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VORWORT

Pandemie, Digitalisierung und der Weg zur lernenden Organisation

Das Jahr 2020 ist — nicht nur fiir Bildungsorganisationen und Personalentwickler*innen — ein besonde-
res Jahr. Corona-Pandemie, Lockdown und fortdauernde Einschrankungen haben zu einem ‘reality
checlk’ fiir Bildungsdienstleister gefiihrt. Dabei hat sich gezeigt, dass langst nicht liberall die Vo-
raussetzungen gegeben waren, um Bildung bzw. Personalentwicklung digital unterstiitzt und auf Distanz
umzusetzen. Vielerorts fehlte es an digitalen Infrastrukturen ebenso wie an digitalen Kompetenzen.
Gleichzeitig hat die Digitalisierung im Bereich der Bildung und Personalentwicklung in den letzten Mo-
naten einen grossen Schub bekommen.

In einer VUCA-Welt sind Unternehmen und Organisationen besonders gefordert, flexibel und lernfahig
zu sein. Dies ist ein Grund, warum Funktionsbereiche wie L&D oder Personalentwicklung derzeit viel
Aufmerksamkeit erhalten. Aber um einen nachhaltig wirksamen Beitrag hin zur Entwicklung einer
digital lernenden Organisation leisten zu konnen, muss sich auch die Personalentwicklung bzw.
mussen sich auch die Personalentwickler*innen weiterentwickeln.

Mit der Fokussierung auf eine nachholende, oft notfallmissige Digitalisierung im Bereich der
Bildung und Personalentwicklung scheinen Aspekte der fortgeschrittenen Digitalisierung (Big Data,
Analytics, KI und Smart Machines) etwas in den Hintergrund geriickt zu sein. Dabei lauft die Entwick-
lung hier in hohem Tempo weiter, wie beispielsweise die aktuelle Version von ‘General Pre-Trained
Transformer’ (GPT-3) zeigt, die verschiedenste Arten von Text erzeugen kann — von Dialogen tiber
Partituren bis hin zu Software-Code (Heaven 2020).

Smart Machines, ob sie nun als Software, als Industrieroboter oder als humanoide Roboter daher-
kommen, konnen digitale Daten nicht nur «lesend» oder «schreibend» verarbeiten. Sie konnen diese
auch «analysieren» und «versteheny» und auf dieser Grundlage Aktionen auslosen. Dariber hinaus sind
diese Maschinen in der Lage, auf verschiedene Weise zu «lernen»: Zum einen kann die Datenbasis, mit
der Algorithmen trainiert werden, weiter ausgedehnt werden. Zum anderen werden die Moglichkeiten,
Algorithmen durch Feedback-Lernen weiterzuentwickeln, kontinuierlich verfeinert.

Die Aufgabenbereiche, fiir die Smart Machines eingesetzt werden konnen, reichen von der Unterstiit-
zung bei der Versorgung von Patienten bis zur Unterstlitzung bei der Formulierung von Vertragen —
und auch sie erweitern sich kontinuierlich. Viele Aufgaben, fiir die Wissensarbeiter*innen heute viel
Zeit aufwenden, wie etwa das Suchen von Fachartikeln und Prasentationen, das Zusammenfassen und
Ubersetzen von Berichten oder das Vergleichen von Vertrigen, konnen kiinftig schneller und besser
in Zusammenarbeit mit Smart Machines erfolgen. Entscheidungen im Rahmen der medizinischen
Diagnostik oder im Hinblick auf die Schichtplanung im CallCenter konnen starker als bisher auf der
Grundlage von Daten und Datenauswertungen erfolgen. Allerdings: ohne den Menschen, der Ziele und
Leitlinien vorgibt (beispielsweise die gerade noch akzeptable Fehlertoleranz), liefern Smart Machines
(weiterhin) nur bruchstiickhafte oder irrelevante Ergebnisse.

Zentral ist daher ein Leitbild, das nicht auf Substitution menschlicher Arbeitskraft durch Maschinen
fokussiert ist, sondern vielmehr die Wertschopfungspotenziale einer gelingenden Partnerschaft von
Mensch und Maschine in den Mittelpunkt stellt. Eine solche Perspektive, die auf Synergie durch kom-
plementire Kompetenzen abzielt, findet zunehmend Akzeptanz und wird immer haufiger mit dem
Konzept der Augmentation verbunden.

Diese Entwicklungen erfordern neue Kompetenzen im HR Management, insbesondere im Hin-
blick auf die Personalentwicklung. Ziel der Studie ist es, diese neuen Kompetenzen naher zu untersu-
chen, eine Standortbestimmung vorzunehmen und Handlungsempfehlungen fiir Personalentwickler*in-
nen abzuleiten. Wir haben bisher erst die Anfange einer fortgeschrittenen Digitalisierung erlebt. Die
Studie wird im jahrlichen Rhythmus wiederholt, um systematisch die diesbezlglichen Entwicklungen in
der Personalentwicklung aufzeigen zu konnen.
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Management Summary

Die zentralen Ergebnisse der Durchfiihrung der Studie im Jahr 2020 sind die folgenden:

Der digitale Reifegrad in Unternehmen wird als eher gering eingeschatzt: Gemass 40 % der
befragten Personalentwickler*innen liegt keine klare Digitalisierungsstrategie vor. 40 % haben
keine klaren Vorstellungen dazu, welche Kompetenzen im Zuge der fortschreitenden Digitalisie-
rung benotigt werden. Allerdings besitzen etwas mehr als die Halfte der Befragten eine klare
Vorstellung liber den Einfluss der Digitalisierung auf das eigene Geschaftsmodell.

Der digitale Reifegrad in der Personalentwicklung wird noch geringer eingeschatzt: 52 %
der befragten Personalentwickler*innen verfiigen lber keine klar formulierte Digitalisierungs-
strategie fiir die Personalentwicklung. Aus Sicht von 51 % der Befragten fehlt ein klares Konzept
zur Entwicklung digitaler Kompetenzen bei den Mitarbeitenden. Die Digitalisierung scheint ins-
gesamt noch keine Chefsache zu sein. Aus Sicht von 40 % der Befragten hat die Digitalisierung
in der Fuhrungsetage der Personalentwicklung eher keine hohe Prioritat.

Das Wissen im Bereich fortgeschrittener Digitalisierung wird als eher gering eingestuft.
Am ehesten ist dieses Wissen im Themenfeld Big Data und Analytics vorhanden — hier haben
bereits 42 % der befragten Personalentwickler*innen Wissen aufgebaut. Befragte in leitender
Position messen dem Fachwissen zur Digitalisierung eine hohere Bedeutung bei als Befragte, die
eine Position als Fachspezialist innehaben.

Das Wissen liber konkrete Verfahren und Methoden wird ebenfalls eher niedrig einge-
schatzt. Nur 18 % der Befragten schatzen ihr Professionswissen im Bereich des Kuratierens von
Lerninhalten als (eher) vorhanden ein. Auch gehen nur 29 % der Personalentwickler*innen davon
aus, dass sie Kenntnisse iiber Adaptive Lernsysteme besitzen. Eine Ausnahme bildet die Online-
Diagnose von Mitarbeiterkompetenzen. In diesem Bereich geben mehr als 61 % vorhandenes
Wissen an.

Ihre Change-Management-Kompetenzen schitzen die Personalentwickler*innen als sehr
hoch ein. Dieses weist mit 79 % im positiven Bereich einen der hochsten Prozentwerte aller
erhobenen Konstrukte auf. Insgesamt 38 % attestieren sich hohes oder sehr hohes Wissen.

Bei den Fertigkeiten im Umgang mit digitalen Medien/ Tools zeigen sich deutliche Un-
terschiede: Die «soft skills» sind stark ausgepragt, die «hard skills» deutlich geringer. Die Selbst-
einschatzungen zu den «hard-skills» wie technische Probleme I6sen, Schutz von digitalen Geraten
oder Programmieren fallen eher niedrig aus. Dagegen werden «soft-skills» wie das Teilen von
Inhalten sowie die Zusammenarbeit mit Hilfe digitaler Tools von der grossen Mehrheit der Per-
sonalentwickler*innen als bei ihnen eher vorhanden eingeschitzt.

Die Einstellungen gegenuber der fortschreitenden Digitalisierung sind sehr positiv. 86 % der
Befragten gehen davon aus, dass diese mehr Vorteile als Nachteile mit sich bringen. Angst vor
Uberforderung durch die zunehmende Digitalisierung haben nur 14 % der Befragten. Die Be-
furchtung, durch intelligente Maschinen uberflussig zu werden, ist noch geringer ausgepragt -
insgesamt sehen nur 4 % diese Gefahr.

Im Hinblick auf die Augmentationsstrategien von Personalentwickler*innen zeigt sich
«Step Aside» (Ausweichen und auf komplementire Kompetenzen fokussieren) wiederum als die
favorisierte Strategie.. «Step Up» (Beurteilung und Entscheidung, wo intelligente Systeme nutz-
bringend eingesetzt werden konnen) und «Step Forward» (Beteiligung an der Weiterentwicklung
von intelligenten Systemen) sind bei Personen mit Leitungsfunktionen hoher ausgepragt als bei
den Fachmitarbeitenden.
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Die Studie zeigt eine hohe Korrelation bei der Einschiatzung der Bedeutung fortgeschrittener
Digitalisierung mit einer Leitungsfunktion: Personalentwickler*innen mit Leitungsfunktion
schatzen die Bedeutung fortgeschrittener Digitalisierung fiir die derzeitige Tatigkeit wesentlich
hoher ein als Fachspezialisten. Dies passt zur Beobachtung, dass Personalentwickler*innen mit
Leitungsfunktion eher «Step Up» und «Step Foward» Augmentationsstrategien wahlen.

Im Hinblick auf die Digitalisierung in der Personalentwicklung zeigt sich heute folgendes Bild: Die
Grundhaltung dazu ist positiv. Leitungsfunktionen sowie mehr Berufserfahrung korrelieren po-
sitiv mit der Einschatzung der Bedeutung von fortgeschrittener Technologie. Allerdings liegt der
Fokus der Personalentwickler*innen derzeit eher auf Kulturverinderung und damit konform ei-
ner Step-Aside Strategie. Klar formulierte Visionen sowie inhaltliche Ziele fiir die Entwicklung
von Kompetenzen zur Bewailtigung der digitalen Transformation fehlen dagegen.

9 Handlungsempfehlungen fiir HR, insbesondere Personalentwicklung

Aus den Ergebnissen dieser Studie lassen sich die folgenden Handlungsempfehlungen fiir Perso-
nalentwicklung und PE-Funktionen in Unternehmen und Organisationen ableiten.

| Vernetzung mit internen / externen Experten, um gemeinsam eine Digitalisierungsstrategie
zu erarbeiten;

2 Neue Wege gehen und eigene Rolle hinterfragen;
3 Nutzen von Digitalisierung und digitalen Kompetenzen «greifbar» machen;
4 Mit kleinen Veranderungen starten und Schritt-flr-Schritt Kompetenzen aufbauen;

5 Beidhandig agieren: Neben Kerngeschift mit Augmentationsstrategien die Entwicklungsrich-
tung andern;

Bisherige Rollen und Profilbildungen auf den Priifstand stellen;
Partnerschaften, Netzwerke und C)kosysteme entwickeln;

Verstandnis fiir Technik, IT und Software entwickeln, insbesondere durch Ausprobieren;

O 00 N o

Die Kompetenz im Bereich Change-Management nutzen, um die digitale Transformation der
eigenen Profession und des Unternehmens voranzutreiben

Digitale Kompetenzen von Personalentwicklern — Management Summary | 3



Ausgewihlte Ergebnisse der Studie 2020 im Uberblick:

Aktueller Stand Digitalisierung / Wissen / Einstellungen

Klare Vorstellungen Klares Konzept Fachwissen zu Verfahren &
welche digitalen Kompetenzen zur Farderung digitaler Instrumenten forigeschrittener
bendtigt werden Kompetenzen Digitalisierung
39%
oe 45% ] 20%
B0A 1 x> 1 =
oxX
Paositive Einstellung gegendber Wissen zu Methoden [/ Verfahren
Digitalisierung fur Change Management im

digitalen Wandel

(@r €« @g ap ™

Trifft {eher] nicht zu

Priferierte Entwicklungsstrategien

Step in Step up Step forward Step aside Step narrow
Ldsungen [Mit-)Entscheiden, Ldsungen Komplementinz Nischen
produktiv nutzen wie Lisungen weiterentwickeln Aufgaben besetzen
genutzt werden dbernehmen
Mittehwert 2020 4.38 4.71 416 5.74 4.01
Rang 2020 3 2 4 1 5

Handlungsempfehlungen

1) Digitalisierungs- 2) Meus Wege gehen 3) Nutzen von :I =
strategie gemeinsam und eigene Rolle Digitalisierung ‘
erarbeiten ¢ hinterfragen greifoar machen

4 Mit kl=inen D ) Beidhandig agisren: o 8) Profilbildungen
‘eranderungen = . exploitation & L ' uberprifen, @' ?
Schritt-fiir-Schntt o exploration o neue Profile entwickeln H—
starten

71 Partnerschaftan, 8) Verstandnis fir ) Change-

Metzwerke und Technik, Kompetenzen K%
Dkosysteme IT und Software nutzen, Transformation
entwickeln entwickeln vorantreiben
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Methodik

Die vorliegende Untersuchung wurde erstmalig in 2018 durchgefiihrt (Seufert et al. 2019). Die
erste Durchfiihrung beruhte auf einem dreistufigen Vorgehen: |) Experteninterviews, 2) Pretest
und 3) standardisierte Onlineumfrage.

Als Vorarbeit fiir die Onlineumfrage fiihrten wir zwischen November 2017 und Januar 2018
semistrukturierte, telefonische sowie personliche Experteninterviews mit zehn Personalentwick-
ler*innen in Deutschland. Die Interviewlange variierte zwischen 45 Minuten und 80 Minuten. Bei
der Auswahl der Interviewpartner achteten wir auf eine breite Streuung hinsichtlich GroBe und
Branche der Herkunftsunternehmen. Die Ergebnisse dienten der Entwicklung eines standardi-
sierten Erhebungsinstruments.

Im zweiten Schritt nahmen wir zwischen Februar 2018 und April 2018 einen Pretest mit 28
Personalentwickler*innen in Deutschland und der Schweiz vor. Mithilfe von qualitativen und
quantitativen Auswertungen wurde das Erhebungsinstrument optimiert. Insbesondere konnten
wir bei unveranderter Aussagekraft die Bearbeitungszeit deutlich kiirzen. Im dritten Schritt fand
die eigentliche Durchfiilhrung der ersten Studie statt. Zwischen Juni und August 2018 wurden
die standardisierten Onlineumfrage von Mitgliedern der DGFP ausgefiillt. Diese wurden im Vor-
feld per Email zur Teilnahme an der Studie eingeladen.

Die vorliegenden Ergebnisse beruhen auf der dritten Durchfuhrung der Untersuchung im Som-
mer 2020. Im Kern wurden die Fragen beibehalten. Ein zusatzlicher Aspekt wurde beim Fach-
wissen HR Profession sowie bei der Nutzung HR Profession hinzugenommen; ein Aspekt wurde
entfernt:

- Aufgenommen wurde Dialog-basierte tutorielle Systeme (Chatbots for learning)

- Entfernt wurde Robot Recruiting: Diesen Aspekt hatten die Teilnehmenden in der ersten Um-
frage 2018 angeregt aufzunehmen. Allerdings ist dieser nicht direkt der Personalentwicklung
zuzuordnen und daher inhaltlich eher nicht passend. Aus diesem Grund haben wir diesen
Aspekt im Jahr 2020 wieder entfernt.

Im Zeitraum von Mai bis Juli 2020 nahmen insgesamt 170 Personen an der Umfrage teil. Die
Stichprobe umfasst im Kern Personalentwickler*innen, von denen sich 46 % in einer leitenden
Funktion befinden. 65% der Befragten sind weiblich, die Mehrheit ist alter als 36 Jahre und 75 %
verfiigen uber einen Masterabschluss oder hoher (Doktorat).

Unternehmen unterschiedlicher UmsatzgroB3en und Branchen finden sich in der Stichprobe. 74 %
der befragten Unternehmen haben mehr als 500 Mitarbeitende und 75 % haben ihren Hauptsitz
in Deutschland. 12 % der Unternehmen gehoren dem verarbeitenden Gewerbe an, 12 % dem

Sektor der Finanz- und Dienstleistungen. 26 % geben an, ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen
B2B und B2C Business zu haben. 38 % agieren hauptsachlich im B2B Bereich.

Die Studie ist folgendermassen aufgebaut: zunachst stellen wir das Rahmenmodell zur Konzep-
tualisierung digitale Kompetenzen fiir Personalentwickler*innen vor. In Kapitel 2 gehen wir dann
zunachst darauf ein, wie der Reifegrad der Digitalisierungsstrategien im Unternehmen und im
HR beurteilt werden. Hieraus ergibt sich ein erster Anhaltspunkt zur Einschatzung der Gesamt-
situation in den befragten Organisationen. In Kapitel 3 bis 8 gehen wir auf die einzelnen Kompe-
tenzbereiche naher ein, um den Stand des Professionswissens, der instrumentellen Fertigkeiten
sowie der Einstellungen gegeniiber der digitalen Transformation zu beleuchten. In Kapitel 9 wer-
den die verfolgten Augmentationsstrategien der Personalentwickler*innen naher untersucht. Ka-
pitel 10 stellt einige zusatzliche Auswertungsergebnisse zur Diskussion (z.B. Unterschiede nach
Funktionsprofilen) und liefert eine Zusammenfassung. Kapitel || stellt die wesentlichen Veran-
derungen gegeniiber dem Vorjahr heraus. In Kapitel 12 stellen wir sieben Handlungsempfehlun-
gen fir die Personalentwicklung vor, die wir aus den Studienergebnissen ableiten.
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Abbildung I: Stellen- bzw. Tatigkeitsbeschreibung, Geschlecht (in Prozent)
Wie lautet ihre aktuelle Stellen- bzw. Tatigkeitsbeschreibung und was ist lhr Geschlecht?

54% 46% 65% 35%
Fachspezialisten Leitungsfunktion weiblich mannlich

Abbildung 2: Alter, Generationen, Hochster Abschluss
Geben Sie bitte Ihr Alter und lhren hochsten Abschluss an

4
’ 19 <28 Doktorat
-O— 28-35 max. Weiterbildung
—0- 36-44 Bachelor
O u 45-52 = Master
23 = =52
23
— Generation Y (bis 35 J.)
e ® o .
'”' Generation X (36-52 J.)
= Baby-Boomer (ab 53+ J.)
56

Abbildung 3: Mitarbeiterzahl

Wie viele Mitarbeitende beschaftigt Ihr Unternehmen?

MA Zahl

m <49 = 50-499 500-999

fa®
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Abbildung 4: Unternehmenssitz (in Prozent)
In welchem Land befindet sich |hr Unternehmenssitz?

Unternehmenssitz, in Prozent

Schweiz

= Deutschland
Osterreich
Sonstiges

Abbildung 5: Branche / Wirtschaftszweig
In welchem Geschaftsfeld / Marktsegment ist lhr Unternehmen tatig?

Zahlen in Prozenten

Verarbeitendes Gewerbe 12
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 12
Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung 15
Gesundheits- und Sozialwesen 9
Automobil 4
Bildungswesen 2
IT und Telekommunikation 6

Sonstiges 40

Abbildung 6: Geschaftsmodell
Welches Geschaftsmodell verfolgt lhr Unternehmen?

(Angaben in Prozent)

= ausgeglichen B2C und B2B

primar B2C
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1 Digitale Kompetenzen von Personalentwickler*innen

Welche Kompetenzen benotigen Personalentwickler kiinftig? Gilt es, sich schneller mit techno-
logischen Entwicklungen auseinanderzusetzen und digitale Tools im Arbeitsalltag produktiv nut-
zen zu kénnen? Agiler in flexiblen Arbeitswelten und neuen Lernkulturen mit Partnern und Kun-
den zusammen zu arbeiten? Die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie von Unternehmen und
Organisationen wirksamer unterstutzten zu konnen? Die Fiille an Kompetenzmodellen und Auf-
stellungen zu «digitalen» Kompetenzen ist schier unmoglich zu fassen. Um sich nicht im Detail
zu verlieren, schlagen wir daher vor, mit einer konzeptuellen Struktur zu arbeiten, die zwei
Aspekte in den Mittelpunkt stellt: 1) Auf welche Anforderungssituationen beziehen sich die Kom-
petenzen? Welches Wissen, welche Fertigkeiten und welche Einstellungen sind zur Bewaltigung
dieser Anforderungssituationen notwendig? 2) Auf welcher Ebene kommen die Kompetenzen
zum Tragen?

Ebene 3: Organisation - Digitale PE

Auf dieser Ebene bezieht sich Digitalisierung vor allem auf den Entwicklungsstand der gesamten
Organisation bzw. der Organisationseinheit PE. Hier ist es sinnvoll, zwischen einer ersten und
einer zweiten Welle der Digitalisierung zu unterscheiden (Wabhlster, 2017). Bei der ersten Welle
der Digitalisierung steht im Vordergrund, dass Daten maschinenlesbar sind und damit auch digital
verarbeitet werden konnen. Bei der zweiten Welle (bzw. bei der fortgeschrittenen Digitalisie-
rung) steht im Vordergrund, dass «Smart Machines» Daten auch interpretieren bzw. «verstehen»
konnen und auf dieser Grundlage Handlungen oder Entscheidungen auslosen. Im Vordergrund
steht dabei besonders das Feld der kiinstlichen Intelligenz (KI). Durch KI-Technologien wie Deep
Learning konnen unstrukturierte digitale Daten in strukturierte Daten umgewandelt und ver-
wertbar gemacht werden. Diese maschinelle Datenanalyse und -auswertung kann Entschei-
dungs- , Optimierungs- oder eben auch Lernprozesse unterstiitzen. Im vorliegenden Arbeitsbe-
richt beziehen wir uns explizit auf diese Transformationsphase.

Ebene 2: Profession — Augmentation & Augmentationsstrategien

Das Konzept der Augmentation bezieht sich auf eine gelingende Partnerschaft von Menschen
einerseits und «intelligenten» Maschinen andererseits, auf Synergie durch komplementire Kom-
petenzen. Davenport und Kirby (2016) skizzieren in diesem Kontext fiinf Augmentationsstrate-
gien fur die zukunftsorientierte Weiterentwicklung von Beschaftigten: |) Step In: Kl-basierte
Systeme einsetzen und produktiv nutzen; 2) Step Up: (Mit-)Entscheiden, wo welche Systeme wie
eingesetzt werden; 3) An der (Weiter-)Entwicklung Kl-basierter Systeme mitarbeiten; 4) Step
Aside: auf Aufgaben fokussieren, die Menschen besser bearbeiten als Kl-basierte Systeme; und
5) Step Narrow: Nischen suchen, die (vorerst) nicht von Kl-basierten Systemen besetzt werden.

Ebene I: Einzelperson - Kompetenzen zur Unterstiitzung der Kl-Transformation

Digitale Kompetenzen von Personalentwickler*innen beziehen sich auf zwei zentrale Anforde-
rungssituationen: |) die digitale Transformation der Personalentwicklung zu gestalten und 2) die
digitale Transformation der gesamten Organisation mitzugestalten. Die Bewaltigung dieser An-
forderungssituationen erfordert entsprechendes Professionswissen (das sich durch die fortge-
schrittene Digitalisierung andert), entsprechende instrumentelle Fertigkeiten (im Sinne von digi-
tal skills) sowie Einstellungen (z.B. positive Einstellungen als Motivationsfaktoren).

Das Rahmenmodell fiir Kompetenzen in der Personalentwicklung zur Bewailtigung der digitalen
Transformation, insbesondere der durch Kl angetriebenen zweiten Welle der Digitalisierung, ist
in folgender Abbildung dargestellt:
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Abbildung 7: Kompetenzen von Personalentwickler*innen fiir die durch
Kl angetriebene «zweite Welle» der Digitalisierung

Ebene 3: Organisation Digitale PE
» Digitalisierung hat oberste Prioritit

bei den PE-Fiihrungskriften
*  Klar formulierte Digitalisierungsstrategie
*  Klares Konzept zur Forderung

Ak e
digitaler Kompetenzen bei den Mitarbeitenden «Erets Wellgliorlakalislonungs Eivelta Welle der Rigital[ERING
*  Tiefgreifende Veridnderungen Anwendung etablierter digitaler Tiefgreifende Veranderungen bei
- - Technologie auf bestehende Prozesse Prozessen, Organisation,
bei LE|5tungen und Prozessen (schneller & kostenglinstiger, Kundeninteraktion etc. durch
nicht unbedingt anders) Anwendung von (Big) Data und KL

Ebene 2: Profession Augmentation & Augmentationsstrategien

*  Augmentation statt Substitution als Leitbild
*  Augmentationsstrategien als Orientierungsrahmen

Step in tep u Step asi Step narrow
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Entwicklungs-

= IV T

Ebene |:Individuum Wissen / Fertigkeiten / Einstellungen

*  fiir die Bewiltigung der Anforderungssituationen

Anforderungssituation Professionswissen Instrumentelle Einstellungen
Fertigkeiten

PE relevantes Wissen «Softx» Skills Positive Einstellungen
Digitale - Wissen zu fortgeschrittener Digitali- ~Umgang mit digitalen Informationen —Spass und Freude an Digitalisierungs-
Transformation sierung (Data, Analytics, KI, Bots, etc.)  —Erstellen, Teilen digitaler Inhalte themen
der PE gestalten - Wissen iiber die Anwendung von ~Z beit mit digitalen Tools —MehrVorteile als Nachteile sehen
Verfahren und Instrumenten —Netiquette
Digitale Interaktions-, Beratungs-/ «Hards» Skills LRl Al LTy
e o Organisationswissen ~Lésung von technischen Problemen —Angst, iiberfliissig zu werden
et - Entwicklung digitaler Kompetenzen ~ —Schutz von digitalen Geriten —Angst vor Uberforderung
mitgestalten - Agile Fuhrungssysteme ~Programmieren
- Change Management
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2 Digitaler Reifegrad in Unternehmen eher noch gering, Einfluss
der Digitalisierung auf das eigene Geschaftsmodell klarer

Der Status Quo in den befragten Unternehmen zeigt eher eine gering ausgepragte digitale Reife:
Entsprechend geben 40 % der Befragten an, dass eher keine klar formulierte Digitalisierungsstra-
tegie existiert. 14 % gehen sogar davon aus, dass dies auf ihr Unternehmen tberhaupt nicht
zutrifft. Immerhin gibt knapp die Halfte (46 %) an, es bestehe eher eine klar formulierte Digitali-
sierungsstrategie in ihren Unternehmen.

Etwas starker ausgepragt scheinen die Vorstellungen dariiber, wie die Digitalisierung das eigene
Geschdftsmodell beeinflussen wird. Etwas mehr als die Halfte (56 %) der Personalentwickler*innen
geben hier eine positive Einschatzung ab. Nur 30 % der Befragten haben eher keine Vorstellung
zu diesem Bereich, lediglich 9 % tberhaupt keine Vorstellung.

40 % haben keine klaren Vorstellungen dariiber, welche Kompetenzen die Mitarbeitenden zur
Bewailtigung der Digitalisierung benotigt werden. Eine neutrale Position nehmen hier 15 % der
Befragten ein und auch im positiven Bereich trifft diese Aussage nur fiir 5 % sehr stark zu (der
geringste Wert im digitalen Reifegrad).

Abbildung 8: Digitaler Reifegrad im Unternehmen
Hinsichtlich der Digitalisierung in Ihrem Unternehmen gilt...

(n=170, Angaben in Prozent)

es existiert eine klar formulierte Digitalisierungsstrategie - 16 10 15 18 19 8
es besteht eine klare Vor§tellung dar'ube_r, wie D|g|t§1I|S|erung das ® 9 15 2 - W
eigene Geschaftsmodell beeinflussen wird
es besteht eine klare Vorstellung dariiber, welche Kompetenzen - ® - 15 - . a
die Mitarbeitenden zur Bewaltigung der Digitalisierung benétigen

u 1 = trifft Uberhaupt nicht zu 2 3 4 = neutral 5 6 7 = trifft sehr stark zu

Vergleiche wurden grundsatzlich hinsichtlich der Rolle (Leitungsfunktion oder Fachspezialist)
vorgenommen (vgl. Abbildung 9).

Einen Unterschied zeigt sich unter anderem im Hinblick auf die jeweilige Rolle: Personalent-
wickler*innen mit Leitungsfunktion schitzen die digitale Reife des eigenen Unternehmens ho-
her ein als Fachspezialisten (MW: 4.43 vs. 3.82). Personalentwickler*innen mit Leitungsfunktion
liegen damit eher im positiven Bereich bei der Einschatzung der digitalen Reife des eigenen Un-
ternehmens.

Abblldung 9: Digitaler Reifegrad Unternehmen nach Leitungsfunktion

Durchschnitt bzw. Mittelwert ebenfalls eine interessante Kennzahl.
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3 Nicht nur die IT- & Telekommunikationsbranche, die digitale
Transformation hat alle Branchen erfasst

Der digitale Reifegrad sowohl auf Unternehmensebene als auch in der Personalentwicklung ist
in der IT und Telekommunikation besonders stark ausgepragt. Gefolgt wird diese von den Bran-
chen Automobil sowie Finanz- und Versicherungsdienstleistungen. Deutlich geringer ausgepragt
ist die digitale Reife im verarbeitenden Gewerbe und im Bereich Gesundheits- und Sozialwesen.

Die Auspragungen des digitalen Reifegrads in der Personalentwicklung und des Reifegrads in der
Organisation, gegliedert nach Branchen, veranschaulicht die nachfolgende Abbildung.

Abbildung 10: Digitaler Reifegrad Unternehmen und PE nach Branchen

5.3
47 4.6 45
4.1

39 3.9
87 35 35

3.3 1.0 31
2.6

Unternehmen
PE

VG Automobil IT& Tele F&vV OV, V&S Bildungswesen G&S

VG: Verarbeitendes Gewerbe

IT & Tele: IT und Telekommunikation

F&V: Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

OV, V&S: Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung
G&S: Gesundheits- und Sozialwesen
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4 Eine Digitalisierungsstrategie in der PE sowie ein Konzept zur
Entwicklung digitaler Kompetenzen fehlen haufig

Die Ergebnisse zeigen, dass ein deutlicher Zusammenhang zum Reifegrad im Unternehmen be-
steht. Hat die gesamte Organisation noch kein ausgepragtes Verstandnis zum digitalen Wandel,
dann stehen auch die Personalentwickler*innen regelmissig noch ganz am Anfang ihrer Uberle-
gungen. Entsprechend korrespondiert ein geringer digitaler Reifegrad auf Unternehmensebene
mit einer unterdurchschnittlichen Beurteilung des digitalen Reifegrades in der Personalentwick-
lung.

Die Digitalisierung scheint bei den Fiihrungspersonen der Personalentwicklung noch nicht die
oberste Prioritat zu geniessen. Dementsprechend zeichnet sich hier keine klare Tendenz ab. Auf
der einen Seite wird diese Aussage von 41 % der Befragten eher bejaht aber auf der anderen
Seite wird dies von 40 % eher verneint. Ein relativ hoher Prozentsatz (11 %) wiirde es sogar
deutlich verneinen, dass die Digitalisierung Chefsache in der Personalentwicklung ist.

Ca. 52 % der Personalentwickler*innen sehen eher keine klar formulierte Digitalisierungsstrategie
in ihrem Bereich, nur 33 % Befragten geben an, dass (eher) eine solche Strategie existiert. Damit
liegen diese Werte im Vergleich zur Unternehmensebene deutlich tiefer.

Die niedrigsten Werte zeigen sich bei der Entwicklung digitaler Kompetenzen bei den Mitarbei-
tenden. 51 % der befragten Personalentwickler*innen geben an, hierfiir noch kein klares Konzept
zu haben. Immerhin haben aber 29 % eher ein Konzept fiir die Kompetenzentwicklung, wobei
diese Aussage lediglich bei 5 % der Befragten sehr stark zutrifft.

Abbildung 1 |: Digitaler Reifegrad PE
Hinsichtlich der Digitalisierung in lhrem Unternehmen gilt...

(n=170,Angaben in Prozent)
Digitalisierung hat oberste Prioritat
bei den Fiihrungspersonen im HRM - i 15 19 e 13 .
flir das HRM -exi_s'Fiert eine klar formulierte - e s 5 w 0 I
Digitalisierungsstrategie
das HRM verflgt iber ein klares Konzept,
wie bendtigte digitale Kompetenzen bei - 16 19 20 19 5 .
den Mitarbeitenden gefordert werden...

m | = Trifft (iberhaupt nicht zu 2 3 4 = neutral 5 6 m7 = trifft sehr stark zu

Abbildung 12: Digitaler Reifegrad PE nach Leitungsfunktion

Einen wesentlichen Unterschied gibt es im Hinblick auf die Rolle: Per-
sonalentwickler*innen mit Leitungsfunktion schitzen die digitale Reife
in der Personalentwicklung des eigenen Unternehmens hoher ein als
Fachspezialisten (MW: 3.96 vs. 3.24).
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lllustration 1: Aufbau von Kl-bezogenen Kompetenzen —
Initiative «Smart HR» bei Volkswagen

Ausgangspunkt fur die Entwicklung der «Smart HR»-Strategie bei Volkswagen war die Einsicht,
dass kiinstliche Intelligenz andere Starken hat als menschliche Intelligenz. Ziel muss deshalb sein,
menschliche und kiinstliche Intelligenz optimal zu kombinieren und so Mitarbeitende besser fiir
die Bewiltigung von Aufgaben zu befahigen — beispielsweise durch Prozessautomatisierung oder
durch Entscheidungsunterstiitzung. Im Mittelpunkt steht dabei nicht die KI- Technologie, son-
dern der Mensch.

Volkswagen verfolgt mit der Initiative ,,Smart HR* das Ziel, die organisationalen Kompetenzen
im Unternehmen zur Nutzung von Kl systematisch aufzubauen. Dabei ist - vor dem Hintergrund
einer komplexen, historisch gewachsenen IT-Landschaft - die Planung und Priorisierung von (Pi-
lot-)Projekten eine wichtige Aufgabe. Um hier mehr Klarheit und Struktur zu schaffen, arbeitet
Volkswagen mit einer Landkarte fiir KI- Anwendungsfalle im HR- Bereich und einer Bewertungs-
metrik fir Projekte.

Abbildung 13: KI-Anwendungsfille & Bewertungsmetrik (Bildquelle: Volkswagen)

Manage and . Organization :

Plan Workforce HR Strategy Workforce Planning Development Labor Relations
Employee . Motivation/ : Transition/
Life Cycle M Enbeaing Development (etiniien Exit

Administrate
Workforce

Mit Blick auf die Implementierung von Projekten hat sich Volkswagen fiir ein dreistufiges Modell
entschieden (vgl. Abbildung 14, unten). Stufe |: Routine-Aufgaben sollen durch Robotic Process
Automation (RPA) automatisiert werden. Stufe 2: Volkswagen baut seine Kompetenzen im Be-
reich der Entwicklung von Chatbots aus — und zwar gezielt in dafiir gut geeigneten Experimen-
tierfeldern (z.B. Chatbot fiir Praktikantenanfragen). Stufe 3: Hier werden Anwendungspotenziale
fur leistungsfahigere Kl Applikationen auf der Basis von grossen Datenmengen ausgelotet.

I) Robotic Process Automation (RPA) basiert auf Software-Programmen, die Prozesse optimie-
ren und vereinheitlichen. Diese Losungen lassen sich vleicht in die bestehende IT- Landschaft
integrieren und sie weisen eine hohe Skalierbarkeit auf. RPA eignet sich gut fiir stumpfe Prozesse
mit einfachen Ablaufen, die viele Medien- oder Systembriiche beinhalten. Durch die relativ ein-
fache Integration von RPA lassen sich schnell Erfolge erzielen und Mitarbeitende sehen schnell,
dass sie durch RPA von langweiligen Routinearbeiten entlastet werden. Voraussetzung fiir den
Erfolg ist dabei, dass Mitarbeitende keine Angst vor Arbeitsplatzverlust haben. Vielmehr miissen
sie erleben, dass sie durch RPA die Moglichkeit erhalten, interessantere Aufgaben zu lberneh-
men.

2) Ein Chatbot ist eine Software, die in der Lage ist, ein Gesprach mit einem menschlichen Nut-
zer Uber das Internet zu simulieren. Wie auch RPA lassen sich Chatbots vergleichsweise einfach
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in eine bestehende IT- Landschaft integrieren. Jedoch weisen Chatbots nicht dieselbe Skalierbar-
keit auf wie RPA-Anwendungen. Vielmehr miissen sie fiir den jeweiligen Anwendungsfall trainiert
werden. Volkswagen entwickelte den Chatbot «AVA» fiir Praktikanten und deren Betreuer fiir
die typischen Fragen rund um Praktika. Um die Dialog-Redaktion zu vereinfachen, entwickelte
Volkswagen eine Software fur die Analyse der Dialoge, deren Bewertung und das Reporting.
Damit konnte nicht nur viel Zeit fiir zuvor manuelle Tatigkeiten eingespart, sondern auch von
einer zweiwochigen auf eine tagliche Auswertung der Chatbot-Inhalte gewechselt werden. Die
Chatbot-Applikation «<AVAy ist seit September 2018 im Pilotbetreib und eine der ersten Open
Source-Anwendungen von Volkswagen.

Abbildung 14: Strategie ,,Smart HR* (Bildquelle: Volkswagen)

Enterprise
Chatbots

Schwierigkeit

Standardsoftware Eigenentwicklung

Hohe Skalierbarkeit Fur spezielle Use Cases

Die Veranderungen von Aufgabenprofilen auf Seiten der Mitarbeitenden, die mit diesem stufen-
weisen Vorgehen bei Volkswagen verbunden sind, lassen sich verschiedenen Augmentationsstra-
tegien (vgl. Kapitel 13, unten) zuordnen, wie die folgenden Beispiele zeigen:

Aufgaben der Mitarbeitenden Augmentationsstrategie

o Einsatz und Trainieren des Chatbots Step in
e Nutzung der Chatbot-Redaktionssoftware

e Entwicklung von Richtlinien fiir ethisch korrekten Einsatz Step up
von Kl im Personalwesen

e Entscheidung, welche KI-Anwendungsfille umgesetzt wer-
den sollen

e Bearbeitung komplexer Praktikumsanfragen, die nicht Step aside
durch den Chatbot beantwortet werden konnen

o Entwicklung Chatbot- Redaktionssoftware Step forward

Ansprechpartner: Dr. Andreas Meier, Volkswagen AG, Group HR Innovation & Social Sustaina-
bility | HR-Strategie und Innovation | K-SXI
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5 Wissen im Bereich fortgeschrittener Digitalisierung eher ge-
ring, Bedeutung von Big Data und Analytics am hochsten

Unter fortgeschrittener Digitalisierung wird in der Studie zwischen Big Data und Analytics,
Kinstlicher Intelligenz (z.B. fiir intelligente, personalisierte Lernumgebungen), Interaktion mit
Chatbots und Robotik (z.B. fir Online-Beratung) sowie Augmented/ Virtual Reality (z.B. zur
Schaffung von immersiven Lernumgebungen) unterschieden. Insgesamt schatzen die befragten
Personalentwickler*innen ihr Wissen in diesem Bereich bislang als eher gering ein, die Mittel-
werte sind in allen Themenbereichen unterdurchschnittlich. Dies ist insofern nicht erstaunlich,
als dass es sich um immer noch neue Entwicklungen handelt.

Die Befragten scheinen lber relativ wenig Wissen im Bereich von Augmented und Virtual Reality
zu verfiigen, 50 % der Personalentwickler*innen haben kein beziehungsweise eher wenig Wissen,
demgegenuber sehen sich nur 33 % eher im positiven Bereich.

Der geringe Wissenstand manifestiert sich insbesondere im Bereich der Robotik/ Bots als Lernbe-
gleiter sowie der Kiinstlichen Intelligenz. Hier berichtet ein Grossteil von 64 % bzw. 50 % der
Befragten von nichtvorhandenem Wissen. Dem stehen nur 21 % bzw. 30 % der Personalent-
wickler*innen gegentiber, die bereits Wissen in diesem Themenfeld aufgebaut haben.

Die befragten Personalentwickler*innen schitzen ihr Wissen im Bereich Big Data und Analytics
fiir Learning Analytics hoher ein als in den anderen Bereichen. 42 % haben sich bereits Wissen in
diesem Bereich angeeignet. Nichtdestotrotz schatzen auch in diesem Themenfeld 37 % der Stu-
dienteilnehmer ihr Wissen als eher gering ein; 17 % der Befragten geben sogar an, iiber gar kein
Wissen zu verfiigen.

Abbildung 15: Fachwissen Digitalisierung
Wie ist lhre Einschatzung zu lhrem PE-bezogenen Wissen?

(n=170, Angaben in Prozent)

Augmented/ Virtual Reality, z.B. zur Schaffung von

; - 15 15 17 19 1 3
immersiven Lernumgebungen

Robotik, z.B. fir Bots als Lernbegleiter 15 19 15 17 3

Systeme

Kunstliche Intelligenz, z.B. fur intelligente tutorielle _ 17 15 20 24 51

Big Data und Analytics, z.B. fiir Learning Analytics 8 12 21 32 8 2

=1 = nicht vorhanden 2 3 4 =neutral 5 6 7 = sehr hoch

Hinsichtlich der gegenwartigen Bedeutung des Fachwissens flir die aktuelle Tatigkeit der Be-
fragten (Abb. 14) ergibt sich ein dhnliches Bild. Diesem wird in Bereichen wie Augmented/Virtual
Redlity (26 %) sowie Robotics/ Chatbots (15 %) bereits eine eher hohe bis sehr hohe Bedeutung
zugesprochen. Auch den Themenbereichen Kiinstlichen Intelligenz und Big Data messen 26 %
bzw. 38 % der Befragten eine eher hohe Bedeutung bei.
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Abbildung 16: Fachwissen Digitalisierung — Gegenwairtige Bedeutung
Wie ist lhre Einschatzung hinsichtlich der Bedeutung fiir lhre gegenwartige Tatigkeit?

(n=170, Angaben in Prozent)

Augmented/ Virtual Reality, z.B. zur Schaffung von immersiven _ - o 15 I @
Lernumgebungen

Robotik, z.B. fur Bots als Lernbegleiter _ 20 8 19 8 43

Kinstliche Intelligenz, z.B. fur intelligente tutorielle Systeme _ 16 16 16 16 6 4

Big Data und Analytics, z.B. fur Learning Analytics

® 1 = nicht vorhanden 2 3  4=neutral 5 6 =7 =sehr hoch

Bei den befragten Personen aus dem Bildungswesen (MW = 3.84) sowie IT und Telekommuni-
kation (MW = 3.64) ist die Bedeutung fir die gegenwartige Tatigkeit wesentlich hoher als fiir
jene in den anderen Wirtschaftszweigen. Im Bezug auf das Bildungswesen konnte das ein Hin-
weis dafiir sein, dass die fortgeschrittene Digitalisierung sich bereits in Bildungsorganisationen,
die sich auf dem Weiterbildungsmarkt befinden, Einzug halt oder sich zumindest in den Anfan-
gen punktueller Erprobungen befindet. Auch die vergleichsweise hohe Auspragung im Bereich
IT und Telekomunikation verwundert aufgrund der potentiell hohen Technologieaffinitat in die-
ser Branche nicht.

Abbildung 17: Fortgeschrittene Digitalisierung nach Leitungsfunktion

- Fachwissen Digitalisierung:

E| B der Rolle. Wihrend der Mittelwert bei Fachspezialisten bei 3.26 liegt,

A hoher (3.45).

T Bedeutung fiir die derzeitige Tatigkeit:

o Bei der Bedeutung fortgeschrittener Technologie zeigt sich ein merk-

spezialisten (MW: 2.73 vs. 3.46).
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lllustration 2: loT und Smart Learning Environments — Bosch.lO

Als “Internet der Dinge” (Englisch ‘Internet oft things’, IOT) werden verschiedenste Technolo-
gien bezeichnet, die es ermoglichen, physische und virtuelle Gegenstande oder Raume miteinan-
der zu vernetzen. Grundlage fiir eine solche Vernetzung kann die automatische Identifikation
von Objekten mit RFID sein oder aber die Nutzung von Ankern. RFID steht fiir ‘radio frequency
identification’ und begegnet uns beispielsweise bei mit RFID-Chips ausgestatteten Biichern bei
der Ausleihe aus einer Bibliothek. Ankerpunkte fiir AR- oder VR-Lernumgebungen konnen bei-
spielsweise Bilder (auch QR-Codes) oder Objekte (z.B. Beacons mit kleinen Bluethooth-Sen-
dern) sein.

Smart Learning Environments sind Lernumgebungen, die auf Technologien des Internets der
Dinge (IOT) aufbauen und Prinzipien wie Orts-Sensitivitat oder Kontext-Sensitivitat folgen. Sie
ermoglichen somit nicht nur eine nahtlose Integration von physischen Raumen und digitalen
(Lern-)Objekten, sondern auch eine Personalisierung von Lernumgebungen.

Bei Bosch.lIO werden Smart Learning Environments entwickelt, die Bildung, Informatik und Ar-
chitektur in einem ganzheitlichen und menschenzentrierten Ansatz miteinander verbinden. Da-
bei handelt es sich um physische Raume, die mit kontextsensitiven loT-Komponenten angerei-
chert werden.

Abbildung 18: Hybride Lernwelt mit dem Bosch AR MAKER (Bildquelle: Bosch)

Ansprechpartnerin:
Dr. Sirkka Freigang, Bosch.lO, Head of Smart Learning & New Work Experience
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6 Online Diagnose von Mitarbeiterkompetenzen am starksten
ausgepragt, Algorithmen-basiertes Kuratieren und (teil-)auto-
matisiertes Erstellen von Lerninhalten mit niedrigen Werten

Neben iibergreifenden Technologien wurde auch nach konkreten Verfahren und Instrumenten
in der Personalentwicklung gefragt, die eine Manifestation fortgeschrittener Digitalisierung dar-
stellen. In diesem Jahr haben wir dialog-basierte tutorielle Systeme (Chatbots for learning) neu
aufgenommen. Dabei zeigt sich, dass sich nur 32 % der Personalentwickler*innen eher Wissen
Uber dialog-basierte tutorielle Systeme attestieren.

Im Bereich Learning Experience Plattformen berichten 51 % eher vorhandenes Wissen. Auf etwas
niedrigerem Niveau befindet sich das Wissen zu Analytics fiir Evaluation und Qualitdtsentwicklung,
wo 44% sich im positiven Bereich befinden. Im Anwendungsfeld der Adaptiven Lernsysteme hin-
gegen scheint nur eine Minderheit der Befragten sich Wissen angeeignet zu haben. Lediglich 29 %
sehen sich hier im positiven Bereich. Diese geringen Werte setzen sich beim Kuratieren von Lern-
inhalten fort. Auf ahnlich niedrigem Niveau befindet sich der Wissenstand der Personalentwick-
ler*innen im Feld des (teil-) automatisierten Erstellens von Lerninhalten.

Relativ weit vorangeschritten scheint das Wissen uber die Online-Diagnose von Mitarbeiterkompe-
tenzen zu sein. Insgesamt 61 % geben hier vorhandenes Wissen an, 6 % verfiigen sogar uber
einen sehr hohen Wissensstand.

Abbildung 19: Fachwissen HR Profession

Wie ist lhre Beurteilung beziiglich Ihres Wissens lber die Anwendung folgender Verfahren und
Instrumente des digitalen Personalmanagements sowie die Haufigkeit der Nutzung in lhrem Un-
ternehmen?

(n=170, Angaben in Prozent)

Dialog-basierte tutorielle Systeme (Chatbots for learning) _ 13 12 18 22 9 1
Learning Experience Plattformen _ 5 12 16 27 21 3

Analytics fur Evaluation und Qualitatsentwicklung _ 1" 8 16 28 1 5
Adaptive Lernsysteme / intelligente tutorielle Systeme _ 13 13 20 22 6 1

Algorithmen-gesteuertes Kuratieren / Filtern von (offenen) Lerninhalten _ 18 9 20 14 40

(Teil-)automatisiertes Erstellen von Lerninhalten mit Kl-basierten

14 14 24 16 2
Werkzeugen

Online-Diagnose von Mitarbeiterkompetenzen _ 5 7 12 34 21 6

® 1 = nicht vorhanden 2 3 4=neutral 5 ®m6 =7 =sehrhoch

Ein sehr ahnliches Profil, allerdings auf einem niedrigeren Niveau, ergibt sich bei der Nutzung
der jeweiligen Verfahren und Instrumente. Hier drangt sich die These auf, dass die Online-Diag-
nose von Mitarbeiterkompetenzen, als das am haufig genutzten Verfahren, eine erste Ausbaustufe
darstellen konnte, um u.a. daran ankniipfend Learning Experience Plattformen zu realisieren. Be-
merkenswert ist, dass in allen Feldern Unternehmen existieren, die eine permanente Nutzung
vorweisen konnen (s. Abb. 18).
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Abbildung 20:

Fachwissen HR Profession nach Leitungsfunktion

Personen mit Leitungsfunktion schatzen ihr Wissen zu fortgeschritte-
nen Technologien etwas hoher im Vergleich zu Fachspezialisten ein
(MW = 3.50 vs. 3.41). Diese Auspragung befindet sich allerdings fiir

beide Gruppen unter dem Skalenmittelwert. D.h. insgesamt ist das

Wissen lber die adressierten Technologien noch eher gering ausge-

pragt.

Fachspezialist

Abbildung 21:

T
Leitung

Fachwissen HR Profession — Nutzung im Unternehmen

Wie ist lhre Beurteilung bezliglich Ihres Wissens liber die Anwendung folgender Verfahren und

Instrumente des digitalen Personalmanagements sowie die Haufigkeit der Nutzung in Ihrem Un-

ternehmen?

(n=170, Angaben in Prozent)

Dialog-basierte tutorielle Systeme (Chatbots for learning) _ 12 11 17 1 41

Learning Experience Plattformen _ 8 13 18 22 7 4

Analytics fur Evaluation und Qualitatsentwicklung _ 12 12 22 12 6 3
Adaptive Lernsysteme / intelligente tutorielle Systeme _ 13 10 16 12 51

Algorithmen-gesteuertes Ku_rat|eren / Filtern von (offenen) _ 15 12 16 5 21
Lerninhalten
(Teil-)automatisiertes Erstellen von Lerninhalten mit Ki-basierten _ 16 12 17 6 21
Werkzeugen

Online-Diagnhose von Mitarbeiterkompetenzen _ 14 10 16 20 9 4

m1=npe m2 3 4=neutral 5 =6 =7 =permanent

Nutzung im Unternehmen nach Leitungsfunktion

Abbildung 22:
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Unterschiede liegen bei der Nutzung wiederum hinsichtlich der Rolle
vor. Personalentwickler*innen mit Leitungsfunktion schitzen die der-

<+ -

zeitige Nutzung hoher ein als Fachspezialisten in der Personalentwick-
lung: im Mittelwert 2.59 gegenuiber 2.89. Diese Werte sprechen ins-

gesamt dafiir, dass die in der vorliegenden Studie adressierten Tech-

T
T I
- - _ —_

nologien der Personalentwicklung noch eher nicht genutzt werden.

Fachspezialist  Leitung

Die Nutzung der Verfahren wird in kleineren Unternehmen mit bis zu 5000 Mitarbeitern we-
sentlich geringer eingeschatzt (MW = 2.49) als in grosseren Unternehmen mit mehr als 5000
Mitarbeitern (MW = 3.09).
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lllustration 3: Adaptive Lernumgebungen / Intelligente tutorielle
Systeme

Adaptive Lernumgebungen sind Lernumgebungen, die sich in Echtzeit an die Benutzer und ihren
Lernstand anpassen. Dies geschieht auf der Grundlage einer durch Algorithmen (KI) gesteuerten
Verarbeitung von Daten. Als «adaptives Lerneny wird ein Ansatz bezeichnet, bei dem Computer
als interaktive Lehr-/Lernhilfen eingesetzt werden und ein individualisiertes Lernerlebnis (perso-
nalisierte Lernpfade, personalisiertes Feedback, personalisierte Hilfestellungen) moglich ist.

Ein bekannter Typ von adaptiven Lernumgebungen sind intelligente tutorielle Systeme (ITS).
Diese weisen in der Regel drei Komponenten auf, liber die eine Anpassung an den einzelnen
Lernenden erfolgt: das Domanen-Modell mit Informationen zu den fachlichen Inhalten, zu Lern-
objekten und den Beziehungen zwischen diesen Objekten; das tutorielle Modell mit Informatio-
nen u.a. zu den moglichen Lernpfaden; sowie das Lernenden-Modell mit Informationen u.a. zu
den bereits (erfolgreich) bearbeiteten Inhalten.

Abbildung 23: Benutzeroberflache eines intelligenten tutoriellen Systems
(Bildquelle: scil / area9)

& 56% FORTSCHRTT Christoph Meier @ >

Coach ‘a Basismodul Lernziele - Warum sie wichtig sind und wie man sie formuliert Inhaltsverzeichnis  Lerninhalte

Aktuelles Lernziel
Warum ist eine Taxonomie von Lernzielen hilfreich?
Vielleicht ist das hilfreich?
M) FOLIE: Struktur durch Lamzickasonos et i

v Sie hilft, Lern- und Entwicklungsziele in eine sinnvolle Abfolge zu bringen.

v Siehilft, Lern-und Entwicklungsziele prézise zu formulieren.

j:f onr  Siehilft, Lern-und i deutlich

Sie hilft, Lern- und Entwi iele mit i T Zu versehen.

Leistung @

Sie hilft, Lern- und Entwicklungsziele auf ihre Qualitét zu priifen.

ERFAHREN SIE HIER MEHR: K1 FOLIE: Siuktur durch Lernsiehtaxanomie

. FORDERN SIE UNS HERAUS “
)

660 250 110

Prognose M Forts:

56%

ERFAHREN

Die Arbeit mit intelligenten tutoriellen Systemen ermoglicht einerseits Effizienzgewinne, fuhrt
andererseits aber auch zu einem deutlich anderen Lernerlebnis. Der Lernprozess wird kontinu-
ierlich durch die Bearbeitung von kleinen Test-ltems angetrieben. Die dahinterstehende Logik
ist nicht die in vielen Bildungskontexten verbreitete Abfolge von «Tell -> Testy, sondern umge-
kehrt: zu jedem Thema erfolgt zunachst eine Standortbestimmung und eine nutzerspezifische
Prasentation von relevanten Lerninhalten («Test -> Telly). Etablierte Dramaturgien wie etwa
eine Themenubersicht zu Beginn des Lernprozesses, die Bewegung von Grundlagen zu Vertie-
fungen bzw. vom Einfachem zum Schwierigem, sowie eine integrative Aufgabenstellung am Ende
passen nicht ohne weiteres zur Logik von Mastery Learning mit intelligenten tutoriellen Syste-
men. Deshalb missen die Lernenden auf eine andere Art von Lernerfahrung vorbereitet werden.

Mehr zu diesem Thema in einem Fachbeitrag zu Kl-basierte, adaptive Lernumgebungen (Meier
2020a).
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7 Rolle der PE als Kulturgestalter und Unterstitzer der digitalen
Transformation im Unternehmen

Wie schitzen Personalentwickler*innen ihre Kompetenzen ein, wenn es um die Unterstiitzung
der digitalen Transformation der gesamten Unternehmung geht? Wir haben Methoden und Ver-
fahren der Personalentwicklung in den folgenden Handlungsfeldern einschatzen lassen: Entwick-
lung digitaler Kompetenzen bei den Mitarbeitenden, Agile Fiihrungssysteme und Change-Ma-
nagement im Hinblick auf die Gestaltung des digitalen Wandels.

Insgesamt verfiigt eine Mehrheit der befragten Personalentwickler*innen iiber Kompetenz in
jedem der untersuchten Handlungsfelder. Bei der Entwicklung digitaler Kompetenzen bei den Mit-
arbeitenden wird der Wissensstand von 71 % der Befragten als eher positiv eingestuft. Noch
etwas hoher ausgepragt ist das Themenfeld Agile Fiihrungssysteme in dem der Wissenstand von
75 % der Personalentwickler*innen als eher hoch eingeschatzt wird.

Change Management weist mit 79 % im positiven Bereich den hochsten Anteil an Personalent-
wickler*innen mit Fachwissen auf und bei ca. 38 % der Befragten liegt diesbeziiglich ein hohes
und sehr hohes Wissen vor. Mit 4 % ist eine relativ kleine Gruppe an Personalentwickler*innen
zu verorten, die angeben, iberhaupt kein Wissen in diesem Handlungsfeld zu haben.

Diese Ergebnisse lassen sich so interpretieren, dass zwar noch nicht ausreichend klar ist, welche
digitalen Kompetenzen eine Unternehmung als Ganzes benotigt, die Personalentwickler*innen
sich aber in der Lage sehen, diese zu entwickeln. Das kann auch mit einem gewissen Pragmatis-
mus zusammenhangen. Auch wenn die Vorstellung dariiber, welche Kompetenzen in der Orga-
nisation konkret benotigt werden, noch vage sind, so konnen doch erste Schritte und Ansatze
unternommen werden, Schwerpunkte in einer ersten Entwicklungsphase anzugehen und diese
iterativ und emergent weiter auszubauen.

Abbildung 24: Methoden und Verfahren der PE
Wie beurteilen Sie Ihr Wissen beziglich folgender iibergreifender Methoden und Verfahren?

(n=170, Angaben in Prozent)

Entwicklung digitaler Kompetenzen bei Mitarbeitern . 4 5 14 37 24 10

Agile Fuhrungssysteme fiir Learning & Developtment, z.B.

34 14 41 28 6
Scrum

Change Management in Bezug auf die Gestaltung des digitalen I3 -

4 28 10
Wandels

B 1 = nicht vorhanden 2 3 4 = neutral 5 6 7 = sehr hoch

Aus den bisherigen Ergebnissen lasst sich ableiten, dass einerseits die Personalentwicklung die
Kulturveranderung in der Organisation gut im Blick hat und hierbei auch an bereits vorhandene
Kompetenzen ankniipfen kann; andererseits aber fillt es sehr viel schwerer, sich mit der digitalen
Transformation in der eigenen Profession (Personalentwicklung) zu beschaftigen.
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Abbildung 25: Digitalen Wandel gestalten — Kompetenzen nach Leitungsfunktion
~1 T T Unterschiede sind hinsichtlich der Rolle festzustellen. Es zeigt sich ein

Mittelwert von 5.05 bei Personalentwickler*innen mit Leitungsfunktion
und von 4.88 bei Fachspezialisten.

4
|

” Auffallend sind in diesem Bereich die Ausreisser nach unten bei Per-

1
o~ - —_—

sonen mit Leitungsfunktion — in den anderen Kompetenzfeldern sind

-0 ©0 ©

diese nicht im gleichen Ausmass zu beobachten.

Fachspezialist  Leitung

Personalentwickler*innen der Baby-Boomer Generation schitzen in diesem Themenfeld ihre Kom-
petenz hoher ein (MW = 5.16) als solche aus der Generation X (MW = 4.84) beziehungsweise
der Generation Y (MW = 5.06).
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lllustration 4: Lernkulturentwicklung bei ZF Friedrichshafen

Organisationale Lernkultur bezeichnet die Gesamtheit der fiir eine Organisation charakteristi-
schen materialen, intellektuellen und emotionalen Aspekte von Lernen, d.h. ein typisches Muster
an etablierten Lernformen, an Haltungen zum Lernen sowie damit verbundenen Artefakten (bei-
spielsweise physische Lernraume oder digitale Lernumgebungen).

Als globaler Player im Bereich Automotive ist ZF Friedrichshafen durch die rasche Transforma-
tion in Richtung vernetzter, elektrischer, geteilter und autonomer Mobilitat gefordert. In dieser
Situation ist Lernen und Lernfahigkeit von besonderer Bedeutung — auf der Ebene der einzelnen
Mitarbeitenden ebenso wie auf der Ebene von Teams und der gesamten Organisation. Agilitat,
Digitalisierung und flexible, die Grenzen von etablierten Einheiten liberschreitende Formen der
Zusammenarbeit sind wichtige Entwicklungsfelder flir das Unternehmen. Um die erforderlichen
Veranderungen im Hinblick auf Lernkultur und Lernfahigkeit voranzutreiben, verfolgt das Team
Global Learning ein umfassendes und systematisch abgestiitztes Entwicklungsprogramm.

In einem ersten Schritt wurde im Friihjahr 2019 eine konzernweite Analyse zum aktuellen Stand
der Lernkultur durchgefiihrt. Als Grundlage hierfiir wurde eine leicht angepasste Fassung der
scil Lernkulturanalyse gewibhlt, die die folgenden Dimensionen von Lernkultur in den Mittelpunkt
stellt: 1) Lernen ermoglichen (organisatorische Rahmenbedingungen); 2) Lernen vielfiltig gestal-
ten (formal und informell); 3) Mitarbeitende befihigen (eigenverantwortliches Lernen); 4) Fiih-
rungskrifte einbinden (lernférderliche Fiihrungsarbeit). Insgesamt beteiligten sich knapp 2'500
Mitarbeitende und knapp 700 Fiihrungskrafte an der Erhebung. Die Analyse der Ergebnisse
wurde zum einen nach Organisationseinheiten, Regionen und Funktionsbereichen vorgenom-
men, zum anderen wurden auch Vergleiche mit den Ergebnissen anderer Unternehmen gezogen.
Im Anschluss wurden diese Ergebnisse zunachst im Rahmen verschiedener interner Workshops
kommuniziert und eingeordnet. In einem weiteren Schritt erfolgte dann die Erarbeitung eines
Zielbilds zur organisationalen Lernkultur.

Abbildung 26: Prinzip der Ergebnisdarstellung zur Lernkulturanalyse
Erwartetes Ergebnis — tatsachliches Ergebnis — erarbeitetes Zielbild — priorisierte Zielrichtungen
fir Veranderungsimpulse (die gezeigten Werte und Priorisierungen sind fiktiv)

e Erwartung = Ergebnis emmm7iclbild

LE - kollekt. Wiss.saustausch ermogl.

FE - Feedback als Lerngelegenheit nutzen LE - individ. Wiss.saustausch ermogl.

FE - Vorbild fiir LLL sein LE - offene Komm. ermoglichen

FE - Als Ansprechpartner agieren LE - Zeitfenster flr Lernen a.A. schaffen

) >

MB - Lernbedarf decken LG - Bedeutg. form. Lernens anerkennen

MB - Lernbedarf ermitteln LG - Inform. Lernen fordern

MB - Erwartng. an eigenverantwortl, L. komm. LG - Medien einsetzen - inhaltsorientiert

LG - Medien einsetzen - dialogorientiert
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Abbildung 26 (oben) zeigt ein bewahrtes Prinzip der Ergebnisdarstellung zu einer Lernkulturana-
lyse. Dabei werden die Ergebniserwartungen, das tatsachlich erzieltes Ergebnis, das erarbeitete
Zielbild zur Lernkultur und die priorisierten Zielrichtungen fiir Impulse zur Weiterentwicklung
der Lernkultur gegeniibergestellt. Die in Abbildung 25 gezeigten Werte sind nicht die bei ZF
Friedrichshafen erzielten Ergebnisse, sondern reprasentieren eine impressionistische Mittelung
von Ergebnissen, die in den letzten Jahren iber verschiedene Durchfiihrungen von Lernkultur-
analysen bei verschiedenen Unternehmen erzielten wurden.

Ein zentrales Ergebnis der Lernkulturanalyse bei ZF Friedrichshafen war, dass im Unternehmen
eher wenig soziales Lernen stattfindet — insbesondere im virtuellen Raum. Auch besitzt infor-
melles Lernen lange nicht den gleichen Stellenwert wie formales Lernen.

Eine der zentralen Massnahmen, die aus diesen Ergebnissen abgeleitet wurde, zielt daher auf eine
schrittweise Starkung der Verankerung von Lernaktivitaten im Arbeitsalltag. Mitarbeitende und
Fuhrungskrifte sollen eine starke Lernmentalitat (Learning Mindset) aufbauen und Lernen mehr
als bisher in lhre tagliche Arbeit integrieren (Learning Habit). Als Impuls zur Veranderung der
Lernkultur in dieser Richtung wurde ein interner MOOC entwickelt und durchgefiihrt: die Lear-
ning Challenge 2020. Grundgedanke dieser Initiative zur Veranderung der Lernkultur ist, dass
Mitarbeitende Uber drei Wochen hinweg taglich kleine Lernaktivitaten absolvieren — Aktivitaten,
die mit einem Zeitaufwand von nur 5-10 Minuten gut in den Arbeitsalltag zu integrieren sind.

Abbildung 27: Struktur der Learning Challenge 2020 bei ZF Friedrichshafen

Week 1
01/20 - 01/24

Digital Learning

Week 2
01/27 - 01/31

Learning Mindset

Week 3
02/03 - 02/07

Social Learning

#Motivational Digital Learning Learning & Pro's and Con's of
Monday Opportunities Failure Culture Social Learning
Yo
y . Agile Social Learning
#TEDTuesday & Storytelling e et a g
#WebBased Gamified ol L 7 Social Learning
Wednesday E-Learning L we can lsarn Deep Dive
from agile methods?
#Technical Media Design Learning Social Learning
Thursday Do's & Don'ts Techniques Tools
NP
#Friday QA Your Opinion:

Live Session

WithFriends

Ansprechpartnerin:  Beate  Strittmatter,

Global

a Learn from a
scrum master

Learning

People Development & Learning, ZF Friedrichshafen AG

Live Exchange

ZF  Academies,
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8 Fertigkeiten im Umgang mit digitalen Medien/ Tools: Viel «soft
skills», wenig «hard skills»

Instrumentelle Fertigkeiten im Umgang mit digitalen Medien konnen als berufsiibergreifende
Kompetenzen im Sinne von «digital literacies» verstanden werden. In unserer Studie haben wir
die Kompetenzfelder des europaischen Skills-Pass ,Europass‘! herangezogen.

Personalentwickler*innen schitzen ihre «hard skills» als ausbaufihig ein. Dazu gehoren beispiels-
weise Fertigkeiten wie technische Probleme bei digitalen Gerdten losen, Schutz von digitalen Gerdten
sowie das Programmieren. Gerade das Wissen im Bereich Programmieren ist vergleichsweise
niedrig ausgepragt. Lediglich19% geben an, in diesem Bereich iber Wissen zu verfiigen.

Deutlich bessere instrumentelle Fertigkeiten attestieren sich Personalentwickler*innen beim
Umgang mit Informationen: Teilen von Inhalten sowie die Zusammenarbeit mit Hilfe digitaler Tools.
Auch das Wissen, um Netiquette zu beachten, ist sehr stark ausgepragt.

Abbildung 28: Instrumentelle Fertigkeiten
Wie schatzen Sie die Auspragung folgender digitaler Kompetenzen bei Ihnen personlich ein?

(n=170, Angaben in Prozent)

Technische Probleme bei digitalen Geraten I1&sen - 9 12 13 30 19 8
Schutz von digitalen Geréaten . 6 14 16 36 15 8
Programmieren _ 15 13 14 13 60
Beachtung von Netiquette I 16 16 42 30
Zusammenarbeit mit anderen mithilfe digitaler Technologien I 22 21 46 27
Teilen von Inhalten mit Hilfe digitaler Technologien I1 4 24 41 28

m 1 = nicht vorhanden 2 3 4 = neutral 5 6 7 = sehr hoch

Abbildung 29: Instrumentelle Fertigkeiten — nach Leitungsfunktionen
~ Personen mit Leitungsfunktion attestieren sich im Vergleich zu Fach-

-1 5 spezialisten marginal hohere instrumentellen Fertigkeiten (MVV = 4.84
1 E vs. 4.81). Bei beiden Personengruppen auffallig sind Ausreisser nach
unten, was mit geringen Auspragungen korrespondiert.

I Ziel von Europass ist es, dass Qualifikationen und Kompetenzen europaweit transparent und verstandlich darge-
stellt werden konnen, vgl. https://europass.cedefop.europa.eu/de.
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9 Einstellungen gegenlber Digitalisierung sehr positiv, Angst
Uberflissig zu werden, sehr gering; Angst vor Uberforderung
etwas hoher

Welche Grundhaltungen haben Personalentwickler*innen, wenn es um den Megatrend Digitali-
sierung geht? Die Bereitschaft, sich Wissen im Bereich der Digitalisierung anzueignen ist mit 93 %
unter den Personalentwickler*innen sehr hoch. Ebenso geht eine grosse Mehrheit von 86 % der
Befragten davon aus, dass die Digitalisierung der Personalentwicklung mehr Vor- als Nachteile bringt.
Entsprechend ist die positive Einstellung, sich mit Digitalisierungsthemen auseinanderzusetzen,
mit 88 % insgesamt sehr hoch ausgepragt.

Abbildung 30: Einstellung gegeniiber Digitalisierung — positive Einstellung
Wie stark stimmen Sie folgenden Aussagen zu?

(n=170, Angaben in Prozent)

Ich eigne mir gerne Wissen im Bereich Digitalisierung an. |Z 4 24 30 39
Die Digitalisierung bringt fur die Personalentwicklung mehr Vor-
als Nachteile. 10 22 30 34
mehr Vor- als Nachteile
24 25 39

Ich beschaftige mich gerne mit Themen 3 7
der Digitalisierung im Kontext der Personalentwicklung.

m 1 = trifft garnicht zu 2 3 4 =neutral 5 m6 =7 =trifft voll zu

Abbildung 31: Einstellung gegeniiber Digitalisierung — negative Einstellung
Wie stark stimmen Sie folgenden Aussagen zu?

(n=170, Angaben in Prozent)

Ich befiirchte, dass mich Kl und intelligente
; A o 26 12 5 121
Maschinen tberfliissig machen werden.
Ich habe Angst, dass mich die
zunehmende Digitalisierung Uberfordert. _ 28 W 9 " B

m 1 =trifft garnichtzu =2 3 4=neutral 5 w6 =7 =trifft vollzu

Da die grosse Mehrheit der Befragten die Digitalisierung sehr positiv bewertet, bilden Personen
mit negativer Einstellungen gegenlber der Digitalisierung eine Minderheit. Die Beflirchtung,
durch intelligente Maschinen liberfliissig zu werden, ist sehr gering ausgepragt und liegt nur bei
insgesamt 4 %; 91 % stimmen im Gegensatz dazu dieser Aussage eher nicht zu, davon 53 % sogar
iiberhaupt nicht. Angst vor Uberforderung durch die zunehmende Digitalisierung hat eine Gruppe von
I4 %, insgesamt stimmen dieser Aussage aber 77 % eher nicht zu, 33 % gar nicht.
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10 Augmentationsstrategien von Personalentwickler*innen:
«Step Aside» ist die favorisierte Strategie, «Step Forward» im
Vergleich zum Vorjahr gesunken

Die fortgeschrittene Digitalisierung, insbesondere durch Big Data und Kiinstliche Intelligenz ge-

trieben, bringt mittel- und langfristig tiefgreifende Veranderungen und neue Mensch-Maschinen-

Interaktionen mit sich. Das Konzept der Augmentation bezieht sich auf eine gelingende Partner-

schaft von Menschen einerseits und «intelligenten» Maschinen andererseits, die auf Synergie

durch komplementire Kompetenzen basiert. Davenport und Kirby (2016) skizzieren in diesem
Kontext fiinf Augmentationsstrategien fiir die personliche Weiterentwicklung:

Abbildung 32: Augmentationsstrategien (nach Davenport & Kirby, 2016)

Entwicklungs-
ki _[j HJ‘ / |J LI

Digitale / Kl-basierte  Arbeitsergebnis-se  An der (Weiter-) Auf Aufgaben Nischen suchen, die
Systeme kennen digitaler / KI- Entwicklung fokussieren, die (vorerst) nicht von
(Starken, basierter Syste-me  digitaler / KI- Menschen bes-ser  digita-len Systemen
Schwéchen, Op- bewerten. basierter Syste-me  bearbeiten als besetzt werden.
timierungsmog- mitarbeiten. digitale Systeme.

Erléuterung lichkeiten). (Mit-) Entschei-den,

wo welche Systeme

Digitale Systeme wie eingesetzt wer-
einsetzen / pro- den.

duktiv nutzen.

Diese fiinf Entwicklungsoptionen sind allgemein formuliert. Sie gelten fiir unterschiedlichste Be-
rufsgruppen. Davenport und Kirby haben vor allem Wissensarbeiter wie zum Beispiel Rechtsan-
walte oder Fachleute aus Bereichen wie Finanzdienstleistungen oder Marketing im Blick. In un-
serer Studie haben wir die Augmentationsstrategien auf die Berufsgruppe der Personalentwick-
lung tibertragen. Eingefiihrt wurde der Fragebogen folgendermassen:

«Ein wichtiges Merkmal der zunehmenden Digitalisierung ist das Prinzip der Augmentation. Un-
ter Augmentation verstehen wir ‘die wechselseitige Erganzung von menschlicher Arbeitsleistung
und menschlichen Kernkompetenzen auf der einen Seite und intelligenten Maschinen auf der
anderen Seite’.

Beispiele fiir Augmentation-Systeme sind:

- Unterstiitzung der Personalauswahl durch kinstliche Intelligenz («kRobot Recruiting»),
- Unterstiitzung der Auswahl passender Weiterbildungen durch kiinstliche Intelligenz,
- Virtuelle Information/ Anleitung durch Chatbots.

Vor dem Hintergrund der Augmentation konnen PE-Verantwortlichen verschiedene Aufgaben
zukommen. Nachfolgend bitten wir Sie um eine Einschatzung, welche Aufgaben Sie fir sich in
der Personalentwicklung sehen.»
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Abbildung 33: Einschitzung der Augmentationsstrategien
Ich sehe meine Aufgabe in der PE darin...

Step In

(n=170, Angaben in Prozent)

Kl-basierte Lésungen im Prozess der Personalentwicklung I - 17 o

produktiv zu nutzen bzw. produktiv einzusetzen.

Hinweise zur Weiterentwicklung an die Entwicklung 13 28

Kl-basierte Lésungen bzw. Algorithmen zu trainieren und .
14
weiterzuleiten.

m 1 = trifft garnicht zu 2 3 4 =neutral 5 m6 =7 =trifftvoll zu

Step Up

(n=170, Angaben in Prozent)

Einsatzsméglichkeiten fur aktuell verfigbare
Augmentations-Systeme im HRM zu erkunden.

mitzuentscheiden, welche Systeme wofur, wo und 17 37

Augmentations-Systeme zu evaluieren und
5 8
wie eingesetzt werden.

m 1 =trifft garnichtzu =2 3 4 =neutral 5 w6 w7 =trifft voll zu

Step Forward

(n=170, Angaben in Prozent)

an der Entwicklung von Augmentations-Systemen 2 % 28
mitzuarbeiten.

kinftige Einsatzfelder fir Augmentations-Systeme im Bereich
: 7 6
HRM zu erschliessen.

m1=tfrifftgarnichtzu =2 '3 4=neutral 5 ©6 =7 =trifftvollzu

Step Aside

(n=170, Angaben in Prozent)

Zielgruppen und Herausforderungen zu konzipieren und

Entwicklungsangebote auf Basis vertiefter Kenntnisse zu I2
43
umzusetzen.

Mitarbeitende auf ihren Entwicklungswegen zu begleiten und zu 8 o
beraten.

B 1 =trifft garnichtzu ®m2 3 4=neutral 5 =6 =7 =trifftvollzu

15

19
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20
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39
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Step Narrow
(n=170, Angaben in Prozent)

Aufgabenfelder des HRM abzudecken, in denen der Einsatz von an q 20 a5 o
Augmentations-Systemen nicht wirtschaftlich moéglich ist.
mich auf Aufgaben zu konzentrieren, bei denen keine
: : 14 16 22 18 11
Augmentations-Systeme zum Einsatz kommen.

m 1 = trifft garnicht zu 2 3 4 =neutral 5 16 =7 =trifftvollzu

Im Vergleich zum Vorjahr hat sich die Rangfolge, mit der Personalentwickler*innen diese ver-
schiedenen Augmentationsstrategien verfolgen, nicht verandert. Die befragten Personalentwick-
ler*innen sehen sich selbst am haufigsten eine Step aside-Strategie verfolgen, gefolgt von Step
up, Step in und Step forward. Abgeschlagen auf dem flinften Rang befindet sich die Step narrow-
Strategie.

Abbildung 34: Favorisierte Augmentationsstrategien in der PE

| stepin | StepUp | Step Forward | _Step Aside

=l ) ~ S T )

Mittelwerte 2018 4.15 461 3.96 5.88 4.13

Rang 2018 3 2 5 | 4
Mittelwert 2019 4.49 4.77 4.47 574 3.99

Rang 2019 3 2 4 | 5
Mittelwert 2020 436 ~, 471 > 4.16 574 — 401 —

Rang 2020 3 — 2 — 4 — I — 5 —

Die Entwicklungsstrategie Step aside (Rang |) wird derzeit klar favorisiert. lhre Auspragungen
weisen im Mittel einen Spitzenwert von 5.74 auf. Entsprechend verfolgen im Durchschnitt mehr
als 88.5 % der befragten Personalentwickler*innen diese Strategie, um sich mit beratungsinten-
siven Leistungen und den damit verbundenen Kompetenzen gegeniiber intelligenten Maschinen
abzugrenzen. Aber auch die Step up Strategie (Rang 2) weist relativ hohe Auspragungen auf. Sie
liegt mit einem Gesamtmittelwert von 4.7 insgesamt im positiven Bereich. D.h. die Befragten
sehen ihre Aufgabe darin, sich einen Uberblick iiber Augmentationssysteme zu verschaffen und
mogliche Anwendungsfelder hierfiir im Bereich der PE zu eruieren. Im Schnitt konnen dem 67
% der Befragten zustimmen.

Auf ahnlichem Niveau liegen die Auspragungen fiir die Strategien Step in (Rang 3) und Step forward
(Rang 4), jeweils im Mittel bei knapp 4.36 und 4.16 und damit iber dem neutralen Bereich.
Auffallend ist, dass Step forward im Vergleich zum Vorjahr merklich abgenommen hat. Eine Step
in Strategie verfolgen durchschnittlich 51 % der befragten Personalentwickler*innen. Die Step
forward Strategie, d.h., in die Entwicklung von Augmentationssystemen einzusteigen und derzeit
noch unbekannte Einsatzfelder fiir die Personalentwicklung zu erschliessen, sehen 50 % als ihre
Aufgabe an.
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An letzter Stelle, aber mit einem Wert von 4.01 (sehr dicht am neutralen Bereich) steht Step
Narrow (Rang 5). Von den befragten sehen 44 % ihre Aufgabe im Erkunden und Ausweichen auf
Bereiche, die fiir Augmentationssysteme unwirtschaftlich oder derzeit (noch) nicht moglich sind.

Abbildung 35: Augmentationsstrategien — nach Leitungsfunktion

Bei der Analyse auf Basis der Rolle zeigen sich merkliche Unterschiede

up

R bei zwei Augmentationsstrategien.

Step-Up
. . Leitungsfunktion 4.80 vs. Fachspezialisten 4.63 als Mittelwerte.
- Auffallend bei dieser Strategie, sind die Ausreisser nach unten bei den

S 4 4 Fachspezialisten

Step-Forward
Leitungsfunktion 4.42 vs. Fachspezialisten 3.95 als Mittelwerte.

Die Boxplots zeigen, dass die Auspragung dieser Strategie, insbeson-
dere bei den Fachspezialisten, stark streut.

Step aside wird von Bachelor- und Master-Absolventen eher vertreten als von Personen mit einer
Ausbildung bzw. einer Weiterbildung. Zudem besteht ein negativer Zusammenhang zwischen die-
ser Augmentationsstrategie und dem Alter der Befragten. D.h. mit zunehmendem Alter wird
diese Strategie in abnehmendem Ausmass verfolgt. Dariiber hinaus wird Step aside von Frauen
im starkeren Masse als von Mdnnern verfolgt.
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11 Veranderungen zum Vorjahr: Fachwissen im Bereich der Digi-
talisierung gestiegen, die Nutzung von Verfahren nicht

Der Vergleich der Jahre 2020 und 2019 ist deshalb interessant, weil dadurch die Einschatzungen
der Personalentwickler*innen vor und nach der ersten Welle der Covid-19-Pandemie gegen-
Ubergestellt werden konnen. Allerdings zeigen sich bei dieser Gegeniiberstellung insgesamt eher
nur geringe Veranderungen.

Im Hinblick auf die Digitale Reife im Unternehmen zeigen sich keine grundlegenden Veran-
derungen, lediglich eine leichte Tendenz nach oben. Die digitale Transformation scheint in allen
Branchen und Sektoren mittlerweile angekommen, nicht nur in der IT- & Telekommunikations-
branche. Wobei die digitale Reife in der IT- & Telekommunikationsbranche klar am starksten
ausgepragt ist. Demgegenuber ist die digitale Reife im Bereich Gesundheits- und Sozialwesen
eher gering ausgepragt.

Die digitale Reife in der Personalentwicklung befindet sich verglichen mit der Unterneh-
mensebene noch immer auf einem eher niedrigen Niveau. Dieses Verhaltnis hat sich im Vergleich
zum Vorjahr kaum verandert. Der digitale Reifegrad in der Personalentwicklung zeigt demnach
ebenfalls eine leichte Tendenz nach oben. Jedoch besitzt die Digitalisierung noch immer nicht
Uberall oberste Prioritat bei den Fuhrungspersonen in der Personalentwicklung und auch eine
klar formulierte Digitalisierungsstrategie existiert dort weiterhin eher nicht. Die Einschatzung
dariiber, dass die PE iiber ein klares Konzept dazu verfligt, wie benétigte digitale Kompetenzen
bei den Mitarbeitenden gefordert werden konnen, ist im Vergleich zum Vorjahr starker ausge-

pragt.

Fundiertes Fachwissen im Bereich der Digitalisierung wird immer wichtiger fiir Unterneh-
men. Die Ergebniswerte bezogen auf Wissen im Bereich Big Data und Analytics (z.B. Learning
Analytics) haben sich im Vergleich zum vergangenen Jahr kaum verandert. Eine Abnahme gegen-
uber dem Vorjahr verzeichnen der Themenbereich Kiinstliche Intelligenz (z.B. intelligente tuto-
rielle Systeme und Robotik / Bots). Eine sehr leichte Tendenz nach oben zeigt sich hingegen im
Hinblick auf die Einschatzung des Wissensstands im Themenfeld Augmented/Virtual Reality (z.B.
zur Schaffung von immersiven Lernumgebungen).

Die gegenwirtige Bedeutung von Fachwissen im Bereich der Digitalisierung stagnierte
im Vergleich zum Vorjahr oder ist leicht abnehmend. Insbesondere dem Fachwissen zum Thema
Augmented/Virtual Reality (z.B. zur Schaffung von immersiven Lernumgebungen) wird eine ge-
ringere Bedeutung zugemessen wie noch im letzten Jahr. Dem Themenbereich Big Data und
Analytics (z.B. Learning Analytics) wird in diesem Jahr, wie auch im letzten Jahr die hochste
Bedeutung beigemessen.

Auch im Hinblick auf die Einschiatzung des Fachwissens HRM und konkreter Verfahren in
diesem Feld zeigt sich ein leichter Trend nach oben, insbesondere beim Algorithmen-gesteuerten
Kuratieren von Lerninhalten. Im Vergleich zur letzten Studie sind in diesem Jahr dialog-basierte
tutorielle Systeme (Chatbots for learning) aufgenommen. Das Wissen ist hierbei allerdings eher
gering ausgepragt (MW = 3.33).

Die Nutzung von Verfahren des digitalen HRM hat sich im Vergleich zum Vorjahreszeitraum
nicht deutlich verandert. Eine Ausnahme stellen das Algorithmen-gesteuerte Kuratieren von
Lerninhalten dar, deren Nutzung leicht gestiegen ist. Die Nutzung der neu erhobenen Facette,
dialog-basierte tutorielle Systeme (Chatbots for learning), wird geringer eingeschatzt als das kor-
respondierende Fachwissen (MW = 3.33 vs. 2.55).
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Fur den Bereich Change-Management sind keine grosseren Veranderungen im Vergleich zum
Vorjahr beobachtbar. Allerdings zeigen sich die Befragten etwas weniger konservativ im Hinblick
auf das verfugbare Wissen zu Methoden und Verfahren. Am deutlichsten zeigt sich dies beim
Change Management in Bezug auf die Gestaltung des digitalen Wandels.

Instrumentelle Fertigkeiten, die fiir den Umgang mit digitalen Medien notwendig sind — hier
sind die Ergebniswerte grundsatzlich leicht gestiegen: Losen technischer Probleme, Schutz von
digitalen Geraten, Beachtung der Netiquette, Zusammenarbeit mit anderen mithilfe digitaler
Technologien sowie Teilen von Inhalten mit Hilfe digitaler Technologien. Einzig die Einschatzung
zu Programmierkenntnissen war leicht riicklaufig. Es kann vermutet werden, dass es im Zuge
der Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen Einschrankungen zu einer starkeren Nut-
zung von digitalen Endgeraten gekommen ist und dass dies zu einer Zunahme an Wissen gefiihrt
hat.

Die positiven Einstellungen gegeniber der Digitalisierung sind weiterhin sehr hoch. Bei allen
drei Bereichen ist insbesondere eine Zunahme bei der Kategorie «trifft voll zuy festzustellen.
Weiterhin am starksten positiv ausgepragt ist die Aussage: «Ich eigne mir gerne Wissen im Be-
reich der Digitalisierung any.

Die negativen Einstellungen gegeniiber dem digitalen Wandel bewegen sich wie bereits im
Jahr zuvor auf sehr niedrigem Niveau. Die Befiirchtung, durch die zunehmende Digitalisierung
uberfordert zu werden, hat marginal abgenommen.

Bezogen auf die Augmentationsstrategien ist festzustellen, dass die beiden Strategien «Step
In» und Step Forward» eine (leichte) Tendenz nach unten aufweisen. Moglicherweise hat die
durch Covid-19 bedingte Krise dazu gefiihrt, dass die Arbeit an zukunftsgerichteten Themen
hintenangestellt wurde. Die Auspragung der Strategie «Step Aside» zeigt keine Veranderung.
Gleiches gilt fiir die Nischenstrategie «Step Narrow». Die minimale Veranderung des Wertes
gegenliber dem Vorjahr liegt im Bereich der Messungenauigkeit und der Wert bleibt wie im
Vorjahr auf dem 5. Platz. Die Rangfolge der von den Personalentwickler*innen verfolgten Aug-
mentationsstrategien ist damit insgesamt unverandert geblieben.
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|2 Was ist zu tun? Ableitungen aus den Studienergebnissen:
9 Handlungsempfehlungen

Die Beobachtung, dass 1) der digitale Reifegrad in vielen Unternehmen nach wie vor eher gering
eingeschatzt wird und 2) vielerorts noch unklar ist, welche «digitalen» Kompetenzen kiinftig
benotigt werden, hat auch bei dieser Durchfiihrung der Studie Bestand. Es erscheint daher wich-
tig, 1) das Thema Digitalisierung und die damit verbundenen Verianderungen auf die Agenda zu
setzen und 2) die damit verbundenen Entwicklungen systematisch zu beobachten bzw. besser zu
verstehen. Auf Basis der Ergebnisse der diesjahrigen Durchfiihrung der Studie werden die in den
vorangegangenen Jahren formulierten Handlungsempfehlungen im Folgenden akzentuiert und mit
Erlauterungen bzw. Beispielen angereichert. Im Fokus stehen dabei nach wie vor die digitale
Transformation im HRM und insbesondere die 2. Welle der Digitalisierung mit Kl-basierten
Smart Machines.

| Digitalisierungsstrategie gemeinsam mit benachbarten Bereichen erarbeiten

Die durch die Digitalisierung im Alltag ebenso wie in der Arbeitswelt ausgelosten Veranderungen
betreffen verschiedenste Aspekte: die Gestaltung von Leistungsprozessen (z.B. Automatisierung
und Steuerung basierend auf Echtzeit-Daten); die Gestaltung der Interaktion mit Kunden (z.B.
neue, durch digitale Umgebungen ermoglichte Erlebnispunkte im Verlauf der Kundenreise); oder
auch die Konfiguration von Geschaftsmodellen (z.B. die Verbreitung von Abo-Modellen). Daraus
resultieren zum einen veranderte Anforderungen an die Kompetenzen der Beschaftigten (z.B.
«digitale Kompetenzeny). Und es ergeben sich verinderte Anforderungen an die Modalitaten
und Formen der Kompetenzentwicklung (z.B. «digitales Lerneny).

In diesem Zusammenhang ist es hilfreich, zwischen Digitalisierung und digitaler Transformation
zu unterscheiden. Digitalisierung meint die Anwendung etablierter digitaler Technologien auf
bestehende Prozesse, um diese schneller und kostenglinstiger — aber nicht unbedingt anders —
umzusetzen. Digitale Transformation dagegen meint eine umfassende und koordinierte Veran-
derung von Prozessen, Organisation, Kundeninteraktion und Geschaftsmodellen (vgl. Abbildung
30, unten).

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung digitaler Technologien und der Informatik-
bereiche als Treiber fiir Veranderungen bei Organisation, Prozessen und auch Kompetenzen,
macht es fur Funktionen wie (Weiter-)Bildung und Personalentwicklung viel Sinn, die Arbeit an
einer Digitalisierungsstrategie gemeinsam mit internen oder externen Experten zu verfolgen —
beispielsweise mit internen IT-Experten (Meier 2020b).

2 Neue Wege gehen und eigene Rolle hinterfragen

Inhaltlich ist fiir eine Strategieentwicklung zu empfehlen, «disruptive Denkweiseny zu liben, Ge-
gebenes starker als bisher kritisch zu hinterfragen und im Sinne einer lernenden Organisation
eingefahrene Muster und Vorgehensweisen aufzubrechen, um auf diese Weise das Handlungsre-
pertoire sowie notwendige Rahmenbedingungen zu verandern. Die folgenden Aspekte sollen
hierzu Anregungen liefern:
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Anpassung des eigenen Rollenverstindnisses: Vor dem Hintergrund neuer externer An-
gebote ist es in vielen Fillen sinnvoll, die eigene Rolle als Bildungsdienstleister anders auszurich-
ten und den Ressourceneinsatz zu verlagern. Das heifit, in vielen Fallen ist es sinnvoll, weniger
als Anbieter von Bildungsdienstleistungen zu agieren und mehr als ,,Broker* fiir Bildungsange-
bote, als Kurator von Lerninhalten sowie als Ermoglicher von (auch informellen) Lernprozessen
(vgl. u.a. Meier / Eggs 2020).

Mehr Agilitit und Beweglichkeit: Um agiler zu werden, diskutieren und erproben Bildungs-
dienstleister neue, weniger hierarchische und starker auf Partizipation ausgerichtete Organisati-
ons- und Steuerungsmodelle (vgl. u.a. Meier 2017a).

Gestaltung von Kundenreise und Erlebnispunkten: Im Zuge der Digitalisierung verandern
sich die Erwartungen der Kunden — auch bei Bildungsdienstleistungen. Dies gilt fir die Kommu-
nikation und Prasentation von Angeboten (zum Beispiel automatisch erzeugte Hinweise wie ,,An-
dere Personen in lhrer Rolle haben diese Angebote genutzt: ...“) ebenso wie die Gestaltung von
Lernmedien zur mobilen Nutzung oder die Begleitung in einer Transferphase liber Social-Media-
Kanale (vgl. Meier 2017b).

Erweiterung bzw. Verschiebung des eigenen Leistungsportfolios: Formal organisierte
Lernprozesse sind wichtig. Dariiber hinaus ist es aber fiir die Personalentwicklung sinnvoll, das
eigene Leistungsportfolio so zu erweitern, dass selbstgesteuertes Lernen, moderierte Lern- und
Reflexionsprozesse im Arbeitsfeld, das Lernen im Prozess der Arbeit sowie der Austausch und
das Lernen auf offenen Plattformen und in selbstorganisierten Zirkeln oder Communities mog-
lich wird (vgl. u.a. Meier et al. 2018).

Verbesserung der internen Leistungsprozesse: Auch hier gibt es Potenzial fur Verbesse-
rungen. Dies betrifft insbesondere Vereinfachungen, Beschleunigungen und Kostenreduktionen,
die sich durch eine weitergehende Digitalisierung der eigenen Leistungsprozesse ergeben. Dies
beginnt bei der Eingangsdiagnostik, setzt sich fort lUber software-basiertes Kuratieren von offe-
nen Lerninhalten sowie das (teil-)automatisierte Erstellen von Lerninhalten bis hin zu digitalen
Transfer-Management-Systemen.

Abbildung 36: Digitale Kompetenzen und die Bewegung von Digitalisierung zu di-
gitaler Transformation
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Digitale Kompetenzen von Personalentwicklern - Digitalisierung in der Personalentwicklung | 34



3 Nutzen von Digitalisierung und digitalen Kompetenzen «greifbar» machen

Fur den Unternehmenserfolg ist es zentral, dass neue digitale Werkzeuge ebenso wie die ver-
fligbaren Daten produktiv genutzt und — wo erforderlich — Prozesse angepasst werden konnen.
Alle Mitarbeitenden in Organisationen sind in ihren verschiedensten Rollen gefordert, wenn es
um die Weiterentwicklung der Services und der Kundenerfahrung geht. Bei der Bewaltigung der
Veranderungen und bei der Entwicklung der notwendigen Kompetenzen ist eine sinnstiftende
Klammer («Wohin wollen / miissen wir uns als Organisation veriandern?») ebenso wichtig wie
(schnelle erste) Erfolgserlebnisse (z.B. die Nutzung von Smartphones Apps zur effizienten Be-
waltigung von Kundenanliegen).

Die Grundhaltung und Motivation auf Seiten der Mitarbeitenden sind zentral, wenn es darum
geht, sich neue Kompetenzen anzueignen. Mitarbeitende benotigen eine emotionale Impragnie-
rung in ihrem Arbeitsalltag, um sich in der digitalen Welt sicher zu bewegen. Kompetenzmodelle
konnen beispielsweise diese Orientierungsfunktion iibernehmen — gegebenenfalls angereichert
um Geschichten und Good Practices. Letztlich geht es darum, eine veranderte Lernkultur zu
etablieren. Denn Arbeits- und Organisationslogiken missen sich in Richtung von mehr Selbstor-
ganisation verandern — alles andere ist kiinftig nicht mehr ausreichend flexibel.

Daruber hinaus zeigt die derzeitige Diskussion um Kl und Smart Machines, dass eine ganzlich
neue Denkweise dazu erforderlich ist, wie Arbeitsprozesse kiinftig zu gestalten sind, um die mit
KI verbundenen Potenziale zu nutzen. Das Management von Kl in Unternehmen und Organisa-
tionen wirft bislang noch viele unbeantwortete Fragen auf — beispielsweise ethische Fragen rund
um den verantwortungsvollen Einsatz von Kl (vgl. hierzu den ersten Entwurf fiir Leitlinien von
Seiten des Ethik-Beirats Kl in Deutschland). Immerhin bietet das Konzept der Augmentations-
strategien fir die Personalentwicklung einen hilfreichen Orientierungsrahmen (Meier et al.
2019). Von daher empfehlen wir, Kompetenzen nicht nur auf der individuellen Ebene zu betrach-
ten, sondern auch auf zwei weiteren Stufen: auf der Ebene von Professionen und Funktionsteams
sowie auf der Ebene der organisationsweiten Personalentwicklung. Abbildung 30, oben, veran-
schaulicht dies.

4 Mit kleinen Verdanderungen starten und Schritt-fiir-Schritt Kompetenzen auf-
bauen

Um im Hinblick auf die Unterstiitzung der digitalen Transformation volle Wirksamkeit als
Change Agents zu entfalten, miissen sich die Personalentwickler*innen als Berufsgruppe selbst
weiterentwickeln. Zum einen im Hinblick auf die eigene digitale Reife (z.B. im Bereich der «hard
skills»), zum anderen im Hinblick auf das «Was» und das «Wie» der zu entwickelnden Kompe-
tenzen im Unternehmen insgesamt.

Die (fortgeschrittene) Digitalisierung ist fiir die Personalentwicklung kein Schreckgespenst. Die
Einstellungen dazu sind liberwiegend positiv — eine wichtige Voraussetzung fiir die produktive
Arbeit an den damit verbundenen Herausforderungen. Aber die Digitalisierung muss Chefsache
werden — auch und gerade in der Personalentwicklung. Die Personalentwickler*innen selbst
miissen in diesem Themenfeld mitgenommen und gestarkt werden. Hier sind zum einen ent-
sprechende Weiterbildungsprogramme relevant, um Kompetenzen in diesen neuen Themenfel-
dern aufzubauen. Zum anderen konnen Erfahrungen fiir den beginnenden Einsatz intelligenter
Systeme auch in ganz eng begrenzten Anwendungskontexten gesammelt werden. Ein Beispiel
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hierfiir sind die Planung und Durchfiihrung von internen Veranstaltungen oder Camps. Fiir die
Personal- und Organisationsentwickler, die daran beteiligt sind, besteht ein erster relevanter
Entwicklungsschritt beispielsweise darin, Werkzeuge fiir die Analyse von kommunizierten Stim-
mungen auf Social-Media-Kanilen einzusetzen, um so im Nachgang — neben den unmittelbaren
Feedbacks — auch in einer grosseren Breite die Resonanz und Stimmungslage einfangen und ana-
lysieren zu konnen. Sich selbst in digitale Kontexte hineinzubewegen, ist gerade fiir die Perso-
nalentwicklung von besonderer Bedeutung — schliesslich geht es darum, Erfahrung damit zu sam-
meln, wie die digitale Transformation als eine «humane digitale Transformation» gestaltet wer-
den kann.

5 Beidhindig agieren: Neben Kerngeschift mit Augmentationsstrategien die Ent-
wicklungsrichtung dandern

In der Organisationslehre ist Ambidextrie, das beidhandige Fiihren, seit langerem ein viel beach-
tetes Konzept. Damit ist die Frage verkniipft, wie Exploitation (das Ausnutzen und Optimieren
von Bestehendem) und Exploration (das Erkunden von Neuem) in einer Organisation integriert
werden konnen. Personalentwickler*innen sind derzeit stark gefordert, neben ihrem Alltagsge-
schaft (Exploitation) die Exploration zu integrieren. Dabei besteht immer auch die Gefahr, dass
Investitionen, die heute in bestimmte digitale Kompetenzen getatigt werden (z.B. in die Fahigkeit,
Lernvideos mit guter Kamerafiihrung, Tonqualitit und Beleuchtung zu realisieren), in 5 Jahren
bereits wieder iiberholt sind (weil z.B. Avatar-basierte Videoproduktionen vor wechselnden di-
gitalen Hintergriinden auf dem Computer-Desktop einfach machbar sind).

Neue Mensch-Maschine Interaktionen werfen neue Grundsatzfragen auf, die von Seiten der Per-
sonalentwicklung noch nicht umfassend beantwortet werden konnen. Daher macht es fiir Per-
sonalentwickler*innen sehr viel Sinn, das Konzept der Augmentationsstrategien besser zu ver-
stehen und als Hintergrundfolie fur die Ausrichtung aller Personalentwicklungsinitiativen im Un-
ternehmen zu nutzen (Meier et al. 2019). Die Denkrichtung wird damit bewusst umgelenkt: nicht
immer nur von der heutigen Situation ausgehend die nachsten Jahre zu planen, sondern umge-
kehrt Szenarien fir die Zukunft zu entwerfen und davon ausgehend mogliche Entwicklungspfade
fir die Mitarbeitenden zu entwerfen.

6 Bisherige Rollen und Profilbildungen auf den Priifstand stellen

Die bisherigen Rollen und Profilbildungen im Bereich L&D sind dabei auf den Priifstand zu stellen.
Die Rollen, in denen Bildungsprofis aktuell unterwegs sind, unterscheiden sich dabei stark — ins-
besondere je nach GroBe der Bildungsorganisation und den damit verbundenen Moglichkeiten
der Ausdifferenzierung. Es gibt einige breit etablierte Rollen wie Trainer, E-Learning-Autor, LMS-
Administrator oder Programm-Manager. Neue, kiinftig relevante Rollen / Profile sind beispiels-
weise die folgenden (vgl. Meier 2019):

Lern-Infrastruktur-Architekten: Sie planen und gestalten das technische Okosystem fiir die
Unterstiitzung von Lern- und Entwicklungsprozessen. Dazu gehoren eine oder mehrere Lern-
plattformen, Kollaborations-, Conferencing- und Autorenwerkzeuge sowie Schnittstellen zu ver-
schiedenen internen und/oder externen, gegebenenfalls Cloud-basierten, Services.

Experten fiir Wissens- und Kompetenzdiagnostik: Diese Experten kennen Methoden, In-
strumente und technische Werkzeuge fir die Wissens- und Kompetenzdiagnostik. Sie konnen
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Kurs- oder Programmverantwortliche dabei beraten und unterstiitzen, wann und in welcher
Form die Diagnostik zielfiihrend umgesetzt werden kann. Beispielsweise vor Beginn von Mass-
nahmen zur Regulation des Zugangs, zu Beginn oder im Verlauf zur Individualisierung von Lern-
pfaden und zur Unterstiitzung der Kompetenzentwicklung oder am Ende von Massnahmen zur
Bestatigung erworbener Kompetenzen).

Kuratoren von Lernressourcen/Lernmaterialien: Sie suchen, sichten, bewerten, kommen-
tieren, arrangieren und verbreiten Lernressourcen und -materialien, die fiir ausgewahlte Bil-
dungsmaBnahmen oder Zielgruppen relevant sind. Diese Materialen konnen von etablierten Part-
nern stammen (zum Beispiel Content-Agenturen oder Anbieter von umfangreichen, auch digita-
len Bibliotheken). Zunehmend spielen aber auch offene Ressourcensammlungen wie beispiels-
weise die Angebote von MOOC-Anbietern eine wichtige Rolle.

Designer immersiver Lernumgebungen: Lernumgebungen, in die Lernende eintauchen, in
denen sie handeln und sich erproben konnen, bieten ein besonderes Potenzial fiir nachhaltiges,
handlungsorientiertes Lernen. Neben (digitalen) Simulationen spielen hier zunehmend auch 360-
Grad-Video, Augmented Reality und Virtual Reality eine wichtige Rolle. Das Konzipieren und
Realisieren solcher immersiven Lernumgebungen ist anspruchsvoll — nicht nur im Hinblick auf
das dafiir erforderliche technische Know-how, sondern auch im Hinblick auf die didaktische Ge-
staltung.

Experten fiir Learning Analytics: Mit der zunehmenden Digitalisierung von Lehr-Lernpro-
zessen entstehen groBe Mengen an Datenspuren, die die Nutzer digitaler Lernumgebungen hin-
terlassen. Dabei handelt es sich um Kommunikationsdaten (zum Beispiel ein Beitrag in einem
Kursforum) ebenso wie um Interaktionsdaten (zum Beispiel Aufruf einer Lernressource), per-
sonliche Daten von Lernenden (zum Beispiel E-Mail-Adresse) oder lernerspezifische Daten (zum
Beispiel Testergebnisse). Diese Daten missen zusammengeflihrt und aufbereitet werden, um sie
systematisch auswerten zu konnen. Die Auswertung selbst kann verschiedene Ziele verfolgen.

- Lernprozesse besser verstehen und darauf aufbauend besser unterstiitzen:
Beispiel: Wie unterscheiden sich die Lernaktivitaten von erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Teilnehmenden?

- Lernmaterialien, didaktische Designs und Lernenden-Betreuung besser gestalten:
Beispiel: An welchen Stellen brechen viele Lernende die Betrachtung des Lernvideos ab und
wie konnen wir das andern?

- Lernprozesse besser personalisieren:
Beispiel: Welche Empfehlungen zu nachsten Lernaktivititen konnen fiir welche Lernenden
ausgesprochen werden?

7 Partnerschaften, Netzwerke und Okosysteme entwickeln

Die technologischen Entwicklungen sind rasant schnell und sie umfassen ein extrem breites
Spektrum unterschiedlicher Aktivitaten. Kooperationen und Netzwerke sind auch fiir die Per-
sonalentwicklung von entscheidender Bedeutung. Vor dem Hintergrund von etabliertem Silo-
Denken in vielen Organisationen ist es besonders wichtig, sowohl intern als auch extern Partner
zu haben, mit deren Hilfe digitale Entwicklungsvorhaben diskutiert, reflektiert, priorisiert und
vorangetrieben werden konnen. Neue Flexibilisierungsoptionen fiir Bildungsangebote konnen
beispielsweise in einem digitalen Okosystem ermdglicht werden. In einem solchen digitalen Oko-
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system konnen vielfiltige Co-Creation-Prozesse mit Nutzern und Partnern stattfinden, die auf-
grund von Netzwerkeffekten gemeinsam bei der jeweils eigenen Weiterentwicklung vorankom-
men.

Ein Schritt in die Richtung von Okosystemen ist die komplementire Integration von externen,
Cloud-basierten Angeboten. Externe, in der Cloud operierende Anbieter von Bildungsdienst-
leistungen wie Coursera, Degreed oder Linkedin Learning bieten umfangreiche und teilweise
kostenlos verfiigbare Angebote, insbesondere im Bereich der liberfachlichen Kompetenzen. Fiir
interne Bildungsanbieter ist es sinnvoll, ihr eigenes Leistungsportfolio mit diesen externen An-
geboten abzustimmen und diese externen Angebote in die eigene Angebotslandschaft zu integ-
rieren. Dabei ist aber gleichzeitig zu beachten, dass der Zugriff auf beziechungsweise die Hoheit
Uber die Prozessdaten gewahrt bleibt, um selbst personalisierte Bildungsdienstleistungen anbie-
ten zu konnen.

8 Verstandnis fiir Technik, IT und Software entwickeln, insbesondere durch Aus-
probieren

Die Studienergebnisse zeigen, dass bei Personalentwickler*innen derzeit eher wenig Technik-/
Informatikwissen vorhanden ist. Im Bereich der instrumentellen Fertigkeiten sind «soft skills»
vorhanden, «hard skills» aber eher gering ausgeprigt. Soll nun jeder Personalentwickler*innen
programmieren lernen («to code or not to code»)? Das ware sicherlich iibertrieben. Zumal sich
die Frage stellt, was genau unter «Programmieren» zu verstehen ist. Es ist ein grosser Unter-
schied, ob maschinenlesbarer Code in XML oder in Python erzeugt wird. Das Feld des Program-
mierens ist sehr breit geworden. Unseres Erachtens geht es vielmehr darum, ein Technikver-
standnis im Hinblick auf Augmentation und neue Mensch-Maschine Interaktionen zu entwickeln:
Wie starken Smart Machines die Fahigkeit fur Sinneswahrnehmung im Arbeitsfeld - z.B. AR-
Brillen wie Microsofts Hololens? Wie starken Smart Machines die korperliche Handlungsfahigkeit
— z.B. Heberoboter in der Kranken- oder Betagtenpflege? Wie starken Smart Machines die Fa-
higkeit zur Analyse von grossen Datenmengen und zur Visualisierung von Ergebnissen — z.B.
Anwendungen wie Microsoft PowerBl? Und dariiber hinaus: Wie funktionieren Chatbots und
welche Fragen konnen sie (nicht) beantworten? Wie wirken sich die eigenen Bewertungen der
von einem Kl-basierten Curation-System ausgeworfenen Fundstiicken auf den dahinter liegenden
Algorithmus und die kiinftigen Empfehlungen durch diesen Service aus?

Wichtig ist hier zum einen das konkrete Erleben und das Ausprobieren, um so zu einem besse-
ren Bild von Zukunftsentwicklungen zu kommen. Wichtig ist aber auch zum anderen, die zent-
rale Frage des Managements von Kl anzugehen und Entwicklungsperspektiven zu entwerfen.
Die kontinuierliche Weiterentwicklung nicht nur von Kl-basierten Systemen und Smart Machi-
nes sondern auch der Zusammenarbeit von Menschen mit diesen Systemen und Maschinen ist
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Unternehmen und Organisationen. Der dafiir erforderliche
Transformationsprozess und die Erfordernisse der Zusammenarbeit verschiedener Rollen kann
u.a. Uber die dargestellten Augmentationsstrategien angeleitet werden. Die nachfolgende Abbil-
dung zeigt schematisch auf, wie hierbei verschiedene Rollen und Augmentationsstrategien zu-
sammenspielen konnen:
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Abbildung 37: Augmentationsstrategien im Zusammenspiel
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(Bildquelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Daud et al. 2017)

9 Die Kompetenzen im Bereich Change-Management nutzen, um die digitale
Transformation der eigenen Profession und des Unternehmens voranzutreiben

Die Studienergebnisse zeigen, dass Personalentwickler*innen ihre Change-Management-Kompe-
tenzen hoch einschitzen. Darin steckt eine grosse Chance. Personalentwickler*innen sind dafiir
pradestiniert, sich als Change Agents und Kulturveranderer in Unternehmen und Organisationen
zu positionieren und konkrete Unterstlitzung zu leisten. Die Kunst liegt nun darin, nicht abzu-
heben. Es gilt, bodenstiandig zu bleiben, konkrete Massnahmen zu ergreifen, Veranderungen im
Zuge der digitalen Transformation zu begleiten, aber gleichzeitig auch inhaltlich daran mitzuar-
beiten, was diese Veranderungen fiir die Mitarbeitenden heute und zukiinftig bedeuten.

Dabei gilt es, verschiedenste Kommunikationskanale zu nutzen. Der E-Mail-Verkehr ist zwar
weiterhin der meistgenutzte Kommunikationskanal in der Arbeitswelt 4.0. Die Change-Kommu-
nikation muss aber auch andere Kanile nutzen und auch Kontrapunkte setzen zu einer technik-
zentrierten Kommunikation, die haufig als niichtern, kalt und emotionslos erlebt wird. Zu emp-
fehlen sind beispielsweise Begegnungszonen, Mitarbeiter-Events sowie schriftliche und miindliche
Kommunikationen, die eine inspirierende, sinnstiftende Fiihrungskultur im Transformationspro-
zess unterstiitzen. Menschen sind soziale Wesen und schitzen die personliche Begegnung — hier
konnen die neuen Entwicklungen zur Gestaltung von Arbeits- und Lernraumen (z.B. Co-Working
Spaces, flexibel gestaltbare Lernraume mit flexiblem Mobiliar, etc.) beriicksichtigt werden.

Wir empfehlen Personalentwickler*innen daher, Flagge zu zeigen und die digitale Transformation
der eigenen Profession sowie auch des Unternehmens voranzutreiben.
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Die Partner

Universitat St. Gallen, Institut fiir Wirtschaftspadagogik / scil

Das Institut fiir Wirtschaftspadagogik - Digitale Bildung und Betriebliche Bildung fokussiert die
digitale Transformation von Bildung in verschiedensten Kontexten (Schule, Hochschule, Berufs-
bildung, betriebliche Bildung) und dariiber hinaus eine breite Palette von Themen des betriebli-
chen Bildungsmanagements. Wir unterstlitzen Bildungsverantwortliche darin, Veranderungen in
Ihrer Organisation proaktiv zu gestalten, Bildungsinnovationen zu explorieren und erfolgreich zu
implementieren — und damit neue Wege der Kompetenz- & Organisationsentwicklung zu be-
schreiten. Wir unterstiitzen Bildungsverantwortliche darin, die digitale Transformation mitzuge-
stalten und die digitalen Kompetenzen von Menschen zu fordern. Und wir gestalten gemeinsam
mit Studierenden (als kiinftige Lehrpersonen oder Fiihrungskrafte) neue Lernraume in Form un-
serer Edu Innovation Labs fiir kollaboratives Lernen und Arbeiten. Ganz im Sinne des Anspruchs
der Universitat St.Gallen: «Wissen schafft Wirkungy, ist die Verbindung und wechselseitige Be-
fruchtung von Forschung, Lehre / Weiterbildung sowie Praxisgestaltung ein Grundpfeiler unserer
Arbeit. Weitere Informationen zu unserer Arbeit finden Sie unter https://iwp-digital-be-
trieb.unisg.ch/de sowie unter https://scil.unisg.ch/de.

Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. (DGFP) ist seit liber 65 Jahren das Kompe-
tenz- und Karrierenetzwerk fiir HR-Begeisterte. In unserem Netzwerk engagieren sich DAX-
Konzerne ebenso wie kleine und mittelstandische Unternehmen, renommierte Wissenschafts-
organisationen und Beratungen, sowie zahlreiche Personlichkeiten aus dem Personalmanage-
ment. Mit unseren Mitgliedern und Partnern arbeiten wir an aktuellen Trends und HR-Themen,
begleiten Personaler in ihrer Karriere und sind die Stimme des Personalmanagements gegentiber
Politik und Gesellschaft. Der personliche Erfahrungsaustausch steht im Zentrum unserer Arbeit.
Dazu organisieren wir bundesweit rund 100 Erfa-Gruppen, bieten anerkannte Aus- und Weiter-
bildungsprogramme an und biindeln in unseren Publikationen aktuelles HR-Wissen. Gemeinsam
gestalten wir so die Arbeitswelten von heute und morgen. Weitere Informationen finden Sie auf
www.dgfp.de und auf unseren Social-Media-Kanalen.
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