Mutige Personaler gesucht

Digitale Transformation erfordert das Arbeiten in Communities, iiber Abteilungen
und Landergrenzen hinweg. Dazu braucht es Mitarbeiter, die eine gemeinsame Lernkultur
gestalten wollen, und mutige Personaler, die den Prozess antreiben und begleiten.

VON ANNETTE NEUMANN

» Ein zundchst ungewohnlicher Anblick: Auf einem Bas-
ketballfeld irgendwo in Berlin hocken rund 60 Bertels-
mann-Mitarbeiter auf Sitzsdcken. Fithrungskrafte und
Talente aus allen Bertelsmann-Bereichen und verschie-
denen Léandern sind hier zu einem ,,Creativity Boot-
camp zusammengekommen. Das kreative Lernformat
funktioniert so: Jeder Mitarbeiter bekommt die Gele-
genheit, seine Geschiftsidee zu prasentieren. Zehn Ide-
en werden ausgewdhlt, an denen heterogene Arbeits-
gruppen in zweieinhalb Tagen mit Unterstiitzung von
unter anderem Start-up-Profis, Programmierern, De-
signern und Vertriebsexperten weiterarbeiten. Drei der
Ideen werden von einer Jury ausgewahlt und auf Vor-
standsebene vorgestellt.

Lernformate dieser Art sind ein Beispiel, wie eine neue
Kultur der Zusammenarbeit unabhéngig von Hierar-
chien entstehen kann und Innovations- sowie Digital-
kompetenzen in einer experimentierfreudigen Arbeits-
atmosphare schnell und unkompliziert vermittelt werden
kénnen. Davon ist Steven Moran, Chief Learning Officer
bei Bertelsmann, {iberzeugt. Das Format soll dazu bei-
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tragen, dass sich Mitarbeiter lander- und abteilungsiiber-
greifend vernetzen und gemeinsam Ideen fiir die Gestal-
tung der digitalen Zukunft entwickeln: Wie soll unse-
re Unternehmenskultur im digitalen Zeitalter aussehen,
welche Lern- und Kommunikationsplattformen brau-
chen wir, welche innovativen Produkte und Dienstleis-
tungen sind in Zukunft gefragt? Fir Bertelsmann sind
diese Formate ein geeignetes niederschwelliges Lern-
angebot fiir den Einstieg in die digitale Transforma-
tion und diese ist — geschuldet der Tatsache, dass sie alle
Geschiftsfelder betrifft — eine der strategischen Prio-
ritdten des Konzerns.

Skepsis gegeniiber Digitaltechnologien

Léngst nicht alle Unternehmen haben das Thema oben
auf ihrer Prioritéitenliste platziert oder sie tun sich
schwer, den Veranderungsprozess anzustofien. Wenn
die Fithrung keinen Zugang zum Thema hat, kann es
von den Mitarbeitern schon gar nicht erwartet wer-
den. So iiberrascht das Ergebnis einer aktuellen Studie



des Beratungsunternehmens Sopra Steria Consulting
nicht: Jedem fiinften Mitarbeiter graut es vor der Ein-
fithrung neuer Digitaltechnologien. Befragt wurden
rund 200 Angestellte aus deutschen Grofiunterneh-
men. Die Skepsis, so eine Erkenntnis der Studie, rithrt
in den meisten Féllen daher, dass Mitarbeiter hinsicht-
lich der Auswirkungen auf den eigenen Arbeitsplatz
verunsichert sind.

Dass eine Branche — und damit auch die dort ange-
stammten Berufe — durch digitale Losungen disrup-
tiert werden kann, ist von dem internationalen Medien-
unternehmen schon vor Jahren erkannt worden, denn
die Musikindustrie war eine der ersten Industrien, die
sich mit Chancen und Herausforderungen der Digita-
lisierung beschaftigen musste. Steven Moran weif$ um
die stetige Aktualitit des Themas: ,,Zurzeit ist der Ein-
satz kiinstlicher Intelligenz zum Beispiel in Drucke-
reien, Callcentern oder Finanzbuchhaltungen ein The-
ma, mit dem wir uns beschaftigen. Fiir einige Mitarbeiter
wird dies zu beruflichen Veridnderungen fithren®, sagt
der Chief Learning Officer und ergénzt: ,,Es ist unsere
Aufgabe, ihnen die notwendigen Fihigkeiten fiir die
digitale Arbeitswelt mitzugeben.”

Wichtig sei die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich neue,
vor allem digitale Kompetenzen aneignen zu wollen.
,»Fiir uns als Unternehmen war klar, dass wir das Thema
Aus- und Weiterbildung ganz weit nach vorne stellen
und den Begriff ,lebenslanges Lernen’ tatsachlich mit
Leben fiillen mussten. Ab 2014 haben wir daher kon-
zernweit ein Learning-Management-System eingefiihrt,
das es unseren Mitarbeitern ermdglicht, von tiberall
auf ein grofitenteils kostenloses Weiterbildungsangebot
zuzugreifen®, sagt der Chief Learning Officer (siehe
Info-Kasten rechts).

Strukturelle Verdnderungen erfordern neue Kompeten-
zen: So wird die Arbeit, zum Beispiel im zum Konzern
gehorenden Verlag Gruner + Jahr, in Zukunft erheb-
lich datengetriebener sein. Eine Anzeigenverkduferin
muss beispielsweise Kundendaten analysieren und
interpretieren konnen, um bessere Angebote machen
zu konnen. Muss sie sich kurzfristig Kompetenzen im
Bereich Big Data aneignen, kann sie iiber das System
auf Lernvideos zuriickgreifen, und zwar dann, wenn
sie das Wissen braucht. ,,Als Learning-Organisation®,
so betont Moran, ,,unterstiitzen wir aktiv diesen Wan-
del des Mindsets.“ HR hat den digitalen Wandel nicht
nur verstanden, sondern treibt ihn in seiner eigenen
Rolle vor Ort als Change-Begleiter aktiv voran, indem
zum Beispiel durch die konzernweite Einfithrung des
Learning-Management-Systems und eines dort inte-
grierten Kollaborationstools sowie durch interaktive
und innovative Lernformate die vernetzte, globale
Zusammenarbeit innerhalb der Belegschaft gefordert
wird.

Die Bertelsmann-Lernkultur

* Lebenslanges Lernen hat oberste Prioritat.

* Inder Bertelsmann University konnen 117 000 Mitarbeiter und Fiihrungskrafte alle
Fahigkeiten erwerben, die sie fiir ihre Arbeit in Zukunft bendtigen. Themenbeispiele sind
neben Fiihrungskompetenzen und Fremdsprachen auch Datenanalyse, Cloud Computing
und Mobile Development.

« Das Weiterbildungsangebot folgt dem Prinzip ,digital first”: Mitarbeiter sollen Know-how
fiir die digitale Welt (content) lernen — und dies auf digitale Art und Weise (method).

* Konzernweiter Rollout eines Learning-Management-Systems mit Zugriff auf mehr als
10 000 Online-Kurse von lynda.com: So wird Lernen iiberall und jederzeit mdglich,
unabhéngig von Trainern und Klassenrdumen.

Bertelsmann-Mitarbeiter beim ,Creativity Bootcamp”.

tiberzeugend vermitteln, wo die
Ziel verdeutlichen und Transport-

die Mitarbeiter auch gerne mit.“

Steven Moran, Chief Learning Officer, Bertelsmann

»Geschiftsfiihrung und HR miissen
digitale Reise hingeht. Wenn sie das

mittel zur Verfligung stellen, reisen

Fotos: Bertelsmann

HR, komm raus aus dem Silodenken

Den digitalen Wandel auch als Chance fiir das Entste-
hen einer neuen, gleichberechtigteren Kultur des Wis-
sensaustauschs und der Zusammenarbeit zu begreifen,
ist vielerorts noch nicht angekommen. ,Viele Unter-
nehmen verbinden mit der Digitalisierung nur einen
technologischen, doch es handelt sich hier vor allem um
einen kulturellen Wandel’, sagt Sven Semet, HR Thought
Leader EMEA IBM Deutschland, der Unternehmen
bei der digitalen Transformation von HR-Prozessen
berit. ,Viele Unternehmen befinden sich noch im Dorn-
roschenschlaf, haben den "Sense of Urgency' noch
nicht erkannt, und dass nicht nur im Mittelstand.“ HR
sehe sich bei diesem Prozess haufig ,nur* als Mitgestal-
ter. ,,Dabei ist es — in Zusammenarbeit mit IT und der
Geschiftsfithrung — der wichtige Treiber, die kulturel-
le Transformation zu starten, zu begleiten und Mitar-
beiter zum lebenslangen Lernen zu ermutigen.

Der Digitalexperte kennt die Hiirden gut: ,,Vor allem
der Datenschutz und die Mitbestimmung sind Hemm-
schuhe bei der Einfithrung neuer digitaler Losungen.“
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Quelle: Stefan Dieffenbacher, Griinder und Geschéftsfiihrer, Digital Leadership GmbH, Miinchen

HR & ICH DIGITALISIERUNG

Mach mich fit fiir die Digitalisierung!

Dem digitalen Wandel begegnen viele Mitarbeiter mit Skepsis. Wie HR Mitarbeitern die
digitale Welt zuganglich machen kann.

* Digitales Schulungsangebot entwickeln, zum Beispiel zu Themen, wie sich disruptive
Innovationen umsetzen lassen, Kanban oder Design Thinking.

* On-the-job -Training mit Digital Natives. Hier eignet sich zum Beispiel das Konzept des
,Reverse Tandems": Digital Natives trainieren dltere Mitarbeiter zu bestimmten Themen.

* Griindung von Inkubatoren oder Acceleratoren: Ausgewdhlte, digitalaffine Mitarbeiter, sprich
eine Koalition der Willigen", erproben in einem hierarchiefreien Raum innovative, digitale
Projekte. Entstehen daraus neue erfolgreiche Geschéftsideen oder Produkte, sollten Mitar-
beiter Incentives oder Boni erhalten.

* Organisation von Start-up-Touren, um erste Beriihrungspunkte zu schaffen.

* Integration in Co-Working Spaces mit Start-ups an digitalen Hotspots wie Berlin, London,
Stockholm oder dem Silicon Valley fiir drei bis sechs Monate, damit Mitarbeiter die digitale
Welt vor Ort erleben und neue Anregungen in ihre Arbeit integrieren konnen.

* Organisation einer Design-Thinking-Woche zur Erprobung moderner Methoden aus der Start-
up-Welt, um andere Herangehensweisen fiir Problemlgsungen zu erfahren.

* Mitarbeiter an digitalen Prozessen partizipieren lassen, das heift, ihnen Raum geben, um zu
experimentieren, Fehler (ohne Abstrafung!) machen zu diirfen, daraus zu lernen und wieder
von vorne anzufangen.

*HR muss die Digitalisierung nicht als Problem, sondern als immense Chance positionieren.

Wiirde HR den Betriebsrat mit an den Tisch holen, konn-
ten gemeinsam Losungen gefunden werden. ,Wichtig
ist", so sagt Semet, ,,aus dem Silodenken auszubrechen
und sich zu trauen, neue Wege zu gehen.“ ,,Bosch und
Continental, so ergdnzt er ,, gehoren mit ihrer Initiati-
ve, das Community-Arbeiten zu
etablieren, zu den Vorreitern.“ Mit-
arbeiter zu ermutigen, ihr Wissen
iiber digitale Medien offen zu
teilen anstatt sie auf dem eigenen
Laptop schlummern zu lassen, sei
eine HR-Kernaufgabe. Hier sei der
Personaler als Coach gefragt, der
Mitarbeiter zur Nutzung von
Medien, Blogs und Foren moti-
viert. Auch kann er anstoflen, digitale Coachs im Unter-
nehmen zu etablieren. Semet: ,,Mit dem Lernen vonei-
nander beziehungsweise dem kollegialen Austausch
haben viele Unternehmen gute Erfahrungen gemacht
und ganz nebenher wird dadurch auch die Bindung und
Loyalitat der Mitarbeiter zum Unternehmen gestarkt.*
Eine gute Moglichkeit fiir den landertibergreifenden
Wissens- oder Ideenaustausch biete zum Beispiel die
Implementierung einer virtuellen Kaffeekiiche.

Stiarkere Vernetzung mit dem Business
Die Verantwortung fiir das Design und die Umset-
zung der Arbeits- und Kommunikationsprozesse tiber-

nimmt HR allerdings héufig nicht. Das beobachtet
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»HR muss mutig vorneweg
gehen. Auf dem Weg gelingt
nicht alles. Es braucht das
Eingestandnis, dass Fehler
zum Prozess dazugehoren.®

Sven Semet,
HR Thought Leader EMEA IBM Deutschland

Stefan Dieffenbacher, Geschiftsfithrer der Digital
Leadership GmbH, der fiir Unternehmen unter an-
derem digitale Geschéftsmodelle und Strategien ent-
wickelt: ,HR ist aufgefordert, seine komfortable Pro-
zessmanagement-Rolle zu verlassen, um eine Verant-
wortung fiir das Arbeiten im Unternehmen mit zu
tibernehmen. Dafiir brauche HR allerdings ein viel
tieferes Verstdndnis iiber das Business und die dazu-
gehorige Geschiftsstrategie.“ Ein Beispiel: Da die
Akquisition von Talenten in engen Arbeitsmarkten
schwierig ist, braucht es eine ldngere Vorausplanung.
Das heifit: ,Verfolgt ein Unternehmen eine Digital-
first-Strategie, kann es notwendig sein, Mitarbeiter,
die ein entsprechendes Skill-Set besitzen, auf Halde ein-
zustellen, weil sie ansonsten kurzfristig fiir wichtige
Aufgaben nicht verfiigbar sind. Das setzt voraus, dass
sich Personaler mit dem Business an einen Tisch set-
zen, um iber die konkreten Anforderungen zu spre-
chen’; sagt der Digital-Leadership-Experte. Diese stra-
tegische Rolle anzunehmen und zu verstehen, sei eine
wichtige Voraussetzung, um digitale Projekte erfolg-
reich mitgestalten zu kénnen.

Vom Initiator zum Moderator

Die Biirde, digitale Projekte auf den Weg zu bringen,
muss HR nicht alleine tragen. ,,Innovationen entste-
hen dann, wenn Mitarbeiter in die Ideenfindung mit
einbezogen werden. HR wird dann zum Moderator der
Losungsfindung, der auf allen
Kanilen mit den Mitarbeitern
in Verbindung stehen muss®
erlautert Sven Semet den not-
wendigen Haltungswechsel. Bei-
spiel Allianz: Jedes Jahr fihrt
der Konzern einen Mitarbeiter-
dialog durch, bei dem es auch
um Hiirden bei digitalen Pro-
jekten geht. Auf Basis des Feed-
backs der Mitarbeiter werden konkrete Aktivititen
definiert und umgesetzt. ,Ideenwettbewerbe, zum
Beispiel ein internes Crowdsourcing mit Pramien fiir
die besten Projekte, sind weitere Moglichkeiten, um
Mitarbeiter zu aktivieren®, so die Erfahrung des Digi-
talexperten. Mitarbeitern mehr Entscheidungsmacht
und Kompetenz zuzugestehen, setzt die Abkehr von
hierarchischem Denken voraus: ,,Kiinftig werden die
Personaler erfolgreich sein, die nicht nur in der Lage
sind, interne und externe Netzwerke aufzubauen,
sondern auch Entscheidungskompetenzen kanalisie-
ren koénnen: In einem Orchester kann der Dirigent
nicht selbst die Geige oder die Trompete spielen,
aber er kann das Orchester so organisieren, dass das
Ensemble zum Highlight wird.” u



,Der Personaler muss
seinen Job neu justieren”

Initiator, Netzwerker und Wissensbroker: Nicht nur die
Organisation, sondern auch die Rolle von HR wird sich im
digitalen Zeitalter verdndern miissen. Professor Dr. Sabine
Remdisch macht Mut fiir ein neues digitales Mindset.

INTERVIEW: ANNETTE NEUMANN

» Personalwirtschaft: Frau Remdisch, wo steht Deutsch-
land heute bei der digitalen Entwicklung?

Sabine Remdisch: Anders als im Silicon Valley, wo Unter-
nehmen wie Google, Apple, Facebook & Co. frith den digi-
talen Schnellzug ins Rollen gebracht haben, haben wir in
Deutschland lange abgewartet. Mittlerweile aber spiirt man
auch hier bei den Unternehmen, dass sie die digitale Trans-
formation intensiv in Angriff nehmen. Die Nachfrage nach
Themen wie Digital Leadership und Fiihren in virtuellen
Teams, nach digitalen Geschéftsmodellen, Design Thinking
und Innovationsmodellen bis hin zum Thema Social
Collaboration, also der vernetzten Zusammenarbeit von
Menschen tiber Orte und Lander hinweg mithilfe elektro-
nischer Medien, ist grof3.

Welche Rolle spielt HR bei der Digitalisierung?

HR ist ganz klar gefragt, die digitale Transformation zu
gestalten. Es geht um Fragen wie: Was soll unsere digitale
Kultur ausmachen, wie sehen neue digital vernetzte Fiih-
rungsmodelle aus, wie kénnen wir Arbeitsorte und -zeiten
flexibilisieren? Bei all diesen Fragen geht es priméar um die
Menschen, die die Digitalisierung bewiltigen miissen. Es
geht um einen groflen Veranderungsprozess, in dem HR
viel gestalten und unterstiitzen muss, damit Mitarbeiter
die Veranderung auch annehmen. Denn die digitale Trans-
formation erfordert vor allem den Erwerb neuer Kompe-
tenzen und einen deutlichen ,, Mindset shift*. IT muss tech-
nologisch unterstiitzen, aber den Hut fiir den kulturellen
Wandel muss sich vor allem HR aufsetzen.

Warum tut sich HR so schwer damit, den Hut aufzusetzen?
Oft hére ich von Fithrungskraften und erfahrenen Perso-
nalern, dass sie keine Digital Natives seien und sich mit den
technischen Neuerungen schwertun. Mitunter zweifeln sie
sogar, ob sie mit ihren Fithrungskompetenzen noch gefragt
sind. Dieses Denken ist falsch. Wir brauchen gerade die
erfahrenen Personaler und Fithrungskrifte, die wissen, wie
Change Management funktioniert und wie man Mitarbei-
tende ins Boot holt, die wissen, wie man mit schwierigen
Konflikt- und Veranderungssituationen umgeht und die
wichtige strategische Prozesse einleiten konnen. Man muss

als HR-Verantwortlicher kein Digital Native sein. Wichtig
ist vielmehr, offen fiir das Neue zu sein, sich den Schuh
schnell anzuziehen und mutig voranzugehen, um den Ver-
anderungsprozess in Gang zu bringen.

Da kommt einiges auf HR zu ...

Ja, und sehr viel Spannendes: Denn es geht darum, den
Arbeitsplatz der Zukunft zu gestalten. HR hat die wichtige
Aufgabe, neue Jobs aufzubauen und entsprechende Jobpro-
file zu erarbeiten, neue Trainingsformate und -inhalte zu
entwickeln und neue digitale Kommunikationsplattformen
zu etablieren. HR hat die Chance, bestmégliche Bedingun-
gen zu schaffen, damit Mitarbeiter ihr Potenzial entfalten kon-
nen und wollen. Welche Prozesse sind fiir eine globale Zusam-
menarbeit wichtig? Welche Zugénge zum vernetzten Arbeiten
braucht unsere Organisation, damit Mitarbeiter auch linder-
tibergreifend ihr Wissen teilen kénnen? Wie funktioniert
zum Beispiel eine virtuelle Kaffeekiiche? Um darauf Antwor-
ten zu finden, lohnt sich der Blick in Organisationskulturen
der New Economy: Nicht nur Unternehmergeist und Inno-
vation prégen die neue Kultur der Zusammenarbeit, sondern
auch das Arbeiten in Communities und der gleichberech-
tigte Austausch auf neuen Kanalen.

Was bedeutet der kulturelle Wandel fiir den Personaler?
Der Personaler muss seinen Job neu justieren. Hat er
frither Bedarfsanalysen gemacht und Trainingsangebo-
te entwickelt und verwaltet, organisiert der Mitarbeiter
zunehmend seine Weiterbildung selbst. Mitarbeiter brau-
chen schnelle Probleml6sungen. Warum nicht hierfiir
Experten oder Kollegen einsetzen, die zum Beispiel iber
Like-Systeme dafiir belohnt werden, dass sie ihr Wissen
teilen? Solche Wissensplattformen fiir die Vernetzung
oder Peer Learning aufzubauen, wird kiinftig eine zen-
trale HR-Aufgabe sein. Personaler werden dann zu Wis-
sensbrokern, die gut vernetzt sind und wissen, wer wel-
ches Wissen im Unternehmen hat. Erfolgreich werden
kiinftig diejenigen sein, die sich weniger als Verwalter von
Personal- und Trainingsdaten begreifen, sondern viel-
mehr als Initiatoren, Moderatoren und Begleiter des
Lernprozesses. —
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Zur Person:

Professor Dr. Sabine
Remdisch ist Universitats-
professorin fiir Personal- und
Organisationspsychologie
und Leiterin des Instituts fiir
Performance Management an
der Leuphana Universitdt in
Liineburg sowie Gastwissen-
schaftlerin an der Stanford
University im Silicon Valley.
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