Angebots. SchlieBlich geht es
auch um die Art der Wissensvermittlung.

Nutzen verdeutlichen und zur Nutzung motivieren
Es geht also um intrinsische Motivation, die eine
aktive Lernkultur auszeichnet. Extrinsische Be-
lohnungen kénnen das unterstiitzen. Das kdnnen
beispielsweise Belohnungen und Auszeichnungen
sein, die Gamification-Ansdtzen entspringen.
Indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etwa
Punkte erhalten, Rdnge oder Abzeichen, kann
ganz schnell ein Ansporn entstehen, sich mit den
anderen zu messen. Entscheidend ist zudem, dass
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Robert Frank,

Director Employee

Success,
Salesforce
Deutschland
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Mitarbeiter mit dem Thema Weiterbildung tiber
E-Learning bereits von Beginn an vertraut sind
und Unternehmen diese als festes Element im
Arbeitsalltag verankern und leben.

Mit Beginn der Einschrankungen durch die
Corona-Pandemie haben wir und viele andere
Unternehmen beschlossen, die freien zeitlichen
Kapazitdten aufgrund entfallener Prisenztermine
und Reisen, produktiv zu nutzen. In dieser beson-
deren Zeit konnen Unternehmen die Gelegenheit
wahrnehmen, und ihre Mitarbeiter motivieren,
ihre Arbeitszeit zu nutzen, um in Themen tiefer
einzusteigen, fiir die ihnen sonst oft die Zeit fehlt
und Einblicke in spannende Themenbereiche
gewinnen, die sonst nicht zum direkten Kernauf-
gabengebiet des jeweiligen Mitarbeiters gehoren.
So entstehen oft tolle Entwicklungsmdglichkeiten
und die Mitarbeiter kénnen sich mit ihrer Lauf-
bahn und ihrem Weg im Unternehmen ausein-
andersetzen. Wir setzen dazu auf unsere eigene
Plattform Trailhead, die grundsétzlich jedem
kostenfrei zur Verfiigung steht, der sich weiterbil-
den mochte.

Eine gut konzipierte Lernplattform bietet eine
Reihe von Vorteilen. Es ist entscheidend, dass
E-Learning-Module kurzweilig gestaltet sind
— nicht trocken, sondern cher etwas frech ge-
schrieben, idealerweise ergédnzt um multimediale
Inhalte wie Videos und immer begleitet von einer
abschlieBenden Lernzielkontrolle, zum Beispiel
in Form von Fragen zur Lektion. So bleiben die
Lernenden motiviert — und koénnen auch mal in ei-
ner kurzen Pause oder je nach Tool auch auf dem
Arbeitsweg eine Runde am Smartphone einlegen.

Lernkultur leben
Zu einer Lernkultur gehort aber noch mehr als
das. Sie muss auch im Alltag spiirbar werden.
Unternehmen sollten dieses Mittel schon bei der
Einarbeitung nutzen und es im Alltag fiir un-
terschiedliche Projekte und eigene Schulungen
konsequent einsetzen. Weiterbildung muss auf alle
Ebenen gelebt werden. Oft zahlt es sich aus, basie-
rend auf spielerischen Elementen, die Erfolge von
Teilnehmerinnen und Teilnehmern exemplarisch
sichtbar zu machen. Sie wirken so als Multiplika-
toren und Vorbilder verstarkend nach innen. Ein
toller Award, ein erreichtes Level, eine Rangliste
entfalten da schnell eine dhnliche Wirkung wie
das gelbe Trikot beim Radrennen und motivieren
weitere Mitarbeiter. E-Learning ist dadurch fest
mit der Berufspraxis verwoben, nicht ein Fremd-
korper, der einmal im Jahr von oben herabfillt.
Bei vielen Unternehmen findet momentan ein
Umdenken statt. Die Pandemie hat ihren Teil dazu
beigetragen, Prozesse zu beschleunigen. Es wurde
erlebbar, dass digitale Plattformen nicht nur etwas

fiir IT-ler sind und dass wir neue digitale Formen
der Zusammenarbeit, aber auch des Kundenkon-
takts und der Arbeit generell in der {iberwiltigen-
den Breite der Unternechmen sehen werden.

Ohne Nachtanken kommt man nicht zum Ziel
Darauf miissen sich Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter genau wie Unternehmen vorbereiten, weil
beide Seiten sonst ihre Zukunft aufs Spiel setzen.
Das bedeutet auch, dass traditioneller aufgestellte
Firmen zum Teil tiber ihren Schatten springen
miissen. Natiirlich gibt es noch diejenigen, die den
Zeit- und Kostenaufwand von Weiterbildungen
scheuen oder gar fiirchten, dass Mitarbeiter mit
dem neuen Wissen danach den Arbeitgeber wech-
seln. Aber das ist wie bei Rennen in der Formel
1: Wer da richtig erfolgreich sein will, der muss
periodisch an die Box, neue Reifen holen und
nachtanken. Sonst iiberholen einen die anderen
und man bleibt gar noch vor der Ziellinie liegen.
Auch wenn es abgedroschen klingt: wir brau-
chen eine Kultur des lebenslangen Lernens und
eine grundlegende Umgestaltung dessen, was wir
unter Bildung verstehen. Die Tage, an denen unse-
re Ausbildung endet, wenn wir die Schule verlas-
sen, sind vorbei. Die 5. Industrielle Revolution
und die Digitalisierung erfordern die Bereitschaft
fiir ein lebenslanges Lernen, denn keiner wird
sein Leben lang in einem Job verharren, sondern
vielmehr die Chance und auch wahrscheinlich die
Notwendigkeit haben, sich immer wieder neu zu
orientieren. So wie wir Wissen nutzen, um neue
Technologien zu entwickeln, miissen wir uns auch
dieser Technologien bedienen, um unser Wissen
weiterzuentwickeln. Und dieser Weg sollte allen
offen stehen, unabhingig von Alter, Hintergrund
oder Erfahrung. Robert Frank

Frontalunterricht war gestern:
One-to-one- und Social Learning

Der digitale Wandel verdndert Jobprofile radikal
und fiithrt zur Automatisierung von Prozessen in
Organisationen. Er zwingt Fiihrung, Teams und
einzelne Mitarbeiter dazu, sich innovative und
agile Denk- und Arbeitsweisen, digitales Wissen
und neue Tools anzueignen. Ohne diese Neuorien-
tierung wiirden 6konomisch und gesellschaftlich
fiir die Digitalisierung erforderliche Verdanderun-
gen gar nicht erst angestoflen werden. Doch die
Zeiten, in denen Mitarbeiter im Pulk an Schulun-
gen teilnahmen und alle dieselben Inhalte lernten,
sind vorbei. Stattdessen zeichnet sich beim Lernen
ein Trend zur Personalisierung ab.

Je mehr Sinne beim Lernen angesprochen
werden, desto eher behalten und verankern Lerner
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Informationen. Gleichzeitig ist jeder Mensch
anders. Und jeder Mensch hat andere Priferen-
zen beim Lernen. Daher gilt es fiir erfolgreiche
Lernprodukte, die Ansprache verschiedener Sinne
auch in abwechslungsreiche Formate und Methoden
umzusetzen: Durch die Mdglichkeit, selbst Alterna-
tiven innerhalb der eigenen, individuellen Lernreise
zu wihlen, speichern Lerner Informationen besser
ab und sind motivierter — zum Beispiel durch die
freie Kombination von Einzel-Lernaktivititen wie
der Teilnahme an virtuellen Vortrdgen, dem Horen
von Podcasts und dem Beantworten von Quizzes
mit Gruppen-Lernaktivititen wie Projektarbei-

ten, Face2Face-Workshops und Debatten. Wichtig
dabei: Das Ziel und der Grund, sich ein bestimmtes
Thema anzueignen, muss klar sein. Nur dann kann
der Lerner sein eigenes Schiff steuern und auf Kurs
bleiben. Idealerweise definiert er das Lernziel und
seine Anwendung selbst — oder das Unternehmen
muss sehr gute Kommunikationsarbeit fiir das
Warum® leisten.

Insbesondere die aktive und involvierende Auf-
nahme und Verarbeitung von Informationen erhéht
dabei die Lernnachhaltigkeit, denn: Lesen erzeugt
kein Wissen. Isoliertes E-Learning baut kein Wis-
sen auf. Die Teilnahme an Vorlesungen verankert
kein Wissen. Wissen erstellen nur die Lerner selbst,
durch Reflektion und Anwendung von Gelerntem.
Das ist zeitintensiv und geschieht nicht nebenher.
Da ist es nicht verwunderlich, dass Organisationen
dazu iibergehen, eine umfassende Klaviatur an
Trainings-Mdoglichkeiten und -formaten anzubieten,
die sich in den Joballtag integrieren lassen. So kon-
nen Lerner die passenden Quellen und Formate zum
fiir sie passenden Zeitpunkt in fiir sie richtigem

Newsletter und mehr Beitrage: www.digitaleweltmagazin.de/blog

T

&)
\)

e

=

Umfang selbst auswihlen. Dank des Formatmix
bekommen sie verwandte Themen auf verschiede-
ne Weise erklart. Sie konnen den Lern-Content im
eigenen Tempo und nach gewiinschtem Umfang
wiederholen. Sie reproduzieren Inhalte und kombi-
nieren sie neu. Dies hilft Teilnehmern von Corpora-
te-Learning-Programmen, letztlich das neue Wissen
auch tatsdchlich aktiv und gewinnbringend im Job
anzuwenden — das Ziel von Weiterbildung.

Personalised Learning funktioniert auch pragma-
tisch und ,,Low-Tech*
Fiir die Umsetzung, gerade in mittelstdndischen Un-
ternehmen, braucht es im ersten Schritt noch keine
opulenten Lernprogramme, sondern einzig eine
gewisse Zahl an Lerninhalten unter Anwendung
unterschiedlicher Formate und Methoden — aber mit
gepriifter Qualitét, z.B. empfohlene Blogs, Webi-
nare, Artikel, Lunchsessions mit Speaker etc. Unter
diesen Inhalten und Formaten kdnnen die Teilneh-
mer auswéhlen.

Der technologische Wandel hilft natiirlich indes,
individualisiertes Lernen stirker zu férdern und
zu vereinfachen. Nach dem Collaborative-Filte-
ring-Prinzip in Amazon-Manier werden Lernpro-
gramme Teilnehmer kiinftig datenbasiert mit Tipps
unterstiitzen. Algorithmen erkennen Muster und
sprechen auf dieser Basis Lernempfehlungen aus,
beispielsweise: ,,Lerner, die sich mit Inhalt X ausei-
nandergesetzt haben, haben auch an der virtuellen
Live Class Y teilgenommen und Podcast-Episode Z
gehort*.

Noch einen Schritt weiter geht KI-gesteuertes
Lernen, das zukiinftig Bestandteil des Corpo-
rate Learning sein wird. Der Wissensstand und

Beatrice Kemner,
Senior Corporate

Consultant,

AVADO Learning,

Hamburg
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die Lernpriferenzen des Einzelnen werden dabei
automatisiert und spielerisch analysiert, um den
Lernbedarf und den jeweiligen Lerntyp zu iden-
tifizieren. Im Anschluss werden auf One-to-one-
Ebene gezielt Inhalte und Formate ausgespielt
und angeboten. Und nicht nur das: Die Analyse
des Lern-Engagements und Lern-Erfolgs (also der
Rezeption) fliefit in die weitere Bedarfsermittlung
beim kontinuierlichen Lernen ein. Die Klammer fiir
das KlI-basierte Lernen bilden festgelegte Ziele und
Themen innerhalb einer Lernplattform.

Ob individualisiertes High- oder Low-Tech-Le-
arning (was die Lernerdatenanalyse anbetrifft):
Es ergénzt schon in seiner einfachsten Form das
Potenzial klassischer Bildung, weil Personalised Le-
arning unterschiedliche Lernmodalitidten und auch
-inhalte fiir den Einzelnen beriicksichtigt.

Social Learning fiihrt Personalised Learning zum
Erfolg
Ein nachgelagerter Trend, der auf Personalised
Learning aufsetzt, ist das Teilen von Wissen via
Social Learning-Formate. Dieses kollaborative
Lernen fiihrt durch eine Vielfalt von Erfahrungen
und Standpunkten und gegenseitiges Sparring zu
Siloabbau und den gemeinsamen Blick iiber den
Tellerrand — und damit zu besseren Lernergeb-
nissen. Informationsverarbeitung findet mehrstu-
fig statt, indem sich Peers iiber gemeinsam oder
individuell Gelerntes austauschen und so Informa-
tionen effektiv zu Wissen verfestigen. Selbst Fehler
werden geteilt und als Lernkurve in den iterativen
Verbesserungsprozess eingespeist. Durch gemein-
same (Lern-) Erfahrungen entstehen neue Erkennt-
nisse, langfristige Beziehungen und ein positiver
sozialer Druck fiir zukiinftige Zusammenarbeit im
Job. Die kritische Auseinandersetzung mit Positio-
nen und Meinungen anderer Sparring-Partner hilft,
Gedankenmodelle im geschiitzten Raum auszuar-
beiten oder kreativ zu zerstdren. Gleichzeitig lernen
die Peers, eigene Positionen zu verteidigen. Das
Korrektiv bildet die Gruppe, da Social Learning per
Definition die Lehrer nach Hause schickt und keine
absolute Instanz die Lerninhalte qualitativ priift.

Erfolgsfaktoren beim gemeinschaftlichen
Lernen bilden Vertrauen und Offenheit sowie
Kommunikations-Tools wie Slack oder Yammer.
Hilfreich ist beispielsweise ein Support-Team, das
Mitarbeiter bzw. Lerngruppen coacht, bei der Rol-
lenverteilung berét und den Lernern aus Sackgas-
sen heraushilft. Wenngleich es im Job manchmal
schwierig zu etablieren ist: Beim sozialen Lernen
braucht es unbedingt einen geschiitzten Raum.
Dann ist Social Learning auch bar eines Lernpro-
gramms pragmatisch umsetzbar.

Den grofiten Social-Lernerfolg erzielen bunt
gemischte Teams — mit Mitgliedern aus verschie-
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denen Abteilungen, mit unterschiedlichen Erfah-
rungshorizonten, Altersgruppen und Geschlech-
tern durchsetzt - ggf. auch aus verschiedenen
Firmen. Doch Unternechmen miissen gerade dem
sozialen Lernen auch Zeit einrdumen, denn hier
menschelt es. Und das braucht Zeit. Wenn Social
Learning gelingt, haben sich nicht nur Mitarbeiter
neues Wissen und neue Methoden angeeignet Es
eroffnet auch die Chance, von Innen heraus neue
Denkweisen zu etablieren und die eigene Kultur
hin zum digitalen Wandel zu schérfen.

Es wird deutlich: Mit personalisiertem und so-
zialem Learning verwebt sich Lernen nahtlos und
damit noch besser mit den individuellen Bediirf-
nissen des Joballtags — formell und informell.

Beatrice Kemner

Herausforderung Homeoffice -
Learnings fiir die Zukunft

Was ist zu tun, damit die Zusammenarbeit im Re-
mote-Modus der Nach-Corona-Ara besser funktio-
niert?

Es war ein Sprung ins kalte Wasser, als die Un-
ternehmen Mitte Mérz durch den Ausbruch der
Corona-Pandemie dazu gezwungen waren, ihre
Mitarbeiter ins Homeoffice zu schicken. Von jetzt
auf gleich mussten die verantwortlichen Manager
nicht nur dafiir sorgen, dass fiir die Mitarbeiter die
notwendigen Laptops und Mobilgerite zur Verfii-
gung standen, sondern auch die Arbeitsprozesse
entsprechend reorganisiert wurden. In manchen
Unternchmen haben diese Anpassungen gut funk-
tioniert — in anderen weniger. In Anbetracht der
allméhlich zuriickkehrenden ,,neuen Normalitit ist
es an der Zeit, zuriickzublicken und Lehren fiir die
Zukunft zu ziehen.

In der Retrospektive wird schnell klar, dass vor
allem die Team- und Projektarbeit von der Homeof-
fice-Umstellung beeintrichtigt war. Aber wie ldsst
sich eine Zusammenarbeit ermoglichen, wenn alle
raumlich verteilt sind? Was ist zu tun, damit die
Vernetzung funktioniert und alle stets im Bilde sind,
iiber den aktuellen Stand der Dinge?

Es hat sich gezeigt, dass bei der Arbeit im Re-
mote-Modus zwei Aspekte besonders wichtig sind:
Zum einen, dass Informationen verstdandlich und fiir
jedermann zentral verfiigbar sind und zum anderen,
dass die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern
moglichst einfach funktionieren sollte. Sind diese
beiden Hiirden erst einmal genommen, bestehen
gute Chancen, dass die Zusammenarbeit auch aus
dem Homeoffice heraus von Motivation gepragt und
Erfolg gekront ist.

Als hilfreich haben sich wihrend der akuten Co-
rona-Einschrankungen die zahlreichen webbasierten
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Arbeitsmanagementlosungen erwiesen. Da es sich
zumeist um Losungen handelt, die in der Cloud
betrieben werden und auf die jeder iiber das Internet
Zugriff hat, bieten sie die ideale Voraussetzungen
fiir das vernetzte Arbeiten — steht dabei auch noch
die Visualisierung der ausgetauschten Informationen
im Vordergrund, kann die Teamarbeit fast wie im
Face-to-Face-Modus erfolgen.

Um die Kreativitdt und den Teamgeist bestmog-
lich zu fordern, bietet sich der Einsatz einer Arbeits-
und Projektmanagementsoftware an. Mit dieser
Visualisierungslosung lassen sich sowohl Ideen sam-
meln, Projekte starten, gemeinsam Dokumente be-
arbeiten und Teamwissen fixieren. Zudem lésst sich
durch die visuelle Organisation von Aufgaben und
Tagespldnen die Produktivitdt steigern und wichtige
Team- und Projektinformationen kdnnen auf einem
visuellen Dashboard zentral erfasst werden; ein
digitales Whiteboard erleichtert zudem die Leitung
virtueller Team-Meetings.

Damit das vernetzte Arbeiten im Homeoffice
funktioniert, sollte folgendes beachtet werden:

1. Gemeinsames Whiteboarding

Brainstorming in der digitalen Welt. Tatsdchlich
bringt das digitale Brainstorming seine eigenen,
einzigartigen Vorteile mit sich. Beim Brainstorming
geht es vor allem darum, Input von mdglichst vielen
Menschen, aus unterschiedlichen Sichtweisen und
Kreativitdtsansitzen zu erhalten. Daher ist gemein-
sames Brainstorming unabdingbar - vor allem fiir
die Teambindung, denn es ermoglicht den Aufbau
eines intensiven Gemeinschaftsgefiihls — auch wenn
sich die Teammitglieder an physisch getrennten
Standorten befinden.

2. Kommunikation im Team

Der Aufbau starker Beziechungen und die Aufrecht-
erhaltung einer offenen Kommunikation bedarf
intensiver Anstrengungen. Gleichzeitig sollte
sichergestellt werden, dass die personliche Note
nicht verloren geht. Wichtig ist es, die Kommunika-
tionskanile klar zu definieren, damit der Arbeitstag
nicht zu einer endlosen Reihe aus Stérungen mutiert.
Asynchrone Kommunikation lautet das Zauberwort.

3. Management virtueller Meetings

Man sollte moderne Visualisierungsmdglichkei-
ten fiir sich arbeiten lassen! Eine Besprechung mit
einem visuellen Hilfsmittel in Schwung zu bringen,
triagt dazu bei, dass sich alle Beteiligten engagieren
und aktiv einbringen. Gerade das Map-Format der
Mindmapping-Methode bietet hier viele Ansatz-
punkte und hélt die Teilnehmer im Homeoffice
davon ab, nebenher anderer Dinge zu tun, anstatt
sich auf das Meeting zu konzentrieren.
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4. Individuelles Aufgaben- und Teammanagement
Das Homeoffice birgt eine Vielzahl an Zerstreuung.
Umso wichtiger ist eine Auffrischung der Techniken
und Systeme, um Ablenkungen entgegenzuwirken.
Viele, die lange Zeit im Homeoffice gearbeitet ha-
ben, bestétigen, dass ihre personliche Produktivitit
dann am besten ist, wenn sie durch neue Impulse
inspiriert werden.

5. Zentralisierung von Teamwissen

Wenn Mitarbeiter nicht mal eben beim Kollegen
etwas nachfragen konnen, ist die sorgféltige Verwal-
tung digitalen Wissens umso wichtiger. Es gilt, das
digitale Wissen des Teams zu erfassen und abzubil-
den. Knowledge-Mapping ist eine effiziente Mog-
lichkeit, das Wissen eines Teams zu zentralisieren.

Natalie Wenzelis,
Marketing Program
Specialist DACH,
Corel

6. Simultane Datenbearbeitung
Gerade vor dem Hintergrund, dass mit dem Ho-
meoffice nicht nur die Anzahl an Calls und Chats
steigt, sondern auch die Flut an Mails — inkl. Da-
teianhénge. Besonders bei der Projektarbeit bedarf
es in der Regel mehrerer Optimierungsrunden, was
durch die Masse der Mails und Attachements nicht
einfacher wird. In dieser Situation wirkt es sich posi-
tiv aus, wenn die Moglichkeit besteht, gemeinsam in
Echtzeit an Dokumenten und Daten zu arbeiten.
Zusammengefasst ldsst sich festhalten, dass all
diese Erfahrungen auch in Zukunft wichtig sein
werden. Durch die Corona-Krise hat das Homeof-
fice einen Akzeptanzschub erfahren, der jetzt schon
dazu gefiihrt hat, dass Unternehmen (z.B. Twitter)
ganz auf Biiros verzichten und ihre Mitarbeiter
zukiinftig nur noch aus dem Homeoffice arbeiten
werden. Deshalb ist ratsam, sich darauf einzustel-
len, dass das verteilte Arbeiten in Zukunft fester
Bestandteil des Arbeitslebens sein wird.

Natalie Wenzelis

1.4 AUTOMATI-
SIERUNG

Mit automatisierten Prozessen
auf optimalem Wachstumskurs

Wenn Unternehmen wachsen, dann ist das zunachst
einmal sehr erfreulich. Dennoch kann — besonders
in Dienstleistungsunternehmen — der Zuwachs an
Mitarbeitern und neuen Projekten Herausforderun-
gen verursachen und so das Management und die
HR-Abteilung schnell an ihre Grenzen bringen. Was
in kleineren Unternehmen meist noch durch Tabel-
lenkalkulationen fiir die Ressourcenplanung sowie
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Sean Hoban,
Mitgriinder und CEO,
Kimble Applications
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die allgemeine Projektplanung und -abwicklung
geldst worden ist, droht sich bei starkem Unter-
nehmenswachstum in ein Chaos aus Excel-Sheets
zu verwandeln, das niemand mehr iiberblicken
kann. Vor allem der Riickschluss auf den aktuellen
Zustand des Unternehmens wird so erschwert und
exakte Prognosen zur weiteren Entwicklung sind im
Prinzip unmoglich, wenn diese Daten nicht mitein-
ander vernetzt sind. Automatisierte Prozesse bieten
hier effektive Losungen, da sie nicht nur punktuell
Erleichterung bringen, sondern ganzheitlich und zum
Vorteil fiir das gesamte Unternehmen funktionieren.

Welche Verbesserungen bringen automatisierte
Prozesse mit sich?

Hier miissen mehrere Bereiche betrachtet werden,
die fiir projektbasierte Unternehmen — darunter
Unternehmens- und IT-Beratungen, Agenturen,
Anwaltsbiiros und Buchhalter sowie Architektur-
biiros oder Dienstleister im Bereich Produktion und
Hi-Tech — von enormer Bedeutung sind? Automa-
tisierte Prozesse bieten vor allem den Vorteil, das
sie einheitlich gestaltet werden und miteinander
vernetzt sein sollten. Dadurch ergeben sich rund um
die Planung und Abwicklung von Projekten — von
der Wahl der passenden Auswahl der Mitarbeiter,
iiber die Einschétzung in Hinsicht auf Dauer und
Ressourcenaufwand bis zu deren optimaler Umset-
zung — zahlreiche Vorteile. So lassen sich Projekte
im Vorfeld ganzheitlich planen und zur Zufrieden-
heit aller Seiten umsetzen — sowohl intern fiir die
eigenen Mitarbeiter, als auch extern fiir die Kunden.

Wer macht was? Optimaler Einsatz von
Mitarbeitern

Schon bei der Zusammenstellung von Teams fiir
Projekte sollten sich Unternehmen auf eine nachhal-
tige Planung stiitzen. Dabei muss nicht nur die oft
umfangreiche Urlaubsplanung der Belegschaft mit
berticksichtigt werden, sondern auch betrachtet wer-
den, wie viel freies Stundenkontingent in Bezug auf
neue Projekte pro Mitarbeiter zur Verfiigung steht.
Ist dieser Prozess automatisiert, kann sehr schnell
erfasst werden, was die optimale Zusammensetzung
Teams wire. Oft macht es Sinn, Mitarbeiter mit
neuen Herausforderungen zu befassen, die sie in der
personlichen Entwicklung voranbringen aber auch
allgemein die Féhigkeiten der Angestellten steigern.
Ein regelméBiger Austausch zu personlichen Ent-
wicklungszielen sollte daher von der HR-Abteilung
eingeplant werden und in ein Projektplanungstool
integriert werden kdnnen. Automatisierungssoft-
ware, die den Status der aktuellen Fahigkeiten der
Beschiftigten und ihrer Entwicklungspotenziale
erfasst, unterstiitzt so weiterfithrend eine weitsich-
tige Projektplanung, die auch die Zufriedenheit der
Mitarbeiter fordert.

Intelligente Projektabliiufe, die Sicherheit geben

In der Projektarbeit fiir Kunden ist es von Vor-

teil, wenn Arbeitsschritte entsprechend priorisiert
werden. Dies fordert konsistente Projektablaufe und
ihre rechtzeitige Umsetzung, sowie die allgemeine
Arbeitsstruktur. Innerhalb vernetzter intelligenter
Systeme wird so auch rechtzeitig vor potenziellen
Risiken gewarnt — beispielsweise einem Uberschrei-
ten des zeitlichen Kontingents fiir den Kunden

— und schafft so Planungssicherheit. Riickschliisse
fiir kommende Projekte konnen dann auch doku-
mentiert und in der Zukunft umgesetzt werden,
beispielsweise wenn mehr Zeit fiir Teilaufgaben
eingeplant werden sollte.

Zeiterfassung — unbequeme Uberwachung oder
hilfreiches Tool?

Die Erfassung der Arbeitszeit ist fiir projektbasierte
Unternehmen essentiell. Nur so kdnnen Rechnun-
gen zeitnah gestellt werden, die oft auf ein Stun-
denkontingent zuriickgehen, oder Reportings iiber
die fiir den Kunden erbrachten Leistungen erstellt
werden. Dennoch bereitet die Zeiterfassung vielen
Mitarbeitern Unbehagen, wenn sie sich dadurch
iiberwacht fiithlen. In automatisierten Prozessen
sollte die Zeiterfassung schnell und unkompliziert
funktionieren und fiir Mitarbeiter ein niitzliches
Tool bilden, um selbst den besten Uberblick iiber
die eigenen Kapazititen zu behalten. Fiir das Un-
ternehmen wiederum bedeutet die unkomplizierte
Erstellung von Rechnungen, dass der Cashflow auf-
recht erhalten wird. Besonders dieser Punkt kostet
in vielen Dienstleistungsunternehmen unnétig viel
Zeit.

Bedeutung von Transparenz fiir Mitarbeiter
Besonders der Aspekt transparenter Kommunika-
tion von Unternehmenszahlen ist innerhalb groB3er
Wachstumsphasen sehr wichtig. Nur wenn Mitar-
beiter eingebunden werden, konnen sie Verdnderun-
gen und Anpassungen an neue Verhiltnisse auch
motiviert mittragen. RegelmaBige Informationen
zum Status des Unternehmens und den Zielen
helfen, das Gefiihl zu vermeintlich {iber den Kopf
hinweg getroffenen Entscheidungen zu verhindern
und eine allgemeine entwicklungsbezogene Sicht
auf das Unternehmen zu etablieren.

Unterstiitzung von HR-Entscheidungen durch
genaue Prognosen

Was im ersten Moment vielleicht nach einer im-
mensen Umstellung klingt, ist in der Umsetzung
dann langfristig eine ungeheure Erleichterung: Sind
Prozesse um die Zeiterfassung, den Einsatz von
Mitarbeitern, die Projektabwicklung und den Uber-
blick iiber zukiinftige Projekte zusammengefasst,
ergibt sich ein genauer Blick auf die Effektivitét
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des Unternehmens. Dieser gibt einen klaren Weg
vor, welche Entscheidungen des Managements die
Entwicklung des Unternehmens positiv beeinflus-
sen konnen. So ist es beispielsweise von Vorteil zu
wissen, wann sich ein Trend nach mehr Bedarf an
bestimmten Féhigkeiten von Mitarbeitern abzeich-
net und so zu entscheiden, Einstellungen in diese
Richtung rechtzeitig einzuplanen. Auerdem bringt
eine genaue Prognose zu erwartenden Gewinnen,
basierend auf der Integration der Neukunden-Pi-
peline, Ruhe in die Unternehmensplanung. Der
notwendige Aufwand fiir Akquise kann so besser
gesteuert werden.

Nachhaltige Implementierung durch Akzeptanz
neuer Prozesse

Die digitale Transformation bringt fiir Unterneh-
men zahlreiche Moglichkeiten, die ihnen helfen,
die Herausforderungen eines rasanten Wachstums
zu bewiltigen. Werden regelméfige administrative
Prozesse in diesem Zuge automatisiert, von den
Mitarbeitern akzeptiert und miteinander vernetzt,
so bietet das projektbasierten Unternehmen vie-

le Vorteile. Sie profitieren von aussagekriftigen
Reportings, die in ganzheitlichen Systemen nicht
aufwendig zu erstellen sind und verfiigen so iiber
einen effektiven Uberblick zu sdmtlichen Zustéin-
den des Unternehmens. Alle Mitarbeiter konnen

so transparent iiber den Zustand informiert werden
und werden stirker in die Entwicklung des Unter-
nehmens eingebunden. Es lohnt sich dabei auf Part-
ner und Systeme zu setzen, die die Bediirfnisse von
Dienstleistern und Projektarbeit genau kennen und
mit anderen Programmen wie einer CRM-Daten-
bank kombinierbar sind. Auflerdem kann ein guter
Support von Seiten des Anbieters dabei helfen, das
Annehmen und Implementieren unter der Beleg-
schaft nachhaltig zu unterstiitzen. Denn jeder Erfolg
digitaler Prozesse steht und fallt mit der Anwen-
dung der Mitarbeiter.

1.5 TRANS-
FORMATION

Wer die digitale Transformation
meistern will, muss Daten flie-
Bend beherrschen

Sean Hoban

In den Vorstandsetagen im ganzen Land wird
dariiber gesprochen, dass Unternehmen dateno-
rientierter werden miissen. Das ist leichter gesagt
als getan. Ein datengesteuertes Unternehmen
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zu werden bedeutet, die Art und Weise wie seit
Jahrzehnten Entscheidungen getroffen wurden, zu
dndern. Und es erfordert eine wertvolle digitale
Kompetenz: das Verstdndnis von Daten.

Wenn Daten das neue Ol sind, ist die Moglich-
keit fiir Unternehmen, diese Daten als Teil der
digitalen Transformationsbemiithungen zu for-
dern, der Schliissel zur Gewinnung von Kunden,
Marktanteilen und zum Behaupten am Markt.
Das ist nicht wirklich neu — Daten waren schon
immer wichtig. Aber erst in den letzten Jahren
hat sich gezeigt, dass Unternehmen, die Daten
zur Entscheidungsfindung nutzen, enorm davon
profitieren. Durch aktuelle Daten sind sie in der
Lage, schneller auf neue Herausforderungen zu
reagieren und neue Umsatzfelder zu erschlieBen.
Die durch auf Daten basierende Erkenntnisse
gewonnene Agilitit hat vielen Unternehmen
aullerdem einen beispiellosen Wettbewerbsvorteil
verschafft.

Dartiber hinaus ist der Umfang der heute
verfiigbaren Daten neu. War die Gewinnung von
Dateneinsichten in der Vergangenheit umsténd-
lich und erforderte hoch spezialisierte Mitarbei-
ter, so hat sich dies durch neue technologische
Entwicklungen wéhrend der letzten zehn Jahren
grundlegend verédndert.

Gleichzeitig hat sich die zugrundeliegende Da-
ten-Infrastruktur massiv veriandert. Innovationen
wie schnellere Datenbanken, neue Datenquellen
wie mobile, digitale und IoT-Datenquellen und die
Verbesserung der Benutzererfahrung haben den
Weg fiir einen besseren Datenzugang geebnet.
Dennoch wiirden sich laut Untersuchungen
weniger als ein Drittel der Unternehmen als
datengetrieben bezeichnen. Es scheint, dass trotz
aller Investitionen in die Sammlung und Generie-
rung von Daten, nur wenige Unternehmen diese
tatsdchlich in anwendbare Erkenntnisse umsetzen
koénnen. Die Technologie ist vorhanden, aber es
fehlt eine entsprechende Datenkultur.

Unternehmens-Kultur und Prozesse verlangsamen
die Digitalisierungsbemiihungen

Laut einer Studie ,,Die neuen Entscheider der
Harvard Business Review ist nicht die Techno-
logie der Bremsblock bei der Befédhigung der
Mitarbeiter datengestiitzte Entscheidungen zu
treffen, sondern die vorherrschende Arbeits-Kul-
tur und Prozesse. Vor allem das Fehlen effektiver
Change-Management- und Adoptionsprozesse
wirkt erschwerend. Auch fehlende Kompetenzen
wurden von fast einem Drittel der Befragten als
Hindernis darstellt. Fast alle Befragten bestdtigen
die wichtige Rolle, die Manager und Vorgesetzte
bei der Befdhigung von Mitarbeitern an vorders-
ter Front spielen. Daher ist es kein gutes Zeichen,
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dass mehr als die Hélfte angibt, dass diese dafiir
nicht ausreichend mit den richtigen Werkzeugen,
Schulungen und Kenntnissen ausgestattet sind.

Oft verbirgt sich dahinter die veraltete Auffas-
sung, dass die Nutzung der Unternechmensdaten
ausschlieflich qualifizierten Datenanalysten vor-
behalten bleiben sollte. Die Weiterbildung anderer
Mitarbeiter hingegen wird als zu zeitaufwendig
und teuer angesehen. Forschungsergebnisse von
Forrester bestitigen, dass sich entsprechende Qua-
lifizierungsmaBnahmen in der Regel nur an Ana-
lysten, Statistiker und Power-User richten. Auch
wenn diese weiterhin eine wichtige Rolle spielen,
miissen, soll die digitale Transformation gelingen,
alle Mitarbeiter Zugang zu den Daten haben.

Daten beherrschen ist DIE digitale Kompetenz von
morgen

Wenn jeder im Unternehmen mit Daten arbeitet,
wird das Beherrschen der Daten zu einer wichtigen
Kompetenz. Dabei geht es vor allem darum, dass
die Mitarbeiter verstehen, wie sie Daten fiir eine ge-
schéftliche Entscheidung einsetzen konnen. Es geht
nicht darum, ein Datenprofi zu sein. Daten fliissig
zu beherrschen ist die oberste Stufe der Datenkom-
petenz. Dies lédsst sich mit der Beherrschung einer
Fremdsprache vergleichen. Nur weil jemand tiber
Grundkenntnisse in einer Fremdsprache verfiigt
und eventuell sogar ein kurzes Gespréch fiihren
kann, ist diese Person doch weit entfernt davon, die
Sprache flieBend Spanisch zu sprechen oder gar in
dieser Sprache zu denken.

Das Gleiche gilt fiir Daten. Jemand, der Daten
flieBend beherrscht, ist so versiert im Umgang mit
Daten, dass er oder sie diese nicht nur objektiv
betrachtet. Diese Person ,,spricht mit den Daten®,
sondiert und untersucht sie, um unerwartete Zu-
sammenhinge zu finden, die vollig neue Geschifts-
moglichkeiten erdffnen. Auf dem héchsten Niveau
der Datenkenntnisse steht die Féhigkeit, kritisches
Denken auf Daten anzuwenden.

Um bei der Entscheidungsfindung von den Daten
profitieren zu koénnen, miissen die Mitarbeiter vor
dem Hintergrund ihrer Fachkenntnisse oder ihres
Arbeitsgebiets die Daten analysieren. Sie kennen
schlieBlich ihre Geschéftsbereiche am besten und
wissen, ob die datenbasierten Entscheidungen
iiberhaupt Sinn ergeben. Sie brauchen aber ebenso
ein Datenverstindnis, um sagen zu kdnnen, ob die
Daten iiberhaupt sinnvoll oder korrekt sind.

Die Datenkompetenzen der Mitarbeiter ausbauen
Um die Datenkompetenz der Mitarbeiter auszu-
bauen, ist ein ganzheitlicher, kontinuierlicher An-
satz erforderlich. In einem kiirzlich veranstalteten
Webinar hat unsere Chief Data Strategy Officer
Cindi Howson einige empfohlene Vorgehenswei-

sen vorgestellt, die Unternehmen auf dem Weg
dorthin unterstiitzen sollen:

* Vision — Unternehmen brauchen eine klare Visi-
on dafiir, wie sie die Mitarbeiter in die Lage ver-
setzten wollen, Daten flieBend zu beherrschen.
Das bedeutet zum Beispiel, dass die Mitarbei-
ter wihrend einer Besprechung datenbasierte
Entscheidungen nicht blind akzeptieren, sondern
konstruktiv hinterfragen kdnnen. Sie wiren in
der Lage zu verstehen, was die Daten aussagen
oder was eben nicht. Entscheidungen, die auf
dem Bauchgefiihl beruhen, wiirden sie mit ver-
fligbaren Daten hinterfragen oder untermauern.
Verantwortung — Damit die Bemithungen Er-
folg haben konnen, sollte festgelegt werden, wer
die Verantwortung fiir die Erfiillung der Vision
iibernimmt. Im Idealfall werden diese Anstren-
gungen vom Chief Data Officer in Zusam-
menarbeit mit der Personalabteilung und allen
Bereichsfiihrern geleitet.

Evaluierung — Bevor mit irgendwelchen Wei-
terbildungsmafinahmen begonnen wird, sollten
Unternehmen den gegenwértigen Stand der
Datenkompetenz der einzelnen Mitarbeiter je
nach Position und Funktion evaluieren. Jede
Organisation hat ihre Daten-Champions — Mit-
arbeiter, die Daten gut beherrschen. Manchmal
sind diese versteckt, manchmal gut bekannt. Auf
der Grundlage dieser Evaluierung finden Unter-
nehmen heraus, welche Schulungs- und Weiter-
bildungsmafnahmen wirklich bendtigt werden
und konnen diese auf die verschiedenen Rollen
und die vorhandenen Fihigkeiten der Mitarbeiter
zuschneiden. Es ist ein hdufiger Fehler, Benutzer
nicht nach Rolle und angestrebter Datenkompe-
tenz zu segmentieren.

Upskilling — Unternehmen sollten fiir die Wei-
terqualifizierung verschiedene Methoden und
Tools nutzen. Die Weiterqualifizierung muss eine
kontinuierliche Anstrengung sein. Mit einmaligen
Fortbildungsmafinahmen ist es nicht getan, wenn
es darum geht, ein echtes datengesteuertes Unter-
nehmen zu werden. Ein anderer héufiger Fehler
besteht darin, die Mitarbeiter nur in Tools, nicht
aber in Daten zu schulen. Wie der Name schon
verrit, geht es ja um Datenkompetenz und nicht um
Tool-Know-how. Natiirlich spielen Technologie und
Tools eine wichtige Rolle bei der Arbeit mit Daten.
Aber nicht unbedingt alle Mitarbeiter miissen mit
diesen auch arbeiten. Wahrend hingegen wirklich
alle Mitarbeiter Daten verstehen und in der Lage
sein sollten, diese kritisch zu hinterfragen.
Weiterbildungsprogramm — Datenkompetenz
sollte fester Bestandteil des Weiterbildungs-
programms sein. Unternehmen sollten hier mit
mehreren Losungsanbietern wie Technologiean-
bieter oder Schulungspartner zusammenarbeiten.
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Die Forderung der Datenkompetenz ist ein
enormer Aufwand. Aber die Ergebnisse zahlen
sich aus. In der erwdhnten Studie der Harvard
Business Review stimmten die befragten Fiih-
rungskréfte fast einstimmig darin iiberein, dass
Arbeitsqualitdt und Produktivitit steigen, wenn
den Arbeitnehmern mehr datengestiitzte Er-
kenntnisse zur Verfiigung stehen. Der Bericht
zeigte einen direkten und realen Zusammenhang
zwischen der Befdhigung der Arbeitnehmer,
datengestiitzte Entscheidungen zu treffen, und
dem Unternehmenserfolg. Bei jenen Unterneh-
men, die in Sachen Datenkompetenz schon weiter
vorangeschritten sind, gaben 72 Prozent an, dass
sie ihre Produktivitit verbessern konnten, 69
Prozent konnten die Kundenzufriedenheit steigern
und 67 Prozent die Produkt- und Servicequalitit
verbessern. Diese Unternechmen konnten auch ein
Umsatzplus verbuchen: 16 Prozent dieser Da-
ten-Champions sind in der Vergangenheit mehr
als 30 Prozent gewachsen, ein weiteres drittel
immerhin zwischen zehn bis dreilig Prozent.
Dies sind gewaltige, messbare Vorteile. Aber
wahrscheinlich drdngender ist die Frage, ob ein
Unternehmen es sich leisten kann, in Sachen Da-
tenkompetenz die Hédnde in den Schof3 zu legen.
Oder wie es Martha Bennett, Vice President &
Principal Analyst bei Forrester, in einem Webinar
ausdriickte: ,,Ohne Datenkompetenz kdonnen wir
am Ende vo6llig in die Irre gefiihrt werden und
womoglich katastrophale Entscheidungen treffen®.

Johannes Ritter

»Digitales Katapult Corona” fiihrt
in kollaborative Zukunft

Galt bis dato in vielen Unternehmen die physische
Anwesenheit der Mitarbeiter als zwingend er-
forderlich, werden Video-Calls gerade zur neuen
Normalitdt. Wo man frither am Whiteboard Schul-
ter an Schulter mit dem Stift in der Hand Konzep-
te entwickelte, trifft man sich heute im digitalen
Raum auf interaktiven Plattformen. Man lernt sich
kennen, vernetzt sich und geht Kooperationen ein,
ohne sich jemals personlich getroffen zu haben.
Diese Entwicklung kiindigte sich bereits in
den letzten Jahren, wenn nicht gar Jahrzehnten
an. Doch die Digitalisierung lieB sich gerade
fiir den deutschen Mittelstand (KMU) bisher als
schleppend bezeichnen (vgl. Saam, Viete & Schiel
(2016). Digitalisierung im Mittelstand: Status
Quo, aktuelle Entwicklungen und Herausforde-
rungen. http://hdl.handle.net/10419/145963). Nun
hat ein externer Schock das bisher Undenkbare
geschafft und uns alle von heute auf morgen um
einige Jahre in die digitale Zukunft katapultiert.
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So wird durch Corona nun mehr als je zuvor
deutlich, wie digitale Informations- und Kommu-
nikationstechnologien und der gesellschaftliche
Wertewandel die Arbeitswelt revolutionieren.

Die letzten Monate sorgten fiir intensive
digitale Erfahrungen, den Erwerb neuer digitaler
Kompetenzen und die Identifikation der eigenen
digitalen Liicken hinsichtlich Know-how, Prozes-
sen oder Infrastruktur. So geht es beispiclsweise
Sine Boyans*, Inhaberin eines Ubersetzungsbii-
ros mit fiinf Mitarbeitern. Sie kennt asynchro-
nes virtuelles Arbeiten mit ihren Kunden, denn
der Austausch von Auftrigen und Ergebnissen
erfolgte auch in der Vergangenheit ausschliefSlich
per Mail. Mit synchronem virtuellem Arbeiten im
Team hat sie noch keine Erfahrung. Oder Karl Hu-
ber*, Eigentiimer und Geschéftsfiihrer der Huber
Platten GmbH, einem produzierenden Unterneh-
men mit 280 Mitarbeitern, der sich plétzlich mit
der Notwendigkeit der Digitalisierung von Prozes-
sen, dem Thema Datensicherheit im Homeoffice
und Mitarbeiterfithrung 4.0 konfrontiert sieht. Sie
stehen stellvertretend fiir Tausende deutscher Un-
ternehmen, die in den letzten Monaten mehr oder
weniger freiwillig neue Pfade betreten haben. Die
Unternehmer miissen zahlreiche Entscheidungen
treffen und neue Aufgaben wahrnehmen. Ebenso
stellen sich ihnen unzihlige neue Fragen, bei-
spielsweise: Wie gestalten wir die digitale Trans-
formation bei uns konkret, damit sie auch was
bringt? Mit welchen Prozessen beginnen wir, uns
zu digitalisieren? Wie konnen wir unsere Mitar-
beiter dem digitalen Zeitgeist angepasst effizient
und verantwortungsvoll fiihren und weiterbilden?
Wie konnen wir iiberlebensnotwendige Inno-
vationsprozesse gestalten und realisieren? Wie
koénnen wir die “Digitalisierungs-Booster-Krise”
als Chance nutzen?

Unter der Vielzahl an Kompetenzen, die Un-
ternehmer heute im Kontext der Digitalisierung
mitbringen sollten, sind Offenheit fiir Neues und
Agilitit als Reaktion auf den stetigen Wandel ele-
mentar (vgl. Hartmann & Berndt (2019). Digitali-
sierung: Welche Kompetenzen werden gebraucht?
Mittelstand-Digital Magazin, Ausgabe 11, S. 89
ff.). Trifft dieses Mindset auf interdisziplindre
Ideen, neue Formate und passgenaue Losungen,
konnen Unternehmen eine individuelle, langfristig
sinnvolle Ergédnzung zur analogen Welt schaffen.
Hierfiir spielt im unternehmerischen Mindset
zudem die Bereitschaft zur Innovation durch Kol-
laboration eine erfolgskritische Rolle (vgl. Lange,
Knetsch & Riesenberg (2016). Kollaborationen
zwischen Kreativwirtschaft und Mittelstand: Er-
folgsfaktoren, Methoden & Instrumente. Springer
Gabler).
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Abbildung: Ablauf Digitales Blitzlicht

Praxisbeispiel — Eine Plattform fiir Digitalisie-
rungsfragen und Kollaboration
Auf der einen Seite gibt es also eine Vielzahl von
Organisationen, die individuelle Unterstiitzung
in einem oder mehreren Bereichen der Digitali-
sierung brauchen. Auf der anderen Seite haben
viele Unternehmen tiefes Know-how in diesen
Grunderin Bereichen. Alle gemeinsam stehen zudem vor der
%Z?Sgg;if:azg:g Herausforderung, mit einer pldtzlich verdnderten
GmbH  Nachfragesituation - viel weniger, viel mehr oder
ganz anders - umzugehen und innovative An-
passungen ihres Geschiftsmodells zu finden, um
weiterhin am Markt zu bestehen.

So entstand die Erkenntnis: Man miisste
suchende und anbietende Organisationen und
Unternehmen so zusammenbringen, dass sie sich
in ihren Kompetenzen ergidnzen, weiterhelfen und
gemeinsam innovative Wege beschreiten konnen.

Nach dem Motto “machen statt wollen” wurde
eine innovative Kollaborations-Plattform ins
Leben gerufen, um genau diesen Herausforderun-
gen zu begegnen. Inzwischen unterstiitzen rund
180 Unternehmen und Forschungseinrichtungen
unterschiedlicher GréBe und Branchenzugehd-
rigkeit aus ganz Deutschland KMUs bei ihren
digitalen Problemstellungen. Die Organisationen
in der Community verfiigen iiber komplementére
Digital-Kompetenzen in den Bereichen
* Prozesse und Strategien
* Technologien und IT-Infrastruktur
¢ Recht, Steuern und Datenschutz

Dr. Anja Berghammer,
Griinderin &
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* Kommunikation und Webdesign

* Team-/Organisationsentwicklung und HR sowie
* Workshops, Trainings, Coaching

Mit diesem umfassenden Know-how arbeitet das
Netzwerk gemeinsam an der Realisierung der
Mission, KMUs zu befdhigen, die aktuellen unter-
nehmerischen Herausforderungen zu meistern und
sich fit zu machen fiir das 21. Jahrhundert. Dafiir
werden in interdisziplindren Teams nutzenstiften-
de Formate entwickelt. In einem Format werden
Unternehmen eingeladen, ihr akutes Problem zu
schildern. Innerhalb von 45 Minuten bekommt der
Fallgeber von drei Experten aus der Community
Impulse aus unterschiedlichen Perspektiven sowie
konkrete Handlungsempfehlungen.

Die bisherigen Fallgeber wurden bereits mit
kreativen Ideen fiir digitale Geschéftsmodelle
inspiriert. Neue Perspektiven halfen ihnen, bisher
unbeachtete Gefahren (u.a. digitales Recht) und
Potenziale zu erkennen (z.B. kiinstliche Intelli-
genz). Ebenfalls gab es Impulse fiir den Umgang
mit dem digitalen Konsumenten und dem Einsatz
von Technologien fiir Geschiftsprozesse und
Marketing. AuBerdem wurden passende Netz-
werkpartner fiir Vorhaben vernetzt und so neue
Kollaborationen ermdglicht.

Das Praxisbeispiel unterstreicht die Vielzahl
von Méglichkeiten, die Unternehmen und Orga-
nisationen offenstehen, wenn sie bereit sind, ihre
Komfortzone zu verlassen, um innovative Ideen
und neue Formen der Zusammenarbeit zu erpro-
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ben. Seit Miarz 2020 wichst die Community stetig.

Dies zeugt vom grof3en Interesse und Bedarf an

neuen Modellen der Zusammenarbeit.

Fiir alle, die vorhaben, eine derartige Plattform
aufzubauen, sei auf folgende Knackpunkte hinge-
wiesen, die sich in den vergangenen Wochen und
Monaten als erfolgskritisch herausgestellt haben:

* Die Bereitschaft der Mitglieder, mit ihren Kom-
petenzen einen aktiven Beitrag zum Erfolg der
Plattform zu leisten

* Eine klare Organisation der Verantwortlichkei-
ten

* Schnelligkeit in der Konzipierung und Umset-
zung von Ideen

» Gemeinsame Werte

* Transparenz und kontinuierlicher Informations-
austausch unter allen Beteiligten

* Eine klare Einfiihrung und danach konsequente
Nutzung weniger digitaler Tools in der Zusam-
menarbeit

Fazit

Fiir Netzwerke wie auch fiir Unternehmen wird
die Kunst zunehmend darin bestehen, das Mitwir-
ken aller Beteiligten so zu gestalten, dass jeder
seine Kompetenzen und Stiarken langfristig so
einbringen kann, wie er es zeitlich und inhaltlich
ermdglichen kann und mochte.

Stellen wir uns die digitale Transformation vor
wie das Wetter: Das kommt, ob wir wollen oder
nicht und es ist klar, dass es wenig bringt, sich da-
gegen zu wehren. Wir ziehen uns einfach entspre-
chend an, packen den Regenschirm ein und haben
so trotzdem eine gute Zeit. Diese Einstellung
sollten wir auch gegeniiber der Digitalisierung
entwickeln. Die aktuelle Krise forciert die digitale
Transformation. Nutzen wir diese Tatsache als
Chance und brechen auf in eine kollaborative
Zukunft, die die Potenziale der Digitalisierung fiir
den Menschen nutzt.

Dr. Barbara Wolf, Dr. Anja Berghammer

*Namen gedndert

Warum wir durch die
Digitalisierung alle ein
bisschen gleicher werden

Ein Beitrag iiber die verdnderte Arbeitswelt im
Zeitalter der digitalen Transformation, liber die
Bedeutung von Skills fiir den Unternehmenserfolg
und warum Homeoffice das neue Normal ist.

Mit den Erfahrungen der Vergangenheit und den
Beobachtungen des Jetzt kann ein Unterneh-

men die Zukunft planen und extrem schnell auf
Veranderungen reagieren. Vorausgesetzt, dass
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es Strukturen etabliert hat, die den Umgang mit
der Komplexitdt und Varianz der planerischen
Vielfalt im Zeitalter der digitalen Transformation
erlauben. Hier geht es um die Handhabung sehr,
sehr vieler Daten. Planungsszenarien verdndern
sich sekiindlich. Es werden Berechnungen simu-
liert und wahrscheinlichste Félle angenommen.
Planung durch das manuelle Zusammentragen
von Informationen wird abgelost. Sie ist viel zu
aufwindig und nicht selten dulerst fehlerbehaf-
tet. Hier schlidgt die Stunde der kollaborativen
Systeme. Durch die Corona-Pandemie ist der
Druck auf die Unternehmen, solche Systeme, die
in Echtzeit arbeiten, zur Verfiigung zu stellen
und zu nutzen, sprunghaft gestiegen und wird
deshalb stark vorangetrieben. Bedingt durch

das Homeoffice verdndern sich Arbeitsverhalten
und Geschwindigkeit. Digitale Kollaboration,
Video-Conferencing, technische Cloudplattfor-
men usw. gehdren ab sofort immer dazu. Diese
Systeme sind nicht neu, sondern existieren schon
linger. Wahrgenommen werden sie aber erst jetzt
und in der tdglichen Zusammenarbeit mit Lichtge-
schwindigkeit mit Leben gefiillt, weil letztendlich
in vielen Féllen die Existenz der Unternehmen auf
dem Spiel steht.

Guter Ressourceniiberblick — gute Planung
Warum ist in der digitalen Arbeitswelt der
Uberblick iiber die Mitarbeiter-Ressourcen fiir
die Planung weiterhin wichtig? Weil ein Unter-
nehmen unabhéngig von der Branche ohne gutes
Ressourcenmanagement Planung nie erfolgreich
sein wird! Beispielsweise wirken sich Uberlas-
tungen der Mitarbeiter nachteilig auf die Quali-
tét der Arbeitsergebnisse aus und fiithren haufig
zu Terminverschiebungen, die im Zeitalter von
Time-to-Market-Geschéften empfindlichen Ein-
fluss auf den geschéftlichen Erfolg haben. Rele-
vant fiir eine wirtschaftliche Planung ist zudem
die globale Auslastung aller Teams. Beispiels-
weise benotigen Unternehmen mit weltweiten
Engineering- oder Entwicklungs-Standorten einen
sofortigen Uberblick iiber Uberlastungen und
Unterauslastung ihrer Teams bezogen auf Kapa-
zitdten und Féahigkeiten. Das betrifft vor allem
Unternehmen, deren Kerngeschift aus digitalen
Arbeitsergebnissen besteht, also [T-Unternechmen,
Software-Schmieden, Engineering-Leistungen,
Marketing-, und teilweise auch Beratungsun-
ternehmen. Moglicherweise kdnnten Arbeiten
zwischen Regionen verschoben werden, um eine
gleichmiBigere Auslastung zu erzielen? Gleiches
gilt fiir Unternehmen, die in Projekten nicht mehr
zwischen internen und externem Projektmitarbei-
tern unterscheiden. Sie bendtigen den sofortigen
Uberblick iiber die eigenen Kapazititen und Fi-
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higkeiten sowie auch iiber diejenigen der Zuliefer-
betriebe. Dementsprechend entpuppt sich die di-
gitale Kollaboration iiber Betriebe und Standorte
hinweg als komplexes Gebilde, das ein einzelner
Mensch nicht mehr iiberblicken kann. Mit soft-
waregestiitzter Planung ldsst sich der zukiinftige
Bedarf an Personal und Fahigkeiten (Skills) eines
Unternehmens in Echtzeit vollstindig abbilden
bzw. simulieren. Dabei zéhlt nicht nur die Anzahl
der Mitarbeiter, sondern vor allem das vorhandene
Know-how.

Know-how wichtig fiir Fortschritt und Innovation
Diese ganz entscheidende Information des vorhan-
denen ,,Know-how* bendtigt das Unternehmen,
um Fortschritt und Innovation zu gestalten. Denn
alle Vorhaben konnen nur gelingen, wenn die
passenden Fahigkeiten im Unternehmen vorhan-
den sind, um diese zu verwirklichen. Also miissen
Entscheider wissen, welche Fahigkeiten bereits
vorhanden sind, wie der Bedarf der Zukunft
aussieht, und wie potentielle Know-how-Liicken
schnellstmoglich geschlossen werden konnen.
Exemplarisch kann man diese Entwicklung bei
den Automobilherstellern beobachten, fiir die sich
die Arbeitswelt unter grofitem Druck inzwischen
sehr stark verdndert. Die auf dem eingeschlage-
nen Weg zur Ausweitung der IT-Kompetenzen

— vergleichbar einer Softwarefirma - vollig andere
Skills brauchen, als diejenigen, {iber die sie heute
grofitenteils verfiigen. Hier stellen sich gleich
zwei Fragen: Wissen die betroffenen Unterneh-
men, welche Fahigkeiten sie aktuell bereits haben
und welche sie in Zukunft in welchem Umfang
bendtigen werden? Hier wurde ein disruptiver
Prozess in Gang gesetzt, dessen positive Entwick-
lung nur auf einer guten Informationsbasis gelin-
gen kann und die viel Beweglichkeit von jedem
Einzelnen erfordern wird.

Idealer Weise nutzen Unternehmen aber eine
entsprechende Vorlaufzeit, um die gefragten
Fahigkeiten aufzubauen und verschaffen sich
rechtzeitig einen Uberblick, was der Aufbau des
Wissens im Unternehmen kosten wird. Ebenfalls
sollten sie durch strategische Portfolioplanung
einschitzen, inwieweit sie durch dieses neue
Wissen in den Projekten profitieren werden. Das
vereinfacht Investitionsentscheidungen in Weiter-
bildung und Recruiting oder auch in den Zukauf
von Unternehmen, die iiber das gewiinschte Wis-
sen verfiigen.

HR muss die Skills in den Blick nehmen

Auch aus der Sicht des Mitarbeiters und der
Mitarbeiterin stellt sich die Frage, welches Wissen
aktuell und zukiinftig gefragt sein wird. Zum ei-
nen ldsst sich der eigene Karrierepfad entlang der

geforderten Skills gut ablesen — die Bereitschaft
zum lebenslangen Lernen wird hier vorausgesetzt
-, zum anderen muss sich jeder Einzelne fragen,
was er oder sie denn iiberhaupt lernen mdchte und
wie die gewiinschte Weiterentwicklung aussehen
soll. Dabei kann die Freude an der aktuellen oder
angestrebten Arbeit ebenso ausschlaggebend sein
wie der Wunsch, den eigenen Marktwert und da-
mit die eigene Sicherheit zu erhéhen. Wesentlich
beeinflusst werden diese Gedanken von der Zeit,
die privat oder durch den Arbeitgeber fiir den
Aufbau des Know-hows zur Verfiigung gestellt
wird. Um diese Sichtweisen des Unternehmens
und des Mitarbeiters miteinander zu verbinden,
wird zunehmend auf KI-gestiitzte Planungssoft-
ware gesetzt. Diese kann insbesondere den Aus-
tausch zwischen Projektleitern, Abteilungsleitern
und HR-Abteilung vereinfachen, damit Weiter-
bildungen im Zuge der Personalentwicklung in
Zukunft vollkommen bedarfsoptimiert ausgerich-
tet werden.

Homeoffice — das neue Normal?

Im digitalen Zeitalter gehort das Homeoffice
dazu: grenzenlose Freiheit. Konzepte schreiben
im Park. Keine Pendel-Zeiten, arbeiten geméaf
eigenem Bio-Rhythmus. Fiir Arbeitgeber ist es in
diesem Falle nahezu vollig irrelevant, wo sich der
Mitarbeiter befindet. Das einzige, was zdhlt, sind
die Ergebnisse. Nachteilig wirken sich dagegen
die fehlende soziale Bindung durch Kollegen und
Teams und der fehlende regelmiBige personliche
Austausch der Menschen aus. Google und Face-
book belassen bis Jahresende mehrere tausend
Mitarbeiter im Homeoffice. Ob diese dann im
neuen Jahr wieder regelmifBig zuriick in die
Biiros kommen ist unwahrscheinlich. So kann
die Zukunft aussehen. ABER: wie lassen sich
Mitarbeiter im Homeoffice managen? Moderne
Computer-Algorithmen konnen auch hier unter-
stiitzen. Ersten Erkenntnissen zufolge erhdht sich
die Arbeitsfrequenz im Homeoffice sehr deut-
lich. Das bedeutet, dass mehr kleinere Arbeiten
in einer hoheren Frequenz ausgefiihrt werden.
Ein Mitarbeiter arbeitet nicht mehr iiber Tage
und Wochen an einem einzigen Thema, sondern
bearbeitet mehre Aufgaben parallel. Auch agile
Arbeitsmethoden kommen verstirkt zum Tragen.
Ebenfalls erlauben die eingesetzten Software-
16sungen, grofere und dichtere Arbeitsmengen
besser und einfacher zu verwalten sowie bessere
Prognosen zu errechnen. Der Digitalisierungs-
grad ist dementsprechend hoch. Deshalb kdnnen
Unternehmen, die seit Jahren auf diese Weise
arbeiten und denen die Digitalisierung in Fleisch
und Blut iibergegangen ist, die Auswirkungen der
gegenwirtigen Krise auf die Zusammenarbeit und
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das wirtschaftliche Ergebnis besser abfedern als
konventionell organiserte Firmen. Jedoch erfor-
dern digitale Arbeitsmodelle und Homeoffice

ein wesentlich hoheres Maf3 an Eigenverantwor-
tung, denn die Aufgaben werden verteilt, und die
softwaregestiitzte Planung bildet die To Dos der
Mitarbeiter geméaf ihren Kapazitdten und Fahig-
keiten ab. Die Organisation der Arbeit — wie der
Mitarbeiter zum Ergebnis kommt - darf er oder sie
nun in einem gewissen Rahmen selbst gestalten.
So wird die dramatisch zunehmende Komplexitét
handhabbar. Und das sehr viel schneller als in
fritheren Arbeitsmodellen.

Transparenz und Objektivitit nechmen zu

Vom Topmanagement zur Ebene der Wertschop-
fung im Unternehmen — also zu den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen — war frither kaum ein
Durchkommen. Und wenn es von oben nach unten
funktionierte, dann garantiert nicht umgekehrt.
Ganz anders sieht die Zusammenarbeit aus, wenn
das Unternehmen auf Planungstools und Kollabora-
tionsplattformen setzt. So kann der Vorstand digital
auf ein Projekt zugreifen und sehr schnell erkennen,
wo die Probleme liegen. Und das funktioniert auch
andersherum. Weil der Computer die Daten so
verdichtet und aufbereitet, dass sie fiir das Manage-
ment leicht verstehbar sind. Ebenfalls fordern digi-
tale Kommunikationsformen wie Microsoft Teams,
Skype, SharePoint usw. den direkten Dialog zwi-
schen dem Management und beispielsweise einem
Projektteam. Diese Verdichtung wird zusétzlich un-
terstiitzt durch Kiinstliche Intelligenz, die aufgrund
von Vergangenheitswerten und Mustererkennungen
Entscheidungshilfen wie ,,ignorieren* oder ,,sofort
eingreifen” gibt. Wir haben also einen direkten
Datendialog der Mitarbeiter und der Mitarbeiterin-
nen in einem Unternehmen. Und sie arbeiten in den
Projekten und erzeugen dadurch digitale Signaturen
und Daten, die durch komplexe Algorithmen zu
Informationen verdichtet und aufbereitet werden.
Diese stehen den eigentlichen Entscheidern sofort
zur Verfiigung. Dadurch entstehen Transparenz und
Objektivitdt — auch hinsichtlich der Beurteilung der
Nutzen-Risiko-Betrachtung von Projekten. Hier
wird auf Analysen, faktische Informationen und
faktische Daten kapriziert, was Entscheidungen
malfigeblich beeinflusst und objektiviert. So ermdg-
licht das digitale Zeitalter einen direkten mensch-
lichen Dialog iiber die Ebenen hinweg mit einge-
schrankter Einhaltung der Hierarchien oder eben
ganz ohne, was Prozesse extrem beschleunigt. Ein
Can Do Kunde meinte, es sei nicht mehr die Frage,
in welchem Stockwerk ein Mitarbeiter sitzt, wie
grof} sein Biiro ist, oder welche Sekretérin einen
Manager abblockt, sondern in dieser digitalen Welt
scheinen die Menschen etwas gleicher zu sein.
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Fazit
Zusammengefasst kann man also sagen, dass die
Verdanderungen, die sich durch die Corona-Pan-
demie in den letzten Monaten ergeben haben,
nicht ungewdhnlich sind. Unter immensem Druck
erleben wir einen Wandel der Arbeitswelt und
eine digitale Transformation in Lichtgeschwindig-
keit. Entscheidend fiir ein erfolgreiches Bestehen
der aktuellen Krise sind u.a. Computersysteme
und hochentwickelte, KI-fdhige Systeme, die zum
Gliick bereits vorhanden sind. Und die Erfahrung
zeigt: Das fiir den wirtschaftlichen Fortbestand
sehr wichtige, gute Personal kann man nicht
schnell auf- und abbauen. Der Fokus sollte darauf
gerichtet werden, Know-how bei den Mitarbeitern
aufzubauen oder bestehendes Know-how inner-
halb des Unternehmens oder iiber die Standorte
hinweg zu verschieben. Ebenfalls werden durch
die Corona-Pandemie neue Arbeitsformen mit
einem sehr viel hoheren Digitalisierungsgrad
zugelassen. Dazu zdhlt insbesondere das Homeof-
fice. Je besser ein Unternehmen diese Strukturen
etabliert hat, desto eleganter und schneller kann es
auf die aktuelle Krise sowie auf Verdnderungen,
die sich in der Weltwirtschaft und im technologi-
schen Wandel ergeben, reagieren.

Thomas Schlereth

Agile Teams - die Unternehmens-
kultur der Zukunft

Die groBBen Umwélzungen unserer Zeit sind ge-
kennzeichnet durch auBerordentliche Komplexitit,
Globalisierung und demographischen Wandel. Wer
bei Innovationen, Losungen und Methoden nicht in
der Lage ist, sich permanent und flieBend an diese
neuen Herausforderungen anzupassen, kann am
Markt leicht ins Hintertreffen geraten. Der Bedarf
an Fachkréften ist kaum zu decken und wéchst
stetig. Vernetzung iiber Landesgrenzen, gar liber
Kontinente hinweg, verdndert die Arbeitsweise von
Milliarden von Menschen auf ungekannte Art und
Weise. Das schafft Vergleichbarkeit in Bereichen,
die bisher nicht der Konkurrenz unterworfen waren
und ldsst Hierarchien als nicht mehr zeitgemal3
erscheinen. Wenn die Erreichbarkeit eines Vorge-
setzten im Nebenbiiro weniger gegeben ist als der
Kontakt zu Kollegen in Siidostasien, ist dies einem
Mitarbeiter heutzutage nicht mehr zu vermitteln.

Ein Eisberg der Ignoranz oder was wird aus den
Hierarchien?

Manager sehen sich aktuell mit einem radikalen
Wandel in der Personalfithrung konfrontiert, der
das Verhiltnis von Fiihrendem und Gefiihrten quasi
auf den Kopf stellt. Die Zeiten langfristiger Planung
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sind mit einem globalen und immer fluiden Markt
in Auflosung begriffen. Stattdessen fordert das
Prinzip der Kurzfristigkeit, dass Entscheidungen
umgehend und situationsabhéngig getroffen werden
miissen. In solch einer Lage miissen sich auch Pldne
sehr schnell anpassen lassen kdnnen. Selbst wenn
das bisherig Geschéftsmodell durchaus von Erfolg
gekront war, ist das in Zeiten von Digitalisierung
und Globalisierung keine Garantie fiir ein ,,Weiter
so“. Die Frage nach der gelungenen Fithrung drangt
sich hier also formlich auf.

Der Berater Sidney Yoshida entdeckte im Jahr
1989 bei seinen Untersuchungen der Arbeits- und
Fiihrungsgewohnheiten des japanischen Autoher-
stellers Calson, dass ,,nur 4% der Frontprobleme
einer Organisation dem Top-Management, 9% dem
mittleren Management, 74% den Vorgesetzten und
100% den Mitarbeitern bekannt sind.“ Dieses Pro-
blem wurde weltberithmt unter dem Namen ,,The
Iceberg of Ignorance™ und veranschaulicht deutlich,
dass die bisherige starre Unternehmensfiithrung
nicht mehr zu einer Wirtschaftsmethode passt, die
vor allem auf Verdnderungen zu reagieren hat.

Agiles Unternehmen: Definitionen und Prinzipien
Wer das Wortchen ,,agil hort, denkt zuerst einmal
an Beweglichkeit. Dieser erste Gedanke trifft auch
das Prinzip des agilen Fiihrens sehr gut. Denn agile
Fiihrungsqualitdten beinhalten diejenigen Mafinah-
men und Entscheidungen, die zur Flexibilisierung
und Anpassung eines Unternehmens oder eines Teil-
bereichs beitragen. Der Betrieb wird dauerhaft in
Bewegung versetzt, wandelbar gestaltet, sowohl in
der Personalfiihrung als auch in der Produktpalette.

»Agilitdt ist das Gegenteil von Planerfiillung,
hat aber nichts mit Planlosigkeit zu tun. An die
Stelle starrer Ziele treten viel mehr Visionen®,
offenbart der Wirtschaftswissenschaftler Horst
Wildemann in seinem Buch ,,Nur die Agilen wer-
den iiberleben®.

Diese Definition zeigt, dass agiles Fiihren ein
Mind-Set ist, welches sich auf verschiedenste
Handlungsstrategien stiitzt. Prozesse werden nach
unten verlagert und nicht mehr von oben be-
stimmt, Teams legen selbstdndig 10sungsorientier-
te Ansitze vor, Mitarbeiter werden nicht aufgrund
von Kriterien wie Gehorsam oder Pflichtbewusst-
sein befordert oder ausgewdhlt, sondern wegen
ihrer Fahigkeit, Systeme zu hinterfragen. Es wird
also nicht mehr als oberstes Prinzip ein Produkt
hergestellt und vermarktet, sondern es werden
Kundenwiinsche realisiert. Diese konnen zum Teil
erheblich von dem bisherigen Angebot an Dienst-
leistungen bzw. Produkten abweichen, ermdg-
lichen es dem Unternehmen jedoch, den Markt
weiterhin aktiv mitzugestalten und nicht durch
neue Konkurrenten verdrangt zu werden.

Agile Fithrung — warum ist sie notig?
Fithrungskréfte, die zum Erfolg ihres Unterneh-
mens beitragen wollen, sollten sich darauf einlas-
sen, dass seitens der Mitarbeiter hinterfragt wird,
ob die vorgeschlagenen Losungen noch funktio-
nieren. Agiles Fiihren muss offen dafiir sein, dass
Teammitglieder andere Ideen haben, die schneller
zur Losung des Problems fithren als die bisher
iiblichen Losungsansitze. Die Zeiten, in denen
die Autoritét einer Fiihrungskraft allein in ihrem
Posten begriindet lag, sind endgiiltig vorbei. Eine
weltweite Vernetzung legt den Finger in die Wun-
de, deckt Fehler auf und ebnet Wege zu Losungs-
ansitzen, die vorher im Verborgenen geblieben
wiren. Auf diese neuen Quellen der Erkenntnis
der eigenen Mitarbeiter zu setzen, zeichnet eine
gelungene agile Fiihrung aus.

Welche Prinzipien und Methoden gibt es?

1. Entscheidungen optimieren

Je hoher in der Unternehmenshierarchie Entschei-
dungen getroffen werden, desto langer dauert der
Entscheidungsfindungsprozess und desto weniger
hat die tatséchliche Entscheidung mit dem aktuel-
len Umfeld und dem Bedarf am Markt gemeinsam.
Je néher Entscheidungen an den Prozessen orien-
tiert sind, desto schneller und kundenorientierter
fallen sie aus. Dass nicht immer alle Mitarbeiter
wichtige Entscheidungen treffen oder mittragen
wollen, ist leider wahr. Daher gilt es, erst einmal
zu definieren, was richtige Entscheidungen kenn-
zeichnet und wie man es bewerkstelligt, diese auch
zu treffen. Dazu ist es ndtig, folgende Kriterien
etwas genauer zu beleuchten.

2. Handlungsfdhige Teams bilden

Wer Agilitdt fordert, muss zunédchst einmal in der
Lage sein, seine Mitarbeiter zu motivieren. Das
Ziel sind selbstorganisierte Teams, die eigenver-
antwortlich entscheiden, auf welche Weise eine
Aufgabe am besten zu bewiltigen ist. Diese Teams
lassen sich nicht dadurch motivieren, dass man
ihnen Vorschriften macht. Die kompetente, agile
Fiihrungsform ergibt sich aus einem Teamleader,
der hilft, zuhort und fragt, anstatt zu befehlen.

3. Vertrauenskultur (,,Fehlerkultur®) ermoglichen
Wer begriffen hat, dass er nicht als Befehlshaber
aufzutreten braucht, um Autoritit auszustrahlen,
der schenkt seinen Teammitgliedern Vertrauen.
Wenn Handlungsbereiche klar definiert wurden,
kann der Teamleader endlich das ,,Loslassen®
iiben. Teamarbeit kann sich nur dann als produk-
tiv erweisen, wenn die Teams nicht stdndig unter
Beobachtung stehen. Ein agiler Teamleader zollt
seinen Mitarbeitern Anerkennung und versucht
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diese nicht durch tiberkritisches Bedugen einzu-
schiichtern. Wichtig ist das Ergebnis, nicht der
Prozess.

4. Effektive Kommunikation auf allen Ebenen
Kommunikation ist das A und O, wenn es darum
geht, verdnderte Rahmenbedingungen oder neue
Kundenwiinsche aufzufangen und in das bereits
laufende, moglicherweise schon weit fortgeschrit-
tene Projekt zu integrieren. RegelméaBiger Aus-
tausch der Projektmitglieder mit ihrem Leader

ist deshalb so wichtig, damit sich alle Beteiligten
weiterhin dem Projekt und ihrer individuellen
Verantwortung dem gemeinsamen Prozess gegen-
iiber verantwortlich fithlen. Wer sich wenig fiir
die Arbeit seiner Mitarbeiter interessiert, verliert
schnell den Uberblick fiir das bisherig Erreichte.

5. Weniger direkte Fithrung und Géngelung

Wenn die bis hierhin erlduterten Prinzipien umge-
setzt werden, ist es moglich, die interne Fithrung
erheblich zu verdndern. So fungiert die Fiithrungs-
kraft nicht mehr als jemand, der Anweisungen
gibt, sondern als eine Vertrauensperson, die dem
Team einen Rahmen erdffnet, innerhalb dessen
die Projektteilnehmer ihre Aufgaben selbst erken-
nen und aus eigenem Antrieb durchfiihren.

Das Modell Spotify

Ein agiles Unternehmen, das besonders er-
folgreich arbeitet, ist die schwedische Strea-
ming-Plattform Spotify. Wenn der Griinder von
Spotify Daniel Ek verkiindet. ,,We aim to make
mistakes faster than anyone else.”, ist dies nicht
gleichbedeutend damit, keinen wirtschaftlichen
Erfolg zu generieren. Im Gegenteil: Durch die
Erlaubnis von oben, Fehler nicht nur zu ma-
chen, sondern sie auch eingestehen zu diirfen,
wird das Lerntempo und die Entwicklung vieler
Themenbereiche enorm beschleunigt. Dabei ist
die Belegschaft von Spotify grundsitzlich anders
strukturiert als wir es aus herkdommlichen Unter-
nehmensstrukturen kennen:

Der Kern des Spotify Modells besteht aus au-
tonomen Teams, den sogenannten ,,Squads”. Diese
Teams von bis zu 8 Personen verantworten einen
vorher definierten Bereich oder ein bestimmtes
Feature. Ihre Zusténdigkeit reicht von der Idee,
iiber die Konzeption und Entwicklung bis hin
zum Erfolg am Markt. Jede Spotify Squad ist
einer sogenannten ,,Iribe” (Stamm) zugeordnet, in
denen wiederum ,,Chapter” existieren. Dabei ist
das Organisationskriterium fiir ein Chapter fachli-
cher begriindet. So gehoren beispielsweise alle
Designer innerhalb einer Tribe einem Chapter an.
Der Chapter-Fiihrer ist auch gleichzeitig die Fiih-
rungsperson des zugehdrigen Mitarbeiters. Dieser
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Aufbau ermdglicht hohe Flexibilitdt. Desweiteren
kreierte das Spotify Model sogenannte ,,Guilds”.
Die Gilde ist eine freiwillige Gruppierung, die
den fachlichen Austausch der Mitglieder unterein-
ander ermoglichen soll.

Warum macht agile Fiihrung in der heutigen Zeit
Sinn?

Da sich durch Globalisierung und Digitalisierung
Mairkte mittlerweile so schnell und radikal wan-
deln, macht es durchaus Sinn dariiber nachzuden-
ken, ob sich Fithrungsstrukturen in Unternechmen
nicht auch an diese verdnderten Rahmenbedin-
gungen anpassen sollten. Die Zeiten, in denen
jahrelang gleichbleibend wachsende Absatzmarkte
fiir hochpreisige Industriegiiter gegeben waren,
sind passé. 3-Drucker ersetzen viele aufwendige
Produktionsschritte weltweit, der Bedarf an Roh-
stoffen verdndert sich grundlegend und durch die
zunehmende Vernetzung entsteht zwischen Be-
trieben Konkurrenz, die zuvor niemals in Kontakt
gekommen wiren. Dieses Phdnomen wird auch als
,.VUCA* bezeichnet und steht fiir

* Volatility (Unbestdndigkeit)

* Uncertainty (Unsicherheit)

* Complexity (Komplexitét)

* Ambiguity (Mehrdeutigkeit)

Auf diese extremen Rahmenbedingungen mit her-
kommlichen Unternehmensstrukturen zu reagie-
ren, schadet nicht nur dem wirtschaftlichen Erfolg
des Betriebs, sondern auch seinen Mitarbeitern.
Diese sind iiberfordert mit der bloBen Vorgabe:
,,Lasst Euch endlich mal was Neues einfallen!*
Hier ist die umsichtige, transformationale Fiih-
rung eines agilen Teamleaders gefragt, der die
Beschéftigten dazu ermuntert, sich selbst und ihre
Arbeit in einem ganz neuen Kontext zu betrachten
und zu bewerten. Die Motivation, die aus solch
einem Perspektivwechsel erwichst, ist mit den
bisherigen Belohnungs- bzw. Bestrafungsmecha-
nismen nicht zu bewerkstelligen. Erst die Selbst-
wahrnehmung als individuellem Bestandteil eines
Ganzen macht aus einem befehlsempfangenden
Mitarbeiter ein selbstédndiges Projektmitglied.

Wie gelingt es, agiles Management im eigenen Un-
ternehmen zu etablieren?

Wenn ein bestimmtes Umfeld sich als nicht

mehr berechenbar erweist, weil so viel Dynamik
herrscht, dass man kaum Schritt halten kann,
macht es Sinn, eine agile Fithrungsform zu etab-
lieren. Mitarbeiter sollten dazu ermuntert werden,
selbst zu denken und an Losungen aus eigenem
Interesse mitwirken zu wollen, nicht, weil es ,,der
Chef so will“. Es darf jedoch nicht zu viel von
den Teammitgliedern erwartet werden, da viele
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zuerst einmal kein Interesse verspiiren, sich zu
duflern. Ein agiler Teamleader wird hart an der
Eigenverantwortlichkeit seiner Projektteilnehmer
arbeiten miissen, das kostet Zeit und Energie. Die
meisten Mitarbeiter lassen sich durch sogenanntes
Alignment, ein ,,hoheres Ziel“, begeistern, dass
iibergeordnet fiir eine bestimmte Denkweise oder
gar Unternehmensphilosophie steht. Hat die Fiih-
rungskraft diese selbst verinnerlicht, lassen sich
auch die Teammitglieder begeistern.

Nico Rehmann

Innovation — kein Ersatz fiir
Transformation

Fithrungskrifte und Mitarbeiter auf die digitale
Transformationsreise mitzunehmen, stellt viele
Unternehmen immer noch vor eine Herausforde-
rung. Fiir eine erfolgreiche Transformation ist der
Faktor Mensch jedoch die entscheidende Determi-
nante.

Die Digitalisierung ist mittlerweile auch in den
konservativsten Branchen angekommen. Nicht
zuletzt durch die Coronakrise sieht sich heute
jedes Unternehmen dazu gezwungen, digitale
Kommunikationswege - intern wie extern — zu
nutzen, seine Prozesse zu digitalisieren - oder das
bestehende Geschéftsmodell gdnzlich in Frage zu
stellen. Zur Umsetzung der digitalen Transforma-
tion haben die Unternehmen bisher unterschied-
liche Wege eingeschlagen. Viele haben digitale
Beirite, Scouts, Innovation Labs oder Corporate
Ventures etabliert und sich so die Moglichkeit
erschlossen, neue Geschiftsmodelle zu testen.
Andere Unternehmen sind es weniger radikal an-
gegangen und haben die Digitalisierung zunéchst
nur zur Kostenreduzierung oder einen besseren
Kundenservice genutzt.

Verinderte Fiihrungs- und Unternehmenskultur
erforderlich

Eine erfolgreiche digitale Transformation ist

das Ergebnis eines funktionierenden interdis-
ziplindren Zusammenspiels unterschiedlicher
Fachbereiche. Insbesondere mobile Technologien,
Cyber Security und Kiinstliche Intelligenz (KI)
in einem Unternehmen erweisen sich als wichtige
technologische Grundlagen. Neben dem Aufbau
des digitalen Fachwissens miissen die Unterneh-
men jedoch auch die Managementkompetenz
ihrer Fiihrungskréfte entwickeln. Denn auch die
Fithrungskultur verdndert sich durch die Digitali-
sierung nachhaltig. Es geht in Zukunft nicht mehr
um Hierarchien und Fithrung von oben. Die tradi-
tionellen, pyramidalen Organisationen, in der Ent-
scheidungen oben getroffen und unten umgesetzt

werden, weichen daher zunehmend neuen Organi-
sationsformen, die Entscheidung und Umsetzung
ndher zusammenfiihren und beschleunigen.
Diesen partizipativen Fiihrungsstil hélt auch
die groBBe Mehrheit der 2.000 Fithrungskréfte im
Raum D-A-CH, die an unseren jéhrlichen Befra-
gungen zum Odgers Berndtson Manager-Barome-
ter teilnehmen, fiir erforderlich, um ein Unterneh-
men erfolgreich digital zu transformieren. Bei der
Frage der organisatorischen Umsetzung sind die
Fihrungskrifte gespalten: Etwa die Hélfte aller
Teilnehmer sieht einen deutlichen Abbau der Hi-
erarchien, die andere Halfte sieht dies eher nicht.
Allen Fithrungsverantwortlichen ist jedoch be-
wusst, dass sie eine offene, lernende Organisation
bendtigen und den Change Management-Prozess
in ihrem Unternehmen aktiv vorantreiben miissen.

Digitale Aktivititen haben hiufig wenig Wirkung
Die Ansitze dafiir sind in den einzelnen Branchen
jedoch noch wenig strukturiert. Die Malnahmen
zum Aufbau von erforderlichen Kompetenzen
beschrianken sich hédufig auf allgemeine Schulun-
gen zur sogenannten digital awareness sowie zum
digitalen Fachwissen. Insgesamt haben viele Fiih-
rungskréfte noch den Eindruck, dass die digitale
Transformation nur schleppend vorankommt.

Die oft fehlende Ergebnisrelevanz der er-
griffenen MafBnahmen fiihrt hiufig zu weiterer
Frustration. GemaB einer Umfrage der Beratungs-
gesellschaft A.T. Kearney sind 57 Prozent der Di-
gitalmaBBnahmen sogenannte Enabler, haben also
keinen direkten Einfluss auf das Kerngeschift. 26
Prozent der ergriffenen Maflnahmen sind inkre-
mentale, also schrittweise Verbesserungen mit
Auswirkungen auf den Umsatz, 12 Prozent sind
inkrementale Verbesserungen mit Ergebniseffekt.
Nur 5 Prozent betreffen ein neues Geschéftsmodell
und haben Umsatzrelevanz. Unternehmen sollten
in ihrem Transformationsprozess darauf achten,
den Erfolgsbeitrag einer Manahme zu den Unter-
nehmenszielen stets im Auge zu behalten.

Der Faktor Mensch riickt in den Mittelpunkt der
digitalen Transformation
Der mangelnde Fortschritt in der digitalen Trans-
formation zeigt, dass Maflnahmen wie Labs oder
Inkubatoren sowie digitale Pilotprojekte nicht
das Problem l6sen, die gesamte Organisation mit
auf die digitale Transformationsreise zu nehmen.
Hierfiir sind Fiihrungskréfte erforderlich, die
ihren Mitarbeitern Vertrauen geben, sie inspirie-
ren und erfolgreich in den Transformationsprozess
einbinden.

Dass die Mitarbeiter bei aller Begeisterung fiir
die Digitalisierung auch gemischte Gefiihle und
Angste haben, zeigen wiederum die Ergebnisse
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des Manager-Barometers von Odgers Berndtson.
Als wesentliche Nachteile der Digitalisierung wer-
den die abnehmende personliche Kommunikation,
die stdndige Erreichbarkeit sowie eine Verschlech-
terung des Fiihrungsverhaltens angefiihrt.

Trotz - oder wegen - Corona: Personliche Kommu-
nikation ist wichtig

Auch in unserer aktuellen Corona-Befragung
wurde deutlich, dass Fithren auf Distanz eine
Vielzahl von Herausforderungen birgt. Die Auf-
rechterhaltung der informellen Kommunikation
ist nach Angaben der Manager dabei die grofite
Herausforderung. Wéhrend das Abarbeiten von
Projekten oder die Delegation von Aufgaben

sich noch relativ gut im Homeoffice realisieren
lassen, bleibt das Gespriach auf dem Flur oder an
der Kaffeemaschine auf der Strecke. Mehr als
zweli Drittel der Fithrungskrifte vermissen diesen
zwischenmenschlichen Kontakt mit den Kollegen
oder Mitarbeitern. Gut die Hélfte der Manager
empfinden auch die Kommunikation innerhalb
der Teams sowie die Motivation ihrer Mitarbeiter
als schwierig. Unser Fazit: Ganz ohne face-to-fa-
ce-Kommunikation geht Fithrung nicht. Es kommt
auf den richtigen Mix aus personlichem und
digitalem Kontakt an — abgestimmt auf die Kultur
des Unternehmens, auf die Anforderungen der
jeweiligen Rolle und die individuellen Bediirfnis-
se der Mitarbeiter.

Wie sehr die Digitalisierung das Karrierever-
halten von Fiithrungskréften beeinflusst, zeigt
auch folgende Zahl: Rund 70 Prozent der Mana-
ger im Raum D-A-CH machen die Entscheidung,
fiir welches Unternehmen sie arbeiten, von der
Innovationsfahigkeit und dem Grad der Digitali-
sierung des potenziellen Arbeitgebers abhédngig.
Damit ist die digitale Strategic und Umsetzung
eines Unternehmens ein wesentliches Entschei-
dungskriterium bei der Arbeitgeberwahl.

,Digital Leaders* schaffen Kulturwandel und
Fortschritt

Die Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation ist, dass die digitale
Transformation in den Unternehmen Chefsache
ist. Mehr als 80 Prozent der Teilnehmer aus un-
seren digitalen Branchenstudien fordern dies. Sie
schitzen die Fahigkeit der Unternehmensfithrung,
ein visiondres Bild fiir die digitale Transformation
zu entwerfen und eine nachvollziehbare Strategie
abzuleiten, als wichtigste Managementkompetenz
ein. Fiir ebenso wichtig halten die Befragten die
Uberzeugungskraft und Fihigkeit des Topma-
nagements, Mitarbeiter in den laufenden Digi-
talisierungsprozess zu integrieren und fiir die
gemeinsame Sache zu begeistern.
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Einen sogenannten Digital Leader zeichnen
demnach die folgenden Merkmale aus:

* Er oder sie fungiert als Vorbild fiir die digitale
Transformation und treibt diese aktiv voran.

 Er oder sie hat eine klare Vision, die andere
inspiriert.

* Er oder sie hat eine konkrete Vorstellung von
den Strukturen, die fiir die Transformation er-
forderlich sind und nimmt einen aktiven Part in
der Entwicklung der neuen digitalen Kultur ein.

Mit anderen Worten: Wenn Firmen die neuen di-
gitalen Technologien nicht nur zum Kostensenken
und fiir ein verbessertes Kundenerlebnis nutzen,
sondern damit ihr Geschiftsmodell verdndern
wollen, muss der Digitalverantwortliche im Top-
management sitzen.

In Zukunft ist jedes Unternehmen ein digitales
Unternehmen. Um wettbewerbsfahig zu bleiben,
bendtigen Unternehmen ,,digitale Fiihrungs-
kréfte, die liber die entsprechenden digitalen
Fach- und Methodenkompetenzen verfiigen, aber
auch die erforderlichen personalen, sozialen und
kommunikativen Kompetenzen mitbringen. Vor
diesem Hintergrund miissen Unternehmen ihre
bestehenden Kompetenzmodelle anpassen, um die
sich verdndernden Profile abzubilden und um in
Zukunft die richtigen Talente auszuwéhlen und zu
entwickeln. Dipl. Betriebswirt Ewald Manz

Dipl. Betriebswirt
Ewald Manz,
Partner,

Odgers Berndtson
UB GmbH
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KOLUMNE

er Kunde —

§ Kapital, nicht Katastrophe ‘

estern rief mich ein Freund an, der bei einer

groBBen Softwarefirma arbeitet. ,,Unsere Kunden

sind mit unserer Software oft unzufrieden. Sie

ist umstandlich, uniibersichtlich und die Kunden
haben Probleme, mit ihr zu arbeiten. Was uns fehlt, sind mehr
Mitarbeiter, die sich in Kunden hineinversetzen. Unsere Soft-
wareentwickler sind Experten fiir Komplexitit, aber es fehlt
ihnen an Empathie. Kénntest Du nicht als Empathietrainer
fiir uns arbeiten? Ich dringe damit nicht durch.

Um uns in Kunden und ihre Bediirfnisse einfithlen zu
konnen, miissen wir ihnen vor allem zuhoéren. Und dann die
ganze Weisheit ihrer Wiinsche in unsere Angebote und Services
einflieBen lassen. Machen wir dazu mal einen praktischen Test:
Wer macht Kunden zufriedener — Amazon oder Mediamarkt?

Wenn ich ein Rade Mikro bestellen mochte, brauche ich
dafiir auf der Amazon-Seite fiinf Aktionen bis zum One-
Click-Buy. Ich erhalte schnell eine Wettbewerbsiibersicht,
bekomme Rezensionen und eine Zubehdrtasche angezeigt
und erhalte ein garantiertes Lieferdatum.

Gehe ich auf die Mediamarkt-Seite, brauche ich sogar
einen Schritt weniger. Dafiir ist das Produkt hier teurer, wird
emotions- und lieblos présentiert und ist zudem nicht liefer-
bar. Zubehor wird mir nicht angeboten und ich kann nur eine
einzige Rezension finden. Worin liegen diese Unterschiede
begriindet?

Der Griinder von Amazon trimmt sein Unternechmen
hemmungslos auf grofite Kundenndhe. Genau darin will
er Weltmarktfiihrer sein. Amazon betrachtet mit Empathie
alles, was den Kunden in seiner Perspektive beschéftigt.
Waihrenddessen werden die Mediamarkt-Eigentiimer durch
Fiihrungsprobleme, Belidcheln des Internethandels und unfle-
xible Software-Systeme immer weiter von der Kundenliebe
weggetrieben. Ein Vorab-Anruf in der Filiale vor Ort wird
nach Koln in eine Telefonzentrale weitergeleitet. Die haben
wiederum keinen Zugriff auf die Mitarbeiter im lokalen Handel
—sind aber selbst keine Fachleute. Eine vertrackte Situation.

Das Produkt bei Mediamarkt im stationdren Geschift
zu kaufen — auch Fehlanzeige. Youtuber und Filmer werden

nur oberflichlich mit ihren Interessen abgeholt. Wahrend
Amazon seine Kunden digital maximal zufrieden stellen will
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und deshalb wichst, beschéftigt sich das Management der
Mediamarkt-Muttergesellschaft mit Entlassungen und Schlie-
Bungen, was ein weiterer Schlag ins Gesicht des Kunden ist.

Aber es geht auch anders, wie Musikgerdtehéndler Tho-
mann und Beamershop24 zeigen, die Amazon keine Chance
lassen, ihnen ihre Handelsbereiche streitig zu machen. Was
beide Hidden Champions auszeichnet? Kundennéhe.

In den Zentralen sitzen Fachberater, die iiber die Websites
kontaktiert werden kdnnen. Versehen mit Namen, Fotos, Te-
lefonnummern und Emailadressen werden diese Mitarbeiter
greifbar. Sie leben und lieben, was sie machen. Beide Firmen
verkaufen ihre Produkte und Services in viele Lander, sogar
in den heiklen US-Markt.

Warum? Weil sie potenzielle Kunden als Kapital sehen,
die fiir ihre Konvertierung menschliche Begleitung brauchen.
Auch Apple bietet seinen Kunden weltweit jeden Tag von
Montag bis Sonntag telefonischen Service von 9 bis 21 Uhr
an. Spétestens nach 9 Minuten sprechen Sie mit jemandem,
der ihnen ein Ticket aufmacht und dranbleibt, bis ihnen
geholfen ist.

Noch ein Beispiel: Wenn Sie bei Otto — statt bei Amazon
— eine Waschmaschine bestellen, konnen sie in einem Zug
das alte Gerit abholen und die neue Maschine anschlieen
lassen. Auflerdem erhalten Sie fiir 50 € Aufpreis eine Garantie
iiber vier Jahre. Angebote voller Nutzen, die Otto trotz eines
hoheren Gerétepreises wettbewerbsféahig machen.

Auch wenn wir in Deutschland viel kénnen — unsere
Investoren, Unternehmer, Geschéftsfithrer und Mitarbeiter
diirfen lernen, Kunden noch mehr zu schétzen. Das beginnt
mit der Fiihrungskultur. Wer seine Mitarbeiter iiber Ziele,
Forderung und Wertschitzung fiihrt, kann zufriedene Partner
fiirs Leben gewinnen. Denen es dann auch viel leichter féllt,
sich liebevoll ihren Kunden zuzuwenden. Und sie als Kapital,
nicht als Katastrophe zu begreifen.

Uwe Walter ist Storytelling- und Change-Experte fiir Medien- und
Industrieunternehmen. Er berit so unterschiedliche Kunden wie
YouTube-Stars, Start-ups, Blogger, Verlage, Radio- und Fernsehsender
sowie Filmproduktionen. Seine Expertise: Wie generiere ich Reich-
weite durch zukunftssicheres Erzéhlen?
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CALL FOR CONTRIBUTION

fur den DIGITALE-WELT-Blog

aratigen Autorenschaft
morgen auf
0* Klicks.

I hk
Werden Sie Teil unserer tlmo.c
und platzieren Sie lhre Dlglta|’_themen vo‘r‘\ o
der Plattform von heute mit bislang 1.430.

UNSERE AKTUELLEN BLOG-RUBRIKEN:

v Machine Learning

!V‘e:f%tg m ;“; v/ Quantum Computing
/ Internet of Things
" v/ Digital Transformation
Y ket v/ Cyber Security

den Arbeitsplatz gestalten

v Human Resource

INTERESSE GEWECKT?
Dann melden Sie sich bei der DIG"M.E WE“ -Redaktion per E-Mail: blog@digitaleweltmagazin.de

*Unsere Beitrage wurden online unter www.digitaleweltmagazin.de/blog veréffentlicht und erzielten dabei die
oben genannte Klickanzahl im Zeitraum 01. August 2017 - 01. August 2020.

Leitfaden zur Veroffentlichung von Fachbeitragen

DAFUR KOMMEN SIE IN DEN
GENUSS FOLGENDER LEISTUNGEN:

FUR IHRE EINREICHUNG SIND
FOLGENDE DINGE ZU BEACHTEN:

1. lhr Fachbeitrag erflllt folgende Anforderungen: e |hr qualitativ hochwertiger Beitrag wird in unserem
e Inhaltliche Orientierung an den Blog-Rubriken Online-Blog des DIGITALE WELT-Magazins
der DIGITALEN WELT verdffentlicht
e Titel mit max. 60 Zeichen inkl. Leerzeichen * Die besten Beitrdge werden additivim Magazin
e Umfang: 7.000-15.000 Zeichen inkl. Leerzeichen préasentiert
e Exklusiv fur DIGITALE WELT verfasst e Unterstutzung einer hohen Reichweite durch
e Alle Grafiken und Bilder sind rechtefrei Verbreitung lber Social-Media
e Enthélt keinerlei Werbung e Dieser Service ist fur Sie selbstverstandlich kostenlos

Schicken Sie uns lhre vollstdndigen Unterlagen an
blog@digitaleweltmagazin.de oder nutzen Sie unser
Online-Tool unter digitaleweltmagazin.de/fachbeitrag-
einreichen

Eine Auflistung unserer aktuellen und vergangenen
,Call-For-Contributions“ finden Sie unter
digitaleweltmagazin.de/calls

2. CV und Bild des Autors:

Um Sie als Autor vorzustellen, benétigen wir:

e |hren vollstandigen Namen
eventuelle akademische Titel
Position im Unternehmen (max. 40 Zeichen)
Name |Ihres Unternehmens (max. 25 Zeichen)
Portraitbild mit min. 300 DPI Auflésung
CV mit max. 300 Zeichen inkl. Leerzeichen

3. Consent to Publish: - c
Fir die Publikation in Magazin & Online-Medien benéti- Wir freuen uns auf lhren Fachbeitrag

mit lhrem Expertenwissen.
Ihr DIGITALE WELT-Team

gen wir die vollstéandig ausgefiillte und unterzeichnete
Einverstandniserklarung.

Diese finden Sie unter
digitaleweltmagazin.de/erklaerung
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Stand: Sept. 2019

Digitale Stadt Miinchen e.V.:

Der Verein ,Digitale Stadt MUnchen e.V.“ ist ein branchentbergreifendes
Netzwerk im Umkreis der Digitalmetropole Minchen. Als lebendige Plattform
vernetzt er seine Mitglieder im Rahmen von drei Formaten:

& DigiTalk & AGs

& DIGICON

DigiTalks sind unsere regelmaBigen The- Die Arbeitsgruppe ,Smart City* hat Die DIGICON ist groBer Treffpunkt
menabende. Unsere Mitglieder &ffnen beispielsweise das Ziel, die Stadt wenn jahrlich 350 namhafte Experten
ihre TUren und laden zu einem aktuellen  MUnchen zu einer intelligenten Metro- und Entscheider zusammen kommen,
Thema der digitalen Transformation ein.  pole zu entwickeln. Zu diesem Zweck um sich Uber aktuelle Themen der
Lernen Sie das Unternehmen kennen werden Potenziale aus Wissenschaft Digitalisierung auszutauschen.

und erfahren Sie dessen Herausforde- und Wirtschaft identifiziert, um sie in

rungen und Loésungsansatze. das urbane Leben zu integrieren.

Kontakt: Geschiftsstelle des Vereins ,,Digitale Stadt Miinchen e.V.“, OettingenstraBe 67, 80538 Miinchen
X geschaeftsstelle@digitalestadtmuenchen.de < 089/ 2180-9259 oder -9171

Mitglied werden unter: @ https://digitalestadtmuenchen.de/mitglied-werden/
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