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1 Management Summary 

Aktuell  erleben wir  eine  «zweite Welle der Digitalisierung»: neben bereits  etablierte 

Technologien für maschinenlesbare Daten treten zunehmend Technologien, die Daten 

verstehen, veredeln und aktiv nutzen können. «Smart Machines» transportieren Güter 

und Fahrgäste, analysieren Verträge, unterstützen bei der Kundenberatung, unterstüt‐

zen bei der Vermögensverwaltung,  transkribieren Audio‐ und Videoaufzeichnungen, 

schreiben Börsen‐ und Sportberichte, helfen bei der Überwachung von Parkhäusern o‐

der arbeiten Hand‐in‐Hand mit Menschen in der Produktion.  

Im Vordergrund der dadurch befeuerten Debatte um die Zukunft von Arbeit und Be‐

schäftigung  stehen  Fragen  danach, welche  Beschäftigtengruppen wie  betroffen  sind 

bzw. wann von Robotern ersetzt werden (Substitution). Der Fokus für diesen Innovati‐

onskreis lag dagegen anders. Im Vordergrund stand der Aspekt der Augmentation, das 

gut gestaltete Zusammenwirken von Menschen und Smart Machines. Denn hier werden 

die wirklich grossen Produktivitätsgewinne erwartet. 

Die von Davenport & Kirby formulierten Augmentationsstrategien (Step in, Step aside, 

Step up, Step forward, Step narrow) zeigen auf, welche Entwicklungswege angesichts 

von Smart Machines im Arbeitsfeld für Beschäftigte bzw. Beschäftigtengruppen prinzi‐

piell möglich sind. Aufgabe für Personalentwickler und Learning Professionals  ist es, 

hierzu einen leistungsfähigen und wirksamen Prozess zu gestalten. Die Arbeit in diesem 

Kreis hat gezeigt, dass hierbei verschiedene Aufgabenstränge parallel verfolgt und mit‐

einander verzahnt werden müssen: 

 Anforderungsanalyse, primär relevante Augmentationsstrategie und darauf ab‐

gestimmte Kompetenzentwicklung; 

 Veränderungsmanagement –von der Orientierung und dem Onboarding über 

Veränderungsbilanzen bis hin zur Veränderungsbegleitung; 

 Standort‐ und Erfolgsbestimmung und Wirkungsprüfung im Hinblick auf Out‐

put, Outcomes und Impact. 

Im Rahmen der gemeinsamen Arbeit wurden eine ganze Reihe von Arbeitshilfen entwi‐

ckelt, die einzelne Aufgaben und Schritte in diesem Gesamtprozess unterstützen. Ange‐
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fangen von Ressourcensammlungen zur Orientierung und Sensibilisierung der Beschäf‐

tigten  (sowie ggf. auch der Führungskräfte) über Analysewerkzeuge, Raster zur Ent‐

wicklungsplanung oder Hilfen zur Pulsmessung bzw. Veränderungsbegleitung bis hin 

zu einem Raster für die Wirkungsmessung. 

Die an diesem Innovationskreis beteiligten Partner haben jeweils eigene Entwicklungs‐

arbeiten  verfolgt. Dabei  haben  sie  die  gemeinsam  erarbeiteten Werkzeuge  in  unter‐

schiedlicher Weise und mit unterschiedlichen Schwerpunkten eingesetzt. Drei Kurzbe‐

richte von Partnern sind ebenfalls Bestandteil dieses Arbeitsberichts. 

In  vielen Unternehmen  und Organisationen werden  die  Entwicklungen  im  Bereich 

Smart Machines und die Folgen für Kompetenzerfordernisse, Beschäftigung und Perso‐

nalentwicklung nicht oder nur zögerlich thematisiert. Das Konzept der Augmentations‐

strategien bietet nicht nur einen Orientierungsrahmen für die Personalentwicklung. Es 

bietet Orientierung für alle Betroffenen und Beteiligten. Es erleichtert, über Smart Ma‐

chines und die Folgen für Beschäftigung und Kompetenzerfordernisse zu sprechen. Weil 

es aufzeigt, dass wir diesen Veränderungen nicht hilflos ausgeliefert sind, sondern dass 

es verschiedene, sich gegebenenfalls ergänzende Strategien für eine zukunftsorientierte 

Weiterentwicklung gibt. 
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2 Einführung 

2.1 Der Innovationskreis «Augmentationsstrategien und Personalentwicklung» 

Die scil Innovationskreise greifen aktuelle Herausforderungen im Bildungsmanagement 

auf. In einer geschlossenen Runde mit maximal 10 Partnern werden Herausforderungen 

in einem definierten Themenfeld analysiert, Bestandsaufnahmen erstellt, Konzepte er‐

arbeitet und Lösungen erprobt.  

Im Mittelpunkt des fünften scil Innovationskreises in 2018/19 standen die Veränderun‐

gen, die sich aus der Einführung von «intelligenten» Maschinen  (Smart Machines)  in 

betriebliche Leistungsprozesse ergeben und welche Herausforderungen bzw. Aufgaben 

für die Personalentwicklung bzw. die betriebliche Weiterbildung daraus resultieren. 

2.2 Über diesen Arbeitsbericht 

In Kapitel 3 erfolgt eine Orientierung zu den Implikationen der digitalen Transformation 

für die Personalentwicklung. Es wird aufgezeigt, was «intelligente» Maschinen (in der 

Folge als Smart Machines bezeichnet)  leisten können und wie  sich dadurch künftige 

Kompetenzerfordernisse verändern. In Kapitel 4 wird das Konzept der Augmentation 

eingeführt, verschiedene Augmentationsstrategien werden  vorgestellt und damit  ein 

Orientierungsrahmen  für  die  Personalentwicklung  aufgezeigt.  In Kapitel  5 wird  be‐

schrieben, welche Aufgaben für die Personalentwicklung in verschiedenen parallellau‐

fenden Strängen zu bearbeiten sind. Neben der Analyse von veränderten Anforderungs‐

profilen und der Kompetenzentwicklung  ist  insbesondere das Veränderungsmanage‐

ment eine anspruchsvolle Aufgabe. Die im Rahmen dieses Innovationskreises entwickel‐

ten Arbeitshilfen zur Umsetzung des Gesamtprozesses werden in Kapitel 6 vorgestellt. 

Kapitel  7 beinhaltet drei Kurzbeiträge der Partner  SBB,  Schweizerische Post und ZF 

Friedrichshafen. In diesen Beiträgen wird aufgezeigt, wo jeweils die eigenen zentralen 

Herausforderungen gesehen werden, welche Arbeiten durchgeführt wurden und wel‐

che Ergebnisse bzw. Lessons Learned daraus  resultierten. Vor dem Hintergrund von 

Studienergebnissen  zu den digitalen Kompetenzen  von Personalentwicklern werden 

diese im abschliessenden Kapitel 8 ermutigt, ein tieferes Verständnis zur zweiten Welle 

der Digitalisierung zu entwickeln sowie das hier entwickelte Modell einer an Augmen‐

tationsstrategien orientierten Personalentwicklung aufzugreifen. 
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3 Digitale Transformation und Personalentwicklung 

‘Digitale Transformation’ bezeichnet die tiefgreifenden Veränderungen, die aus dem in‐

tensiven Einsatz von fortgeschrittenen digitalen Technologien folgen. Zu diesen Tech‐

nologien gehören beispielsweise Cloud Servcies, Apps, Sensoren, Big Data‐Technolo‐

gien oder künstliche Intelligenz und maschinelles Lernen.  

Die durch diese und andere Technologien ausgelösten Veränderungen erleben wir täg‐

lich – sowohl  in unserer Lebens‐ als auch  in unserer Arbeitswelt: beim Bestellen von 

Schuhen im Online‐Shop oder wenn wir unsere Musik und unsere Tageszeitung online 

über unser Mobiltelefon abrufen; wenn wir neue Arbeitswerkzeuge auf unserem Büro‐

rechner vorfinden; oder wenn wir mit externen Partnern oder Kunden an Stelle eines 

Telefonats ein Webmeeting durchführen.  

Eng verbunden mit dieser digitalen Transformation sind auch Veränderungen in unse‐

rer Arbeitswelt (Industrie 4.0 bzw. Arbeit 4.0). Dies betrifft insbesondere die Automati‐

sierung von Leistungsprozessen, die Verlagerung von Aufgaben von Menschen auf leis‐

tungsfähige (intelligente) Maschinen sowie auch die zunehmend engere Zusammenar‐

beit von Menschen und (intelligenten) Maschinen. 

Diese Veränderungen haben Auswirkungen auf die Erwartungen, die an L&D als Un‐

terstützungsfunktion  in  einem Unternehmen  bzw.  einer Organisation  herangetragen 

werden. So wird u.a. erwartet, dass L&D Orientierung zu künftigen Kompetenzerfor‐

dernissen bietet («Welche Kompetenzen brauchen unsere Beschäftigten künftig?») und 

wie diese einerseits schnell sowie andererseits in der ganzen Breite der Belegschaft ent‐

wickelt werden können («upskilling‐Initiativen»). 

3.1 Keine Angst vor intelligenten Maschinen 

Die sogenannte «Oxford»‐Studie (Frey und Osborne 2013) hat die möglichen Folgen des 

Eindringens von auf Künstlicher Intelligenz (KI) basierenden Maschinen in die Arbeits‐

welt beleuchtet und eine intensive Diskussion u.a. zu drohenden Arbeitsplatzverlusten 

ausgelöst. Aber bereits viele Jahre zuvor, Ende der 1990er Jahre, war Garry Kasparov als 

amtierender Schachweltmeister mit der Situation konfrontiert, dass eine «intelligente» 

Maschine in sein spezifisches Kompetenzfeld (Schachspiel) eindrang und ihre Überle‐

genheit bewies. Für Kasparov bedeutete dies einen tiefen Einschnitt in seine berufliche 
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Entwicklung, wie er im Rahmen eines TED‐Talks in 2017 ausführte (Kasparov 2017). So 

stellte sich für ihn u.a. die Frage, ob es weiterhin Sinn mache, professionell Schach zu 

spielen, wenn Maschinen dies besser könnten als Menschen. In der Folge hat Kasparov 

die Entwicklung von «Advanced Chess» vorangetrieben (Wikipedia contributors 2019). 

Bei dieser und ähnlichen Varianten  (z.B. «Freestyle Chess») spielen Teams von Men‐

schen und Computern (sogenannte Zentauren) gegeneinander. Im Rahmen eines Free‐

style‐Turniers  in  2005  erlebte  Kasparov  eine  Überraschung:  nicht  die  vermeintlich 

stärksten Spieler mit den besten Rechnern gewannen das Turnier, sondern ein Team von 

Aussenseitern, die aber ihre drei einfachen Rechner sehr effektiv einzusetzen wussten. 

Kasparov zog daraus folgende Schlussfolgerung: 

 

ʺA weak human player plus a machine plus a better process  is superior to a very 

powerful machine alone but more remarkably is superior to a strong human player 

plus machine and an inferior process.” (Kasparov 2017) 

 

Und er argumentierte, dass eine zentrale Herausforderung für ein Zeitalter von smart 

machines darin besteht, für die Zusammenarbeit von Menschen und intelligenten Ma‐

schinen «Hand in Hand» gute Prozesse zu entwickeln (Kasparov 2017). 

 

 

Abbildung 1: Vom Spiel GEGEN den Computer zum Spiel MIT dem Computer 
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3.2 «Intelligente» Maschinen im Arbeitsfeld 

Aktuell erleben wir eine «zweite Welle der Digitalisierung»: neben die bereits etablierten 

Technologien für maschinenlesbare Daten (Technologien, mit denen Daten erfasst, ge‐

speichert, übertragen und verarbeitet werden können) treten zunehmend Technologien, 

die Daten verstehen, veredeln und aktiv nutzen können (künstliche Intelligenz und ma‐

schinelles Lernen) (Wahlster 2017a).  

Systeme  und Maschinen mit  künstlicher  Intelligenz  (wir  sprechen  in  der  Folge  von 

«Smart Machines») können bereits heute viele Verrichtungen durchführen, für die in der 

Vergangenheit menschliche Arbeitsleistung nötig war. Dies befeuert die Debatte um die 

Zukunft von Arbeit und Beschäftigung in modernen Wirtschaftsgesellschaften. Im Vor‐

dergrund stehen dabei in der Regel Fragen danach, welche Beschäftigtengruppen wie 

betroffen sind und wann welche Beschäftigtengruppen substituiert  (d.h., überflüssig) 

werden. Der Aspekt der Substitution von Arbeitskraft durch Smart Machines dominiert 

die Diskussion bisher (z.B. Frey und Osborne 2013; Nedelkoska und Quintini 2018). Wir 

plädieren für einen Perspektivwechsel und mehr Aufmerksamkeit für den Aspekt der 

Augmentation, das heisst, für das Zusammenwirken von Menschen und Smart Machi‐

nes. Dabei gehen wir von zwei Annahmen aus: zum einen, dass in der Zukunft die Zu‐

sammenarbeit von Menschen und Smart Machines «Hand in Hand» sehr viel häufiger 

stattfindet als heute. Zum anderen, dass insbesondere ein gut gestaltetes Zusammenwir‐

ken  von  Menschen  und  Smart  Machines  grosse  Produktivitätsgewinne  ermöglicht 

(Brugger und Kimmich 2017).  

Die eben angerissenen Entwicklungen führen dazu, dass lebenslanges Lernen und des‐

sen Unterstützung – eine zentrale Aufgabe der Personalentwicklung (Craig 1987) – an 

Bedeutung gewinnt. Dies gilt insbesondere auch für Beschäftigte, die von Automatisie‐

rungswellen in der Vergangenheit weniger betroffen waren, beispielsweise hochqualifi‐

zierte Wissensarbeiter  und Manager  (Davenport  und  Kirby  2016;  Brynjolfsson  und 

McAfee 2017). 

Vor diesem Hintergrund stellen sich eine Reihe von Fragen, die für die Profession Per‐

sonal‐entwicklung von grosser Bedeutung sind: 

   



 

 
Digitale Transformation & Personalentwicklung  |  9 

 Welche Aufgaben können Smart Machines im Arbeitsfeld übernehmen? 

 Welche komplementären Kompetenzen sind auf Seiten der menschlichen Be‐

schäftigten nötig, wenn diese Hand‐in‐Hand mit oder neben Smart Machines 

arbeiten? 

 Wie kann ein geeigneter Gesamtprozess gestaltet werden, über den die Per‐

sonalentwicklung veränderte Kompetenzerfordernisse identifiziert und pas‐

sende Entwicklungsangebote gestaltet? 

 Sind Personalentwickler für diese neue Aufgabe gerüstet und wie müssen sie 

sich ggf. selbst weiterentwickeln? 

 

3.3 Was können Smart Machines? 

Künstliche Intelligenz (KI) bezeichnet die Realisierung von intelligentem Verhalten und 

den zugrundeliegenden Fähigkeiten auf Computern (Wahlster 2017b). Auf der Grund‐

lage von KI können Daten jetzt nicht mehr nur von Maschinen erfasst, gespeichert, ver‐

arbeitet und übertragen, sondern auch verstanden und veredelt werden. Kerngebiete 

der KI  sind Muster‐erkennung,  Lernen, Wissensrepräsentation, Wissensverarbeitung 

und Wissenspräsentation. Einsatzfelder der KI  sind u.a.  sprachverstehende  Systeme, 

bildverstehende Systeme, autonome Systeme, kollaborative Roboter,  intelligente Trai‐

nings‐  und  Lernsysteme  sowie  auch  (Chat‐)Bots  und  virtuelle Charaktere  (Wahlster 

2017b). 

KI‐basierte Maschinen und Systeme können eine Reihe verschiedener Fähigkeiten reali‐

sieren: 
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Tabelle 1: Fähigkeiten von KI‐basierten Systemen (in Anlehnung an GRID by Deloitte / Efma 2017) 

Fähigkeiten  Anwendungsfelder  Beispiele 

(Wieder‐)Erkennen und 
Verstehen 

 Transformation von Handschrift 
in Maschinenschrift 

 Transformation von gesproche‐
ner Sprache in Maschinenschrift 

 Erkennen von Gegenständen auf 
Fotos und in Videos 

Automatische Überwachung einer 
Werkstatt im Hinblick auf Zutritte 
und Zugriffe auf Werkzeuge 

Repetitive Verrichtun‐
gen ausführen 

 Landwirtschaft 

 Produktion 

 Dienstleistungen 

Unterscheidung von Nutzpflanze 
und Unkraut auf Ebene individuel‐
ler Pflanzen sowie selektive Appli‐
kation von Unkrautvernichtungs‐
mittel 

Bedeutung identifizie‐
ren 

 Übersetzungen von einer Spra‐
che in eine andere Sprache 

Automatische Übersetzung von 
Webseiten 

Analysieren und ent‐
scheiden 

 Vermögensverwaltung  Robo‐Advisory in der Vermögens‐
verwaltung 

Artefakte produzieren   Produktion mit Losgrösse 1  Auf Basis eines Körperscans indivi‐
dualisierte Schuhe herstellen. 

Lernen und verbessern   Weiterentwicklung von Algorith‐
men 

Nicht‐überwachtes, Feedback‐ba‐
siertes Lernen beim Schachpro‐
gramm AlphaZero (Klein 2017) 

 

KI‐basierte Systeme und Maschinen werden eingesetzt bzw. erprobt in der industriellen 

Fertigung (z.B. Co‐Bots), in der Logistik (z.B. selbstfahrende Stadtbusse), im Bereich der 

Sicherheits‐ und Überwachungsdienstleistungen (z.B. Überwachung von Parkhäusern), 

bei der Analyse von Dokumenten (z.B. Rechtsberatung oder Steueramt), für personen‐

bezogene Dienstleistungen (z.B. Koch‐Roboter oder persönliche Assistenten wie Alexa / 

Cortana / etc.) oder als Sparrings‐ und Trainingspartner (z.B. KI‐gesteuerte virtuelle Si‐

mulationen) (Hirsch 2017). 
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3.4 Welche Kompetenzen benötigen Mitarbeitende künftig? 

In den letzten Jahren sind verschiedene Studien publiziert worden, die vor dem Hinter‐

grund dieser zweiten Welle der Digitalisierung einen Blick auf künftige Kompetenzer‐

fordernisse werfen (Centre for New Economy and Society Insight / Boston Consulting 

Group 2019; Deloitte 2017; McKinsey Global  Institute 2018; Bughin et al. 2018). Diese 

Studien entwickeln Zukunftsbilder dazu, welche Berufsbilder und Kompetenzen in Zu‐

kunft wichtig sein werden und wie sich die Nachfrage nach Arbeitskraft und Kompe‐

tenzen künftig verändern wird. 

So zeigt beispielsweise eine Studie des WEF und der Boston Consulting Group auf, wel‐

che Jobs bzw. Stellen künftig mehr bzw. weniger nachgefragt sein werden: 

 

 

Abbildung 2: Verschiebungen bei der Nachfrage nach Jobs in den USA  

(Quelle: Centre for New Economy and Society Insight / Boston Consulting Group 2019, S. 3) 
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In der gleichen  Studie werden  auch die damit verbundenen Veränderungen bei der 

Nachfrage nach Kompetenzen gegenübergestellt: 

 

 

Abbildung 3: Verschiebungen bei der Nachfrage nach Kompetenzen 

(Quelle: Centre for New Economy and Society Insight / Boston Consulting Group 2019, S. 4) 

 

Die Autoren einer Studie von Deloitte betonen, dass künftige Beschäftigungsfähigkeit 

nicht so sehr durch einzelne Kompetenzen erreicht wird als vielmehr durch das Zusam‐

menspiel  verschiedener  Fertigkeiten  und die dadurch mögliche Aneignung weiterer 

Kompetenzen. Sie unterscheiden daher zum einen (1) Grundkompetenzen, die die Vo‐

raussetzung für die Aneignung weiterer Kompetenzen sind; zum anderen (2) Massen‐

kompetenzen, die für die Mehrheit der neu entstehenden Stellen (erwartet werden für 

die Schweiz bis zu 700ʹ000 neue Stellen bis 2030) wichtig sind; und schliesslich (3) Ni‐

schenkompetenzen, die für weniger als die Hälfte der neu entstehenden Stellen wichtig 

sind (vgl. Abbildung 4). 
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Abbildung 4: Wichtige Schlüsselkompetenzen für die Arbeitswelt 2030 (Fokus Schweiz)  

(Quelle: Deloitte 2017, S. 35) 

 

Eine etwas andere Gliederung verschiedener, zukunftsrelevanter Kompetenzbereiche 

nimmt  eine  Studie  zur Zukunft  der Arbeit mit  Fokus  auf  die  Schweiz  vor,  die  von 

McKinsey Global Institute und McKinsey & Company Schweiz erstellt wurde. Hier wer‐

den  fünf  übergreifende Kompetenzbereiche  (Technologie‐Kompetenzen,  Soziale  und 

emotionale Kompetenzen, höhere kognitive Fertigkeiten, Körperliche und manuelle Fer‐

tigkeiten sowie kognitive Grundkompetenzen, vgl. Abbildung 5) und insgesamt 25 un‐

tergeordnete Kompetenzen unterschieden. Für diese Kompetenzbereiche wird zum ei‐

nen aufgezeigt, wie gross die Nachfrage aktuell ist (vgl. Abbildung 5, unten, linke Seite) 

und es werden Veränderungen in der Nachfrage bis 2030 geschätzt (vgl. Abbildung 5, 

unten, rechte Seite): 
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Abbildung 5: Veränderungen bei der Nachfrage nach Kompetenzen für den Wirtschaftsraum Schweiz bis 

2030 (Quelle: Bughin et al. 2018, S. 15) 

 

Auch wenn solche Prognosen unsicher sind,  insbesondere wenn sie sich auf die Fort‐

schreibung von Trends der Vergangenheit stützen, so konkretisieren sie doch eine aktu‐

ell weit verbreitete Erwartung: Arbeitsaufkommen und nachgefragte Kompetenzprofile 

werden sich in absehbarer Zukunft deutlich verändern. Die daran anschliessenden Fra‐

gen lauten, welche Beschäftigten‐ bzw. Berufsgruppen davon in welcher Weise betroffen 

sein werden und welche Aufgaben sich daraus für die betriebliche Personalentwicklung 

ergeben. 

Relevant ist hierzu die Studie von Dengler und Matthes (2015). Zum einen zeigt sie Un‐

terschiede  zwischen Branchen und Berufssegmenten  auf,  zum  anderen Unterschiede 

zwischen Kombinationen  von  Berufssegmenten  und Anforderungsniveaus  (Helfer  – 

Fachkraft – Spezialist – Experte). Dabei wird deutlich, dass es nicht unbedingt weniger 

qualifizierte Helfer‐Profile sind, bei denen das Risiko, durch Smart Machines ersetzt zu 

werden, besonders hoch ist, sondern dass dies auch Fachkräfte und Fachspezialisten be‐

trifft (vgl. Abbildung 6). 
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Abbildung 6: Substituierbarkeit in Produktionsberufen (Quelle: Dengler und Matthes 2015, S. 16) 

 

Alle hier angeführten Studien betonen  im Hinblick auf die prognostizierten Verände‐

rungen bei den Kompetenzerfordernissen die Bedeutung von weiteren Anstrengungen 

im Bereich der Aus‐ und Weiterbildung, führen dies aber nicht konkret aus. Hier kommt 

aus  unserer  Sicht das Konzept der Augmentation  und der Augmentationsstrategien 

zum Tragen. Dazu dann im nächsten Kapitel mehr. 

 

3.5 Diskussion ermöglichen 

In  vielen Unternehmen  und Organisationen werden  die  Entwicklungen  im  Bereich 

Smart Machines und die Folgen für Beschäftigung und Kompetenzerfordernisse gegen‐

über den Mitarbeitenden nicht thematisiert. Dahinter steht häufig die Befürchtung, dass 

eine Diskussion zu Verunsicherung führt –  insbesondere dann, wenn Leitungsebenen 

sich noch nicht in der Lage sehen, genauere Auskunft dazu zu geben, wer wann in wel‐

cher Form betroffen sein wird. Bei dem Versuch, das Thema zunächst einmal gedeckelt 

zu halten, wird aber ausgeblendet, dass die Beschäftigten sehr wohl – auch  in  ihrem 

privaten Alltag – mit diesen Themen in Berührung kommen (etwa, wenn sie zuhause 
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digitale Assistenten wie Alexa, Google oder Siri nutzen). Ein Nicht‐Thematisieren kann 

daher die Verunsicherung möglicherweise sogar noch erhöhen. 

Das Konzept der Augmentationsstrategien bietet aus unserer Sicht nicht nur einen Ori‐

entierungsrahmen  für die Personalentwicklung. Es bietet  allgemein Orientierung  für 

Führungskräfte und Beschäftigte. Es ermöglicht, die Entwicklungen  im Bereich Smart 

Machines  und  die  Folgen  für  Beschäftigung  und  für  Kompetenzerfordernisse  zum 

Thema zu machen. Und zwar, weil es aufzeigt, dass man diesen Veränderungen nicht 

macht‐ und hilflos ausgeliefert  ist. Vielmehr gibt es verschiedene, sich gegebenenfalls 

ergänzende  Strategien  für  die Weiterentwicklung  –  auf  der  Ebene  der  Einzelperson 

ebenso wie auf der Ebene von Beschäftigtengruppen. Es ist unsere Überzeugung, dass 

alle Anspruchsgruppen in Unternehmen und Organisationen das Konzept der Augmen‐

tationsstrategien kennen und verstehen sollten. 
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4 Augmentation und Augmentationsstrategien als  

Orientierungsrahmen für die Personalentwicklung 

4.1 Augmentation und Augmentationsstrategien 

Augmentation bedeutet Verbesserung und bezeichnet, in Abgrenzung zu Substitution 

bzw. Verdrängung, das produktive Zusammenwirken von Menschen und «intelligen‐

ten» Maschinen. Ein hilfreiches Konzept für die Formulierung und Ausarbeitung von 

Personalentwicklungsstrategien im Zeitalter von Smart Machines ist aus unserer Sicht 

das Konzept der Augmentationsstrategien (Davenport und Kirby 2016). Davenport und 

Kirby fokussieren die Folgen des Eindringens von Smart Machines in die Arbeitsfelder 

von hoch qualifizierten Wissensarbeitern und unterscheiden dabei fünf Strategien für 

die Weiterentwicklung: 

 

Tabelle 2: Eigene Darstellung in Anlehnung an Davenport und Kirby 2016;  

Icons von OCHA, Gregor Cresnar, Freepik, Icomoon via Flaticon.com 

Step forward 
(Build steps) 

Step up  Step in  Step aside  Step narrow 

 

 

 

 
 

(Weiter‐) 
Entwickeln 

Steuern  Nutzen &  
trainieren 

Komplementär 
arbeiten 

Nische  
suchen 

An der (Weiter‐) 
Entwicklung digi‐
taler / KI‐basier‐
ter Systeme  
(mit‐)arbeiten. 

Governance‐Auf‐
gaben überneh‐
men: was soll wo 
wie eingesetzt 
werden? 

Mit KI‐basierten 
Systemen arbeiten 
und diese ggf. auch 
trainieren. 

Aufbauend auf 
Ergebnissen KI‐
basierter Sys‐
teme Fokussie‐
rung auf Aufga‐
ben, die Kreativi‐
tät, Sozialkompe‐
tenzen etc. erfor‐
dern. 

Sich spezialisieren 
und eine Nische 
suchen, die für die 
Anbieter von KI‐
basierten Lösun‐
gen kommerziell 
nicht attraktiv ist. 

 

Die von Davenport und Kirby angeführten Entwicklungsstrategien sind allgemein und 

berufsübergreifend formuliert, wie die nächste Tabelle zeigt: 

 



 

 
18  |  Augmentationsstrategien als Orientierungsrahmen für die Personalentwicklung 

Tabelle 3: Entwicklungsoptionen und Beispiele für Berufsgruppen (nach Davenport / Kirby 2016) 

  Rechtsanwalt  Finanzdienstleister  Marketing‐Experte 

Step forward 
(build) 

Mitarbeit an Entwick‐
lung von Systemen für 
E‐Discovery, Patentprü‐
fung etc. 

Mitarbeit an Entwicklung 
von digitalen Kundenbe‐
ratungs‐Systemen 

Mitarbeit an Entwicklung 
von Algorithmen zur Opti‐
mierung von Werbeplät‐
zen 

Step up  Entscheiden, dass E‐Dis‐
covery Werkzeuge ein‐
gesetzt werden, um Ge‐
richtsverfahren vorzu‐
bereiten 

Bereiche identifizieren, 
die mehr / bessere Auto‐
matisierung benötigen 

Einsatz digitaler Systeme 
für Brand‐Management or‐
chestrieren 

Step in  Expertise in automati‐
sierter Auswertung von 
(Vertrags‐)Dokumenten 
aufbauen (E‐Discovery)  

Expertise im Bereich On‐
line‐Beratung und On‐
line‐Unterstützung von 
Kunden aufbauen 

Expertise zu automatisier‐
ter Preisbildung aufbauen; 
beobachten und ggf. inter‐
venieren 

Step aside  Fokussierung auf Ver‐
trieb, Kunden‐Manage‐
ment, Kundenberatung 
in einer Kanzlei 

Fokussierung auf Kom‐
munikation mit Kunden 

Fokussierung auf  
Kreativ‐Arbeit und Kun‐
denberatung 

Step narrow  Fokussierung auf Regu‐
lierung in einem Sektor 
/ einer Branche, die 
vorerst nicht automati‐
siert wird 

Fokussierung auf Kun‐
densegmente, wo wenig 
/ nicht automatisiert wird 

Fokussierung auf Nutzung 
von Werbeflächen im öf‐
fentlichen Raum 

 

Die folgende Abbildung liefert eine Visualisierung zu diesen verschiedenen Augmenta‐

tionsstrategien. Als Kontext wurde hierfür die Arbeit von Personalentwicklern gewählt, 

als spezifisches Beispiel Coaching‐Aktivitäten – mit und ohne den unterstützenden Ein‐

satz von Smart Machines: 
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Abbildung 7: Augmentationsstrategien (Bildquelle: scil & Partner Innovationskreis) 
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Für den Kontext Personalentwicklung können diese Strategien wie folgt erläutert und 

illustriert werden: 

 Step in: 

Smart Machines im eigenen Arbeitsfeld produktiv nutzen. Dazu gehört auch, 

die Grenzen („Was kann die Maschine – noch – nicht?“) zu kennen sowie gege‐

benenfalls beim Verbessern (Trainieren) der Algorithmen zu unterstützen. Bei‐

spielsweise, indem Smart Machines bei Qualifizierungsprogrammen als Spar‐

ring‐Partner und für schnelle, erste (automatisch erstellte) Feedbacks eingesetzt 

werden. 

 

 Step aside: 

Aufgaben fokussieren, die über Informationsverarbeitung hinausgehen bzw. 

auf den Arbeitsergebnissen von Smart Machines aufbauen. Beispielsweise diffe‐

renziertere Feedbacks in einem Qualifizierungsprozess sowie Beratung und 

Motivation zu weiteren Entwicklungsschritten. 

 

 Step up: 

Aufgaben im Bereich der Evaluation und Steuerung übernehmen. Beispiels‐

weise, welche Smart Machines für Trainingszwecke verfügbar sind, wo und 

wie diese eingesetzt werden sollen oder wie bezüglich deren Weiterentwick‐

lung verfahren werden soll. 

 

 Step forward: 

An der Weiterentwicklung von Smart Machines mitarbeiten. Hier braucht es 

nicht nur Software‐Entwickler oder Spezialisten für KI. Darüber hinaus müssen 

auch Nutzer‐Anforderungen erarbeitet und verdichtet, Projekte geleitet und 

Produkte bzw. Services vermarktet werden. 

 

 Step narrow: 

Nischen suchen und durch Spezialisierung besetzen, in denen keine Smart Ma‐

chines zum Einsatz kommen. Beispielsweise Qualifizierungsprogramme, bei 

denen keine KI‐unterstützten Lernplattformen, Chatbots oder Simulationen 

verwendet werden. 

 

4.2 Unterschiedliche Beschäftigtengruppen 

Davenport und Kirby haben in ihrem Buch «Only humans need apply» den Blick auf 

hochqualifizierte Wissensarbeiter gerichtet. Das von ihnen entwickelte Konzept der fünf 

Augmentationsstrategien kann aber auch auf andere Beschäftigtengruppen angewendet 

werden. Das scheint aus unserer Sicht auch geboten, um der Personalentwicklung ein 



 

 
Augmentation & Augmentationsstrategien  |  21 

wirksames Arbeitsinstrumentarium zur Bewältigung der Folgen von Digitalisierung an 

die Hand zu geben.  

Im Rahmen des scil Innovationskreises Augmentation (Meier 2018b) wurden auf Aug‐

mentation bezogene Werkzeuge für die Personalentwicklung entwickelt. Dabei hat sich 

u.a. gezeigt, dass das von Davenport und Kirby vorgeschlagene Rahmenmodell nicht 

nur für hoch qualifizierte Beschäftigtengruppen sinnvoll genutzt werden kann, sondern 

auch für andere Beschäftigtengruppen wie beispielsweise Agenten in einem Call Center 

oder angelernte Kräfte im Bereich der Post‐Services. 

Davenport und Kirby gehen allerdings – vielleicht etwas idealistisch – davon aus, dass 

die Beschäftigten selbst entscheiden (oder müssen), welche der möglichen Augmentati‐

onsstrategien sie verfolgen. Und sie sehen die verschiedenen Entwicklungsstrategien als 

mehr oder weniger gleich wichtige Optionen nebeneinander. In der Unternehmenspra‐

xis stellt sich dies häufig anders dar. So kann beispielsweise die Leitung des Vertriebs 

einer Bank vorgeben, welche digitalen, KI‐basierten Assistenten von den Anlageberatern 

eingesetzt werden müssen. Für die Anlageberater bleibt dann nur die Option «Step in» 

oder aber der Wechsel auf eine andere Stelle – innerhalb oder ausserhalb der Bank. Das 

gleiche kann beispielsweise für Mitarbeitende im Call‐Center gelten. Hier steht ebenfalls 

«Step  in»  als Entwicklungsoption  für die Beschäftigten ganz klar  im Vordergrund  – 

wenn es nicht gar die einzige angebotene Option  ist. Andere Unternehmen verfolgen 

diesbezüglich möglicherweise eine andere Personalpolitik und gewähren ihren Mitar‐

beitenden mehr Entscheidungsspielraum, um auch andere Entwicklungsstrategien  in 

Betracht zu ziehen bzw. eine für sie selbst passende Augmentationsstrategie zu verfol‐

gen. 
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5 Prozessgestaltung 

Eine am Konzept der Augmentation und der Augmentationsstrategien orientierte Per‐

sonalentwicklung  erfordert  einen  entsprechend gestalteten Gesamtprozess. Das Kon‐

zept und einzelne Bausteine dieses Gesamtprozesses wurden im Rahmen des bereits In‐

novationskreises erarbeitet. Dabei erfolgte eine zirkuläre Bewegung über verschiedene 

Entwicklungsstufen und Reviews in der Arbeitsgruppe hinweg (vgl. Abbildung 8). Die‐

ses Vorgehen wurde sowohl bei der Entwicklung einzelner Instrumente (z.B. Interview‐

leitfaden zur Standortbestimmung) als auch bei der Entwicklung des Gesamtmodells 

umgesetzt. 

 

 

Abbildung 8: Iteratives Vorgehen bei der Entwicklung von Gesamtkonzept und einzelnen Bausteinen 

(Quelle: eigene Darstellung)  

 

Der  entwickelte Gesamtprozess umfasst  vier unterscheidbare Handlungsstränge, die 

nachfolgend erläutert werden: 

1) Analyse und Kompetenzentwicklung 

2) Veränderungsmanagement 

3) Erfolgsbestimmung / Wirkungsprüfung 

4) Werkzeuge und Arbeitshilfen  
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Abbildung 9: Handlungsstränge im Gesamtprozess Augmentations‐orientierte Personalentwicklung 

(Bildquelle: eigene Darstellung) 

 

Zusätzlich zu den genannten Handlungssträngen sind auch die relevanten Anspruchs‐

gruppen zu berücksichtigen. Wer in diesen Gesamtprozess eingebunden werden sollte, 

kann sich  je nach Unternehmenskontext unterscheiden. Relevante Anspruchsgruppen 

sind unter anderen das (Top‐)Management, verschiedene HR‐Bereiche (inkl. Learning 

& Development / Personalentwicklung), die Mitarbeitenden und deren Vorgesetzte so‐

wie der Betriebsrat bzw. die Personalkommission. 

 

5.1 Analyse und Kompetenzentwicklung 

Im Hinblick auf den Arbeitsstrang «Analyse und Kompetenzentwicklung» stehen die 

folgenden Aufgaben im Vordergrund (vgl. dazu auch Abbildung 10, unten): 

 Klären der mit dem Einsatz einer neuen Smart Machine (bzw. allgemeiner, 

einer neuen technischen Lösung) verbundenen Veränderungen bei Aufgaben 

einerseits  und  Kompetenzerfordernissen  andererseits.  Welche  Aufgaben 

kommen neu hinzu, fallen weg oder verändern sich im Umfang? 
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 Welche Anforderungen ergeben sich aus diesen Veränderungen im Hinblick 

auf Kompetenzbereiche und Kompetenzausprägungen? 

 Was  sind  relevante  bzw.  realistische Augmentationsstrategien? Wird  eine 

Augmentationsstrategie  priorisiert  oder  vorgegeben?  Gibt  es  ergänzende 

Augmentationsstrategien oder Wahlmöglichkeiten? 

 Welche konkreten Kompetenzerfordernisse ergeben sich aus der priorisier‐

ten Augmentationsstrategie? 

 Wie können die für die Umsetzung der priorisierten Augmentationsstrategie 

erforderlichen Kompetenzen effektiv und effizient entwickelt werden? 

 

5.2 Veränderungsmanagement 

Im Zuge der Einführung «intelligenter» Maschinen kann sich das Aufgabenprofil von 

Mitarbeitenden deutlich und zunehmend verändern – insbesondere dann, wenn diese 

Maschinen kontinuierlich besser und leistungsfähiger werden. Vor diesem Hintergrund 

erlangt  ein  zweiter, parallellaufender Arbeitsstrang  «Veränderungsmanagement»  be‐

sondere Bedeutung. Die Aufgaben in diesem Strang sind u.a. die folgenden: 

 Information, Orientierung, Sensibilisierung und Onboarding der Betroffenen 

 Herstellen klarer Rahmenbedingungen für den Gesamtprozess 

o Hilfreich  ist beispielsweise eine Leitlinie wie «gemeinsame Verant‐

wortung», über die sich die Gesamtorganisation zur Verantwortung 

bekennt, über die aber auch ein Entwicklungsbeitrag von den Mitar‐

beitenden eingefordert wird (vgl. z.B. Donovan und Benko 2016). 

 Standortbestimmungen 

o Wie steht es um die Bereitschaft der Beschäftigten, sich auf die mit 

dem Einsatz von Smart Machines verbundenen Veränderungen ein‐

zulassen? 

 Veränderungsbilanz und Anpassungen 

o Wie gestaltet sich die Kosten‐ / Nutzen‐Bilanz der Beschäftigten durch 

die veränderten Aufgaben und Kompetenzerfordernisse? Welche un‐

angenehmen Aufgaben können sie an eine Maschine abgeben? Wel‐

che wertgeschätzten Aufgaben müssen sie abgeben? 
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 Veränderungsbereitschaft 

o Sind die betroffenen Beschäftigten bereit,  für  sich  selbst  tragfähige 

Augmentationsstrategien  zu  formulieren  oder  entsprechende  Vor‐

schläge bzw. Vorgaben anzunehmen? 

 Veränderungs‐ und Entwicklungsbegleitung 

o Sind die betroffenen Beschäftigten in der Lage, eine Augmentations‐

strategie nachhaltig zu verfolgen – auch in schwierigen Phasen – und 

welche Unterstützung benötigen sie dabei? 

 

5.3 Erfolgsbestimmung / Wirkungsüberprüfung 

Parallel zu den beiden schon genannten Aktionssträngen sind auch Aspekte der Erfolgs‐

bestimmung und Wirkungsüberprüfung zu bearbeiten. Dazu gehören das Beachten von 

Quality Gates («Ist die fokussierte Beschäftigtengruppe bereit, sich auf einen Entwick‐

lungsprozess einzulassen?») ebenso wie das Definieren von Erfolgskriterien und das 

Durchführen von Wirkungsmessungen («Können die Beschäftigten die neuen Aufgaben 

erfüllen?», «Erweist sich die gewählte Augmentationsstrategie als nachhaltig?»). 

Ausgehend  von  etablierten Rahmenmodellen  für die Evaluation  von  (Personal‐)Ent‐

wicklungsprojekten ( Kirkpatrick 1996; Pulliam Phillips und Phillips 2007; Kurz und Ku‐

bek 2013; Thalheimer 2018) wurde hierzu ein erweitertes Stufenmodell entwickelt. Die‐

ses Modell unterscheidet drei übergeordnete Bereiche und bis zu zehn Evaluationsebe‐

nen. Nachfolgend einige Beispiele für überprüfbare Formulierungen von Erfolg auf die‐

sen verschiedenen Ebenen: 

 Output: Ergebnisse  im Hinblick auf die bereitgestellten Entwicklungsange‐

bote 

o Ein Gesamtprozess  für Augmentations‐orientierte PE  ist definiert  / 

verfügbar. 

o Die  adressierte Zielgruppe  ist  zu den  anstehenden Veränderungen 

orientiert. 

o Die  adressierte Zielgruppe  lässt  sich  auf den Entwicklungsprozess 

ein. 
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 Outcomes: Ergebnisse im Hinblick auf die Zielgruppe 

o Die adressierte Zielgruppe verfügt über Wissen, Fertigkeiten und Ein‐

stellungen, die gemäss der gewählten Augmentationsstrategie erfor‐

derlich sind. 

o Die adressierte Zielgruppe erfährt ausreichend Begleitung bzw. Un‐

terstützung im Entwicklungsprozess. 

o Mitglieder der Zielgruppe bearbeiten neue Aufgaben gemäss der ge‐

wählten Augmentationsstrategie. 

 Impact: Ergebnisse im Hinblick auf die Gesamtorganisation 

o Werte für relevante Indikatoren (Personalplanung, betriebliche Leis‐

tung, Fluktuation, Employer Branding) ändern sich in die gewünschte 

Richtung. 

o Die gewählte Augmentationsstrategie erweist sich auf mittlere Sicht 

als passend und zielführend für die Zielgruppe. 

o Der ROI  für das auf Augmentation ausgerichtete Entwicklungspro‐

gramm ist positiv. 

o Die Wahrnehmung von KI und Smart Machines durch in der Gesam‐

torganisation  verschiebt  sich  von  «Bedrohung»  in  Richtung 

«Chance». 

 

Zur Unterstützung der Umsetzung der Arbeiten in den oben angesprochenen Strängen 

wurden eine Reihe von verschiedenen Arbeitshilfen entwickelt. Diese reichen von Visu‐

alisierungen zu den Augmentationsstrategien über diagnostische Instrumente bis hin zu 

Hilfen für die Entwicklungsplanung. Abbildung 10 zeigt den in den vorangegangenen 

Abschnitten skizzierten Gesamtprozess in einer Übersicht. Zu sehen sind relevante An‐

spruchsgruppen (Beispiele, ganz links) und die parallellaufenden Arbeitsstränge. Ein‐

zelelemente sind näherungsweise dort platziert, wo sie im Umsetzungsprozess zum Ein‐

satz kommen würden. 
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Abbildung 10: Überblick zum Gesamtprozess (Quelle: eigene Darstellung) 
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6 Arbeitshilfen zur Umsetzung des Gesamtprozesses 

Ein erklärtes Ziel der gemeinsamen Arbeit im scil Innovationskreis war es, einen Werk‐

zeugkasten für Personalentwickler zu erarbeiten, der die Umsetzung des oben darge‐

stellten Gesamtprozesses unterstützen soll. Im Folgenden werden die verschiedenen, 

auf die verschiedenen Phasen des Gesamtprozesses ausgerichteten Arbeitshilfen kurz 

vorgestellt. 

 

6.1 Information, Orientierung, Sensibilisierung, Prozessklarheit 

Für die Information, Orientierung und 

Sensibilisierung der Beschäftigten 

zum Themenfeld Künstliche Intelli‐

genz, Smart Machines sowie zu den 

Folgen für Organisationen und Be‐

schäftigung können unter anderem 

Poster und Videos eingesetzt werden. 

Poster und Videos auf bzw. in denen die Beispiele für Smart Machines und deren Fä‐

higkeiten dargestellt werden. Auf Portalen wie TED und YouTube finden sich zahlrei‐

che Vorträge und Videos, die dazu herangezogen werden können. Das Gleiche gilt für 

die Portale von Rundfunkanstalten wie etwa SRF oder ARF. Beispiele für solche allge‐

meinverständlichen Videos finden sich auf dieser Seite: 

https://www.scil.ch/2018/09/03/zukunft‐der‐arbeit‐und‐kompetenzerfordernisse‐ent‐

wicklungsstrategien‐zwei‐videos/. 

 

Neben der Information, Orientierung und Sensibilisierung der Beschäftigten ist das 

Herstellen von Prozessklarheit ein wichtiger Erfolgsfaktor für ein gelingendes Verän‐

derungsmanagement. Hierzu kann auf die Erfahrungen anderer Unternehmen zurück‐

gegriffen werden, die sich in diesem von der zweiten Welle der Digitalisierung gepräg‐

ten Veränderungsprozess befinden. Beispielhaft hierfür ein Erfahrungsbericht aus dem 

Harvard Business Review von Vertretern von AT&T zu dem dort in 2012 lancierten 

Upskilling‐Projekt «Workforce 2020»: https://hbr.org/2016/10/atts‐talent‐overhaul. 
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6.2 Fokussierung auf priorisierte Beschäftigtengruppen 

Hilfestellung bei der Fokussierung auf 

Beschäftigtengruppen, die von den 

geschilderten Entwicklungen beson‐

ders stark betroffen sind, bieten ver‐

schiedene Studien, die im WWW frei 

verfügbar publiziert werden. Publi‐

ziert werden solche Studien sowohl 

von Forschungsinstituten (beispielsweise dem Institut für Arbeitsmarkt und Berufsfor‐

schung), von transnationalen Organisationen (beispielsweise dem World Economic Fo‐

rum) oder auch von grossen Beratungsunternehmen (beispielsweise McKinsey, Deloi‐

tte oder Boston Consulting Group). 

Relevante Studien sind beispielsweise die folgenden: 

 Bughin, Jacques; Ziegler, Marco; Mischke, Jan; Wenger, Felix; Reich, Angelika; 

Läubli, Daniel et al. (2018): The future of work: Switzerlandʹs digital oppor‐

tunity. Hg. v. McKinsey Global Institute. McKinsey&Company. 

(Bughin et al. 2018) 

 Dengler, Katharina; Matthes, Britta (2015): Folgen der Digitalisierung für die 

Arbeitswelt. Substituierbarkeitspotenziale von Berufen in Deutschland. IAB 

Forschungsbericht 11 / 2015. Institut für Arbeitsmarkt‐ und Berufsforschung der 

Bundesagentur für Arbeit. Nürnberg. 

(Dengler und Matthes 2015) 

 Deloitte (2017): Welche Schlüsselkompetenzen braucht es im digitalen Zeitalter? 

Auswirkungen der Automatisierung auf die Mitarbeiter, die Unternehmen und 

das Bildungssystem. Deloitte AG. Zürich. 

(Deloitte 2017) 

 World Economic Forum (2018): The Future of Jobs Report 2018. Insight Report. 

World Economic Forum. Geneva. 

(World Economic Forum 2018) 

 Centre for New Economy and Society Insight / Boston Consulting Group (2019): 

Towards a reskilling revolution. Industry‐led action for the future of work. Hg. 

v. World Economic Forum. Genf. 

(Centre for New Economy and Society Insight / Boston Consulting Group 2019) 
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Die hier angeführten Studien helfen 

dabei, besonders betroffene Zielgrup‐

pen in den Blick zu nehmen. Ergän‐

zend dazu ist es aber auch erforder‐

lich, innerhalb der eigenen Organisa‐

tion bzw. des eigenen Unternehmens 

eine Standortbestimmung bei relevan‐

ten Zielgruppen durchzuführen. 

Hierzu wurde ein Fragenkatalog ent‐

wickelt, der 11 Fragen in sechs The‐

menfelder umfasst. Dazu gehören u.a. 

die folgenden: 

 

 

 

 Wissen zu / Verständnis von KI / Machine Learning sowie Anwendungsszena‐

rien 

 Sicht auf Veränderungen durch KI / ML im eigenen Arbeitsfeld 

 Präferierte Augmentationsstrategien 

 Einschätzung eigener (komplementärer) Kompetenzen 

 Einstellungen zum Einsatz von «intelligenten» Maschinen im eigenen Arbeits‐

feld 

 

6.3 Analyse von Veränderungen bei Aufgaben & Rahmenbedingungen 

Bei der Analyse von Veränderungen 

bei Aufgaben und Rahmenbedingun‐

gen durch den Einsatz von Smart Ma‐

chines sind zwei Szenarien zu unter‐

scheiden. Einfacher umzusetzen ist 

eine solche Analyse, wenn die zum 

Einsatz kommenden Technologien 
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bzw. Werkzeuge bereits bekannt sind. Beispielsweise eine Lösung zur Analyse von Ab‐

weichungen bei Abrechnungen zu Heilungskosten oder eine Lösung zu AR‐gestützter 

Sortierung von Postsendungen. Schwieriger umzusetzen bzw. weniger konkret sind 

die Ergebnisse, wenn Technologien und Werkzeuge noch nicht konkret bekannt sind. 

Für beide Szenarien wurden im Rahmen des Innovationskreises entsprechende Ar‐

beitshilfen entwickelt. 

 

6.4 Fokussierung auf geeignete Augmentationsstrategien 

Auch bei diesem Teilschritt kann das 

bereits erwähnte Dokument zur 

Standortbestimmung eingesetzt wer‐

den (vgl. Abschnitt 6.2). Darüber hin‐

aus sind hier Abbildungen zur Ver‐

deutlichung der verschiedenen Aug‐

mentationsstrategien und der Unterschiede zwischen diesen hilfreich. Und schliesslich 

auch eine kontrastierende Gegenüberstellung der verschiedenen Strategien im Hin‐

blick auf Aspekte wie 1) Niveau der jeweils erforderlichen Entwicklungsinvestitionen, 

2) die Voraussetzungen auf Seiten der Zielgruppen oder 3) die Wahrscheinlichkeit ei‐

ner gesicherten Beschäftigungsfähigkeit. 

 

6.5 Explikation von Kompetenzerfordernissen gemäss gewählter Entwicklungs‐

strategie 

Je nachdem, welche Entwicklungsstrategie fokussiert und umgesetzt wird, ergeben 

sich für die betroffenen Beschäftigten unterschiedliche Kompetenz‐ und Entwicklungs‐

erfordernisse. Wird, beispielsweise, «Step in» als Entwicklungsstrategie priorisiert, 

dann ist die Entwicklung technischer Kompetenzen wichtig. Wird dagegen «Step 

aside» priorisiert, dann ist die Entwicklung von komplementären Kompetenzen wich‐

tig. Die bereits im Teilschritt 6.3 angesprochenen Arbeitshilfen werden auch in dieser 

Phase eingesetzt. 
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6.6 Entwicklungsplanung 

Bei der Entwicklung eines Plans zum 

Erreichen der angestrebten Kompe‐

tenzen (Verstanden als integriertes 

Ganzes von Wissen, Fertigkeiten und 

Einstellungen) sollten neben formalen 

Entwicklungsangeboten auch ver‐

schiedene Formen arbeitsplatznahen 

und informellen Lernens berücksich‐

tigt werden. Ein Tableau, das die verschiedenen Elemente eines erweiterten Angebot‐

sportfolios von L&D berücksichtigt, erleichtert die entsprechende Planung. 

 

6.7 Entwicklungs‐ und Veränderungsbegleitung 

Die zur gewählten Augmentations‐

strategie erforderliche Kompetenzent‐

wicklung kann sich, je nach Situation, 

über eine längere Zeit erstrecken. In 

diesem zeitlich gestreckten Verlauf ist 

eine Veränderungsbegleitung sinnvoll. Beispielsweise, indem immer wieder einmal bei 

den relevanten Zielgruppen eine Art Pulsmessung zu verschiedenen Aspekten erfolgt: 

 Wie werden Smart Machines im eigenen Arbeitsfeld wahrgenommen? (z.B. als 

Bedrohung oder als willkommene Ergänzung) 

 In welchem Umfang wird die gewählte bzw. definierte Entwicklungsstrategie 

bejaht? 

 Wird die Veränderungsbegleitung auch in schwierigen Phasen als ausreichend 

und unterstützend erfahren? 
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6.8 Wirkungsmessung und Erfolgsbestimmung 

Wirkungsmessung und Erfolgsbestim‐

mung sind immer wieder besonders 

herausfordernde Aufgaben im Rahmen 

der Personalentwicklung. Orientierung 

und Unterstützung bieten bekannte 

Rahmenmodelle wie etwa Kirkpatricks 

vier Evaluationsebenen (Kirkpatrick 1996), der ROI‐Prozess von Phillips (Pulliam Phil‐

lips und Phillips 2007), das Learning Transfer Evaluation Model von Thalheimer (Thal‐

heimer 2018) oder die Wirkungstreppe (Kurz und Kubek 2013). 

Für die Wirkungsmessung und Erfolgsbestimmung von Personalentwicklung, die auf 

die hier vorgestellten Augmentationsstrategien ausgerichtet ist, können insgesamt 

zehn verschiedene Evaluationsebenen in Frage kommen. Entsprechend ist zu klären, 

wie Erfolg auf welcher Ebene aussieht, welche Ebenen für welche Anspruchsgruppen 

von besonderer Bedeutung sind (und dementsprechend prioritär betrachtet werden), 

und welche Methoden sowie Datenquellen von besonderer Relevanz sind. Eine Ar‐

beitshilfe zu Erfolgsbestimmung hilft dabei, hier die Übersicht zu behalten. 
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7 Entwicklungsarbeiten der Partner 

In den folgenden Abschnitten werden ausgewählte Entwicklungsarbeiten aus dem Kreis 

der Partner im Innovationskreis vorgestellt. Leider konnten nicht alle Arbeitsergebnisse 

/ Teilberichte für diesen Bericht freigegeben werden. Die in den folgenden Abschnitten 

behandelten Arbeiten sind unterschiedlichen Feldern des zugrunde gelegten Rahmen‐

modells zuzuordnen: 

 Für den Partner Schweizerische Bundesbahnen  (SBB)  standen das Verände‐

rungsmanagement und insbesondere die Orientierung und Sensibilisierung der 

Beschäftigten im Mittelpunkt. Im Kurzbeitrag werden die Ergebnisse einer inter‐

nen Standortbestimmung zum Themenfeld KI und Smart Machines vorgestellt, 

erläutert und eingeordnet. 

 Für den Partner ZF Friedrichshafen AG stand die Beschäftigtengruppe der Pro‐

duktionsplaner im Vordergrund. Der Kurzbeitrag fokussiert die mit dieser Be‐

schäftigtengruppe durchgeführte Analyse zu Veränderungen bei Aufgaben und 

erforderlichen Kompetenzen. Die betroffenen Aufgabenbereiche wurden ausge‐

wiesen, ebenso die veränderten Aufgaben und die priorisierten Entwicklungs‐

strategien. Darüber hinaus wurde ein erster Entwurf für einen Massnahmenplan 

wurde entwickelt. 

 Der Partner Schweizerische Post (Bereich Swiss Post Solutions) hat die Kompe‐

tenzentwicklung  in  den Mittelpunkt  dieses  Kurzberichts  gestellt.  Beleuchtet 

wurden die Arbeiten im hybriden Mailroom und insbesondere das Sortieren von 

Post mittels einer Augmented‐Reality‐Anwendung inkl. Hololens. Für diese Be‐

schäftigtengruppe wurde ein Entwicklungsplan erarbeitet, der unterschiedliche 

Formen und Formate der Kompetenzentwicklung integriert. 

 

7.1 SBB AG 

7.1.1 Partner und Profil 

Die SBB AG setzt tagtäglich alles daran, Menschen und Güter sicher und pünktlich ans 

Ziel zu bringen. Ein anspruchsvolles, faszinierendes Unterfangen, angesichts des dicht‐

gedrängtesten Fahrplans in Europa. Ein ausgeklügeltes, weit entwickeltes Bahnsystem 
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ermöglicht es, täglich mehr als 1.25 Millionen Reisende und 205’000 Tonnen Güter kli‐

mafreundlich zu transportieren. 

Kundenbedürfnisse, Technologien und die Wettbewerbssituation verändern sich. Das 

Umfeld verändert sich dadurch schneller als je zuvor. Die SBB AG will ihre Zuverlässig‐

keit und ihren Service weiter verbessern. Dies ist nur möglich mit motivierten und kom‐

petenten Mitarbeitenden,  die  den Wandel  aktiv mittragen  und  gestalten  –  in  ihnen 

brennt das «Feu sacré» für eine starke Eisenbahn. Seit jeher. Und in Zukunft. Dabei sind 

alle gefordert, künftig agiler und effizienter zusammenzuarbeiten, mit der gemeinsamen 

Vision vor Augen: «Bahn im Griff und Mobilität der Zukunft gestalten – einfach, per‐

sönlich, vernetzt. Für die Lebensqualität und Wettbewerbsfähigkeit der Schweiz und ih‐

rer Regionen»‐ 

Die SBB AG beschäftigt rund 33`000 Mitarbeitende  in 150 verschiedenen Berufen. Die 

Digitalisierung  ist  Bestandteil  des  gesellschaftlichen  und  unternehmerischen Alltags 

und die Veränderungen bedingen, dass sich die Mitarbeitenden neue Kompetenzen an‐

eignen, um zukunftsfähig zu bleiben. Für die SBB ist es zentral, diese Veränderungen 

frühzeitig zu erkennen und die damit einhergehenden Chancen zu nutzen. Um die Mit‐

arbeitenden der SBB auf den Wandel vorzubereiten und auf dem Weg zu begleiten, 

wurde innerhalb von Bildung SBB – als verantwortliche Einheit für die Mitarbeitenden‐

entwicklung  ‐ ein konzernweites Programm «fit4future»  ins Leben gerufen. Zielgrup‐

penspezifisch wird analysiert, wie sich die Berufsfelder verändern und welche Fähigkei‐

ten und Kompetenzen künftig gefragt  sein werden. Gemeinsam mit den betroffenen 

Führungskräften  und Mitarbeitenden werden  bedarfsgerechte  Ausbildungen  konzi‐

piert, welche gestützt auf innovativen Arbeits‐ und Lernformen die Neugierde und Lust 

an der Digitalisierung wecken. So werden die Mitarbeitenden beim Auf‐ und Ausbau 

neuer und zukunftsfähiger Kompetenzen unterstützt. 

7.1.2 Zentrale Herausforderung im Zusammenhang mit der Einführung von «Smart 

Machines» 

Nicht nur im Zusammenhang mit der Einführung von «Smart Machines», sondern 

grundsätzlich bei neuen Systemen, Prozessen oder Funktionalitäten verändern sich un‐

ter Umständen die bisherigen Tätigkeiten der bestehenden Mitarbeitenden oder deren 

Art und Weise von Zusammenarbeit und das Arbeitsumfeld markant. Die zentrale 
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Herausforderung liegt darin, den Mitarbeitenden in erster Linie Sinn und Nutzen der 

Neuerung oder Veränderung aufzuzeigen, um deren Akzeptanz als Erfolgsfaktor für 

die Einführung gewinnen zu können. 

7.1.3 Fokussierte Beschäftigtengruppe & Entwicklungsarbeiten 

Die Bestrebung von Bildung SBB gegenüber den Business Units innerhalb der Unter‐

nehmung als strategischer Partner aufzutreten, beinhaltet nicht nur, zu den aktuellen 

betrieblichen Herausforderungen auf dem Laufenden zu sein, sondern insbesondere 

bei learning & development‐Themen die Trends sowie Entwicklungen zu kennen und 

mit positiver Grundhaltung Veränderungen in den Geschäftsbereichen mit zu lancie‐

ren. 

In diesem Sinn wurden für die Aktivitäten innerhalb des scil Innovationskreises die 

Mitarbeitenden von Bildung SBB in den Mittelpunkt gestellt. Im Fokus stand dabei ei‐

ner der ersten Schritte hinsichtlich Künstlicher Intelligenz, nämlich Awareness und 

Verständnis zu den heutigen und zukünftigen Möglichkeiten zu schaffen – nicht nur 

für die eigene Rolle, sondern auch hinsichtlich der bereits angelaufenen Projekte inner‐

halb der Unternehmung. In Zentrum steht also, das Bewusstsein zu schärfen für die je‐

weilige Situation von allfällig betroffenen Mitarbeitendengruppen oder Teams. Bil‐

dung SBB und ihre Vertreter bauen also einen Wissensvorsprung im Thema Künstliche 

Intelligenz und daraus resultierenden Besonderheiten in der Mitarbeitendenentwick‐

lung auf. Dies ist deshalb wichtig, weil bei den Partnern in den Linienorganisationen 

vielfältige Bestrebungen vorhanden sind, Geschäftsprozesse mit künstlicher Intelligenz 

zu optimieren. 

7.1.4 Vorgehen und erste Ergebnisse 

Damit bei der fokussierten Beschäftigtengruppe Awareness hinsichtlich des Potenzials 

von Künstlicher Intelligenz geschaffen werden kann, musste zuerst das vorhandene 

Wissen der verschiedenen in der Personalentwicklung involvierten Rollen (Medienge‐

stalter, Bildungsverantwortliche, Bildungsentwickler etc.) festgestellt werden. Dazu 

wurde die im Innovationskreis entwickelte Standortbestimmung verwendet.  
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Die Einstiegsfrage zu den grundsätzlichen Kenntnissen zeigt, dass eine vage Vorstel‐

lung vorhanden ist, aber durchaus noch Wissenslücken vorhanden sind, die anhand 

von im Innovationskreis entwickelten Ideen befüllt werden können. 

 

 

Abbildung 11: Stand des Wissens zu KI / ML / etc. (Bildquelle: SBB AG) 

Die Mehrheit der Befragten sieht in den Möglichkeiten von Künstlicher Intelligenz, 

Chancen für den eigenen Arbeitsbereich und scheint wenig Angst vor daraus resultie‐

renden Veränderungen zu haben. Da zurzeit keine Projekte laufen, von denen die be‐

fragten Mitarbeitenden und ihre Rollen persönlich betroffen wären, ist dies wenig 

überraschend. 
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Abbildung 12: Wahrnehmung der Bildungsverantwortlichen zu den Folgen der Einführung  

von Smart Machines im Arbeitsfeld (Bildquelle: SBB AG) 

 

Bis wann diese Chancen genutzt werden können, zeigt eine etwas differenziertere Ein‐

schätzung der befragten Mitarbeitenden aus den Abteilungen der Mitarbeitendenent‐

wicklung. Dies ist wahrscheinlich auf die unterschiedlichen Rollen und deren zeitliche 

Perspektive zurückzuführen. Ein Bildungsmediengestalter setzt sich wahrscheinlich 

direkter und näher mit den Möglichkeiten von allgemeinen technologischen Trends 

auseinander, als dies vielleicht ein Ausbildner tut – rein auf ihr unmittelbares, heutiges 

Tätigkeitsgebiet bezogen. 
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Abbildung 13: Wahrnehmung zum Zeithorizont für Veränderungen (Bildquelle: SBB AG) 

 

In Ergänzung zur Befragung wurde des Weiteren ein bestehendes Gefäss innerhalb der 

Bildungscommunity (verschiedene an der Mitarbeitendenentwicklung beteiligten Rol‐

len über den gesamten Wertschöpfungsprozess) genutzt, um die Ergebnisse zu disku‐

tieren sowie weitere Themen im Zusammenhang mit Künstlicher Intelligenz einzu‐

bringen. Während einer zweistündigen «Think tank» Veranstaltung wurde das Thema 

ein wenig entmystifiziert resp. relativiert. Thematisiert wurde insbesondere, was im 

Zusammenhang mit Künstlicher Intelligenz medial versprochen wird, aber Stand 

heute überhaupt erst möglich ist und welche Strategie die Unternehmung SBB in die‐

ser Thematik verfolgt. 

An vier verschiedenen Marktständen wurde anschliessend vorgestellt, welche auf KI 

basierende Hilfsmittel im Bereich learning & development bereits zur Verfügung ste‐

hen oder in Anwendung sind und wie bedingt die heutige Unterstützung bzw. wie 

«wenig intelligent» die bestehenden Angebote sind. Mehrheitlich zeigte sich aber eine 

positive Haltung der Mitarbeitenden gegenüber den potenziell anstehenden Verände‐

rungen durch Künstliche Intelligenz. 

7.1.5 Lessons Learned 

Die Ergebnisse der Standortbestimmung wie auch die Diskussionen während des 

«Think Tanks» haben kaum Ängste seitens Mitarbeitenden im Bereich Bildung / Perso‐

nalentwicklung gegenüber Künstlicher Intelligenz gezeigt. Da zurzeit keine Projekte 

laufen, von denen sie selbst betroffen wäre, ist dies ein wenig zu relativieren, da die 



 

 
40  |  Augmentationsstrategien als Orientierungsrahmen für die Personalentwicklung 

konkrete Auseinandersetzung mit einem Thema meist erst dann intensiv einsetzt, 

wenn jemand direkt von der Veränderung betroffen ist und konkrete Auswirkungen 

identifizieren kann. Im Fokus der Wahrnehmung stehen die Möglichkeiten von Künst‐

licher Intelligenz und daraus resultierende Chancen der Unterstützung im eigenen Tä‐

tigkeitsfeld. 

Die realistische Betrachtung der Mitarbeitenden von Bildung SBB lässt sich wahr‐

scheinlich auf die relativierte Darstellung zur heute vorhandenen «Intelligenz» zurück‐

führen und darauf, dass sich letztlich aus Sicht Prozess und Vorgehen bei Einführung 

eines solchen Vorhabens kaum etwas verändern wird. Im Zentrum stehen immer noch 

die Mitarbeitenden und wie sich deren Arbeitsumfeld verändert resp. welche Kompe‐

tenzen mit der Befähigung zu erarbeiten sind. Entsprechende Elemente der Begleitung 

von Führungskräften und/ oder Teammitgliedern sowie flankierende Massnahmen sei‐

tens der Unternehmung hinsichtlich Change oder Transformation sind bei KI‐Projek‐

ten gleichermassen einzubinden wie bei anderen Neuerungen, welche Tätigkeiten oder 

Rollenbilder verändern. Als zwingende Voraussetzung, in der Entwicklung sowie Be‐

fähigung von zukunftsfähigen Kompetenzen – sei dies durch KI oder anderweitige 

Vorhaben verursacht – steht immer und in erster Linie, dass Sinn und Zweck für das 

eigene Arbeitsfeld oder Aufgabengebiet verstanden wird und welche persönliche Be‐

deutung die Veränderung hat. Erst auf dieser Grundlage kann sich der Mitarbeitende 

mit der eigenen Entwicklung in Zusammenhang mit der Neuerung befassen und sich 

für einen Entwicklungspfad entscheiden. Dies hat weiterhin und auch in Zeiten von 

Robotik, Künstlicher Intelligenz oder Machine Learning im Fokus von allen an der 

Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden und Führungskräften Beteiligten zu ste‐

hen. 

 

7.2 ZF Friedrichshafen AG 

7.2.1 Partner und Profil 

ZF ist ein weltweit aktiver Technologiekonzern und liefert Systeme für die Mobilität 

von Pkw, Nutzfahrzeugen und Industrietechnik. Mit einem umfassenden Technologie‐

portfolio bietet ZF ganzheitliche Lösungen für etablierte Automobilhersteller sowie 
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Mobilitätsanbieter und neu entstehende Unternehmen im Bereich Transport und Mobi‐

lität. Ein Schwerpunkt der Weiterentwicklung der ZF‐Systeme ist die digitale Vernet‐

zung und Automatisierung. ZF lässt Fahrzeuge sehen, denken und handeln. 

ZF wurde 1915 gegründet und ist heute mit 149.000 Mitarbeitern an rund 230 Standor‐

ten in 40 Ländern vertreten. Im Jahr 2018 hat ZF einen Umsatz von 36,9 Milliarden 

Euro erzielt. Das Unternehmen wendet jährlich mehr als sechs Prozent seines Umsat‐

zes für Forschung und Entwicklung auf. Anteilseigner des Konzerns sind mit 93,8 Pro‐

zent die Zeppelin‐Stiftung, die von der Stadt Friedrichshafen verwaltet wird, sowie mit 

6,2 Prozent die Dr. Jürgen und Irmgard Ulderup Stiftung, Lemförde. 

7.2.2 Zentrale Herausforderung im Zusammenhang mit der Einführung von «Smart 

Machines» 

Bei der ZF Friedrichshafen AG sind die Themen Smart Machines, Automatisierung 

und Künstliche Intelligenz sehr präsent und werden an unterschiedlichen Stellen dis‐

kutiert und bearbeitet. Oftmals fehlt in dieser Diskussion allerdings eine klare Vorstel‐

lung dazu, wie diese Entwicklungen die Arbeitswelt intern und die Anforderungen an 

bestimmte Berufsgruppen verändern werden. Insbesondere die Auswirkungen auf 

Stellenprofile und die zugehörigen Kompetenzen sowie das Ausmaß der Veränderung 

für die Betroffenen werden nicht konsequent betrachtet. Der Fokus liegt klar auf den 

generellen technologischen Veränderungen und Disruptoren, die das Geschäftsfeld 

und das Marktumfeld der ZF beeinflussen. 

Die fehlende Sensibilisierung und Priorisierung wurde gerade im ersten Schritt der 

Fallarbeit erkennbar. Hierfür wurden Interviews zur Standortbestimmung mit ver‐

schiedenen Stakeholdern aus produktionsnahen Bereichen geführt. In allen Interviews 

wurde zurückgemeldet, dass die Auswirkungen dieser technologischen Veränderun‐

gen auf die Anforderungen an die Mitarbeitenden eher unklar sind und auch nicht 

kommuniziert bzw. strategisch angegangen werden. Der «sense of urgency» wurde al‐

lerdings von allen erkannt und es auch für wichtig erachtet. Somit liegt nun die zent‐

rale Herausforderung darin, den Mitarbeitern den Sinn und Notwendigkeit der Verän‐

derung aufzuzeigen, um deren Akzeptanz zu gewinnen. 
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7.2.3 Fokussierte Beschäftigtengruppe & Entwicklungsarbeiten 

Im Mittelpunkt der Projektarbeit standen Mitarbeiter in der Produktion bzw. in pro‐

duktionsnahen Bereichen wie der Produktionsplanung. Diese Beschäftigtengruppe 

wurde aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchtet. Zum einen aus der Sicht der 

Zentralfunktionen, aber auch aus der Brille einer Division und deren spezifischen An‐

forderungen an Stellen‐ und Kompetenzprofile. Hierbei handelte es sich um einen Be‐

reich in der Nutzfahrzeugtechnik.  

Mit einer kleinen Gruppe aus diesem Bereich wurden verschiedene Schritte der ge‐

meinsamen Arbeit im Innovationskreises nachvollzogen – insbesondere eine Standort‐

bestimmung und eine Analyse der Veränderung verschiedenen Tätigkeits‐ bzw. Kom‐

petenzprofile. 

7.2.4 Erste Ergebnisse 

In internen Workshops wurde analysiert, welche Kompetenzen momentan vorhanden 

sind und welche künftig benötigt werden, um die neuen Jobanforderungen erfüllen zu 

können. Schon dieser Schritt war für die einzelnen Teams und Bereiche sehr hilfreich, 

da erstmals Transparenz geschaffen wurde, welche Anforderungen bestehen und wie 

der Status Quo aussieht. Im Wesentlichen herrschte Einigkeit darüber, dass bereits jetzt 

teilweise ein Missmatch zwischen vorhandenen Kompetenzen einerseits und den An‐

forderungen andererseits besteht. Gerade in der Produktion steigt der Automatisie‐

rungsgrad stetig an und die Maschinen sind bereits jetzt vernetzt und treffen teilweise 

eigenständig Entscheidungen, die von vielen Mitarbeitern nicht mehr nachvollzogen 

werden können. Dies führt punktuell zu Engpässen in der Schichtplanung. Darüber 

hinaus wurde auch erkannt, dass die cross‐funktionale Zusammenarbeit immer wichti‐

ger wird und deshalb gerade soziale Kompetenzen wie Kommunikation und Zusam‐

menarbeit gestärkt werden müssen. 

In einem nächsten Schritt wurde anhand von Tätigkeitsprofilen in der Produktionspla‐

nung konkretisiert, welche Veränderungen aufgrund der Einführung einer spezifi‐

schen Technologie in verschiedenen Aufgabenfeldern abzusehen sind. Die folgende 

Abbildung zeigt einen Ausschnitt aus dieser Analyse. 
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Abbildung 14: Profilanalyse – Beispiel Produktionsplanung»  

(Bildquelle: ZF Friedrichshafen AG / scil) 

Zusätzlich wurde auf dieser Basis ein erster Entwurf für einen Maßnahmenplan er‐

stellt, über den die bestehenden Gaps geschlossen werden können. 

7.2.5 Lessons Learned 

Aus der pilothaften Bearbeitung des Themas können erste Erkenntnisse und Lessons 

Learned mitgenommen werden. Ein erster Punkt ist die relativ zeitaufwendige Bear‐

beitung des Themas mittels der unterschiedlichen Vorlagen und Guidelines. Diese sind 

jedoch sehr hilfreich um das Thema strukturiert anzugehen und unterstützen den 

Fachbereich dabei, das Thema zu erfassen und die Sensibilität von Beginn an zu erhö‐

hen.  

Darüber hinaus ist in der Zusammenarbeit mit dem Fachbereich aufgefallen, wie 

schwierig die Begrifflichkeit «Augmentation» ist. Der Begriff ist bisher bei ZF nicht ge‐

läufig und auch nur schwer zugänglich für die meisten Befragten. Im weiteren Vorge‐

hen und gerade in der internen Kommunikation des Themas wird deshalb darauf ge‐

achtet eine Sprache zu nutzen, die leicht verständlich und anschlussfähig ist. Das Vor‐

gehen insgesamt wird als sehr hilfreich erachtet und soll künftig zur Begleitung des 

Veränderungsprozesses genutzt werden. Hierbei ist noch offen, inwieweit die Beglei‐

tung durch HR skalierbar ist und wie die vorhandene Toolbox sowie die bisherigen Er‐

fahrungen in die Organisation getragen werden können, um diese auch an anderen 

Standorten und in den Regionen nutzbar zu machen. 
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7.3 Die Schweizerische Post, Personal / Entwicklung 

7.3.1 Partner und Profil 

Die Schweizerische Post AG ist eine spezialgesetzliche Aktiengesellschaft, welche die 

drei strategischen Konzerngesellschaften Post CH AG, PostFinance AG und PostAuto 

Schweiz AG vereint. Swiss Post Solutions (SPS) ist eine Tochtergesellschaft der Post 

CH AG und ist international direkt oder über Partner in allen wichtigen Wirtschafts‐

räumen tätig. SPS unterstützt dabei ihre Kunden bei der digitalen Transformation von 

Geschäftsprozessen im Dokumentenmanagement. SPS ist eine führende Anbieterin 

von Lösungen zur Auslagerung von Geschäftsprozessen und innovativen Dienstleis‐

tungen im Dokumentenmanagement. 

Aufgrund der Leistungsangebote der drei Konzerngesellschaften gliedern sich die Ge‐

schäftstätigkeiten der Schweizerischen Post AG in den Kommunikations‐, Logistik‐, Fi‐

nanzdienstleistungs‐ und Personalverkehrsmarkt. Mit seinen rund 58‘000 Mitarbeiten‐

den realisiert der Konzern täglich rund eine Million Kundenkontakte. Die Mitarbeiten‐

den gelten dabei konzernweit als Schlüssel zum unternehmerischen Erfolg und werden 

entsprechend gefordert wie auch gefördert. 

Damit die Post heute und in Zukunft erfolgreich ist, benötigt sie versierte und kompe‐

tente Mitarbeitende und Führungskräfte. Verschiedene Angebote und Tools im Bereich 

Personal‐ und Organisationsentwicklung stehen für die gezielte und wirkungsvolle 

Weiterentwicklung ihrer Fähigkeiten zur Verfügung. Um den Herausforderungen der 

digitalen Transformation konkret begegnen zu können, fokussieren wir insbesondere 

auf folgende Aspekte: 

‐ Identifikation von kritischen Job Clustern / Funktionen, die schwierig zu beset‐

zen sind und/oder neue Kompetenzen benötigen. Entwicklung von Lösungen 

in einer HR‐übergreifenden Arbeitsgruppe. 

‐ Etablierung von Job‐Profil‐Analysen, um die Bereiche bei der Entwicklung von 

zukünftigen Job‐Profilen zu begleiten.  

Mit der Teilnahme am scil Innovationskreis konnten wir unseren Beitrag mit Hilfe von 

Werkzeugen testen und weiterentwickeln. 
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7.3.2 Zentrale Herausforderung im Zusammenhang mit der Einführung von «Smart 

Machines» 

Die Post sieht die Chance, mit der Unterstützung von künstlicher Intelligenz Arbeits‐

abläufe, Geschäftsprozesse und Dienstleistungen weiter zu verbessern und wo sinnvoll 

zu automatisieren. Ein grosser Vorteil von KI besteht aus der Sicht der Post darin, dass 

repetitive, regelbasierte, zeitraubende oder fehleranfällige Aufgaben nicht mehr manu‐

ell, sondern automatisiert und dadurch effizienter und weniger fehleranfällig erledigt 

werden können.  

Aus diesem Grund setzt die Post KI‐Technologien in ersten Anwendungen ein, um 

ihre Funktionsweise und Anwendungspotenziale vertieft kennenzulernen. Ein Beispiel 

dazu: Swiss Post Solutions, eine Tochtergesellschaft der Post, wendet KI im Dokumen‐

tenmanagement an, wo eine intelligente Software selber lernt, zwischen unterschiedli‐

chen Dokument‐Typen (bspw. Vertrag oder Kundenreklamation) zu unterscheiden. 

Dadurch wird es möglich, dass die Software selbständig den Posteingang von Unter‐

nehmen sortiert und die Anfragen teilweise auch selbst beantwortet. 

Die folgende Abbildung zeigt zentrale Geschäftsfelder  

 

Abbildung 15: Geschäftsfelder von Swiss Post Solutions & Einsatz von KI (Bildquelle: Swiss Post) 

7.3.3 Fokussierte Beschäftigtengruppe & Entwicklungsarbeiten 

Im Mittelpunkt der Arbeit im Rahmen des scil Innovationskreises stand der Mailroom 

SPS mit drei Linien: manuelle Sortierung von Post , hybrider Mailroom (physische und 
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digitale Postsortierung) und Röntgen (Erkennung von Gefahrengut oder Risiken durch 

X‐Ray Technik). 

Im Rahmen eines Pilotversuchs testet SPS den Einsatz von Augmented Reality in der 

Postsortierung. Die Mitarbeitenden nutzen hierfür eine «HoloLens», die ein Holo‐

gramm auf eine unbeschriftete Anlage mit Postfächern projiziert. Mit dem Einsatz der 

HoloLens verfolgt SPS folgende Ziele: 

– Optimierung des Platzbedarfs im Mailroom: dieselbe Fachanlage kann ohne 

physische Umrüstung für mehrere Kunden benutzt werden. Automatische 

Erkennung der Sortierungsdaten. 

– Effizientere Post‐Sortierung, rasche Einarbeitung von ungelernten Mitarbei‐

tenden 

– Mitarbeitende stärken ihre Kompetenzen im Umgang mit digitalen Tools. 

– Fokussierte Mitarbeiterentwicklung basierend auf Ist und Soll Profilen, ins‐

besondere für digitale Kompetenzen. 

Im Rahmen des scil Innovationskreises wurde die nachfolgend abgebildete Entwick‐

lungsplanung zur Pilotierung mit der HoloLens erarbeitet. Ein Grundgedanke dabei 

war, dass verschiedene Entwicklungsformate (formal organisierte Trainings, mode‐

rierte Lern‐ & Reflexionsprozesse im Arbeitsfeld, Lernen im Prozess der Arbeit, Aus‐

tausch in Communities und Netzwerken) zielführend miteinander kombiniert werden 

(vgl. Meier et al. 2018). 
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Abbildung 16: Entwicklungsplan für Mitarbeitende im Bereich «Post sortieren mit Hololens»  

(Bildquelle: Swiss Post / scil) 

7.3.4 Erste Ergebnisse 

Die HoloLens wird im Moment von einer kleinen Gruppe von ca. sechs Mitarbeitenden 

eingesetzt, die freiwillig an der Pilotierung teilnehmen. Somit ist eine positive Grund‐

einstellung gegenüber der neuen Technologie bei den Mitarbeitenden bereits vorhan‐

den. Offen ist, wann der Einsatz der HoloLens auf eine grössere Mitarbeitergruppe 

ausgeweitet wird.  

Parallel zur Entwicklung der Mitarbeitenden für den Einsatz der HoloLens ist notwen‐

dig, dass sich die Technologie noch erheblich weiterentwickelt. Aktuell ist diese noch 

nicht so weit entwickelt, dass die Sortierung über einen längeren Zeitraum möglich ist 

(das hohe Gewicht verhindert einen längeren Einsatz). 

Der Pilot hat gezeigt, dass der automatische Abgleich mit der Datenbank Arbeitszeit 

einspart. Zudem konnten die Mitarbeitenden ihre digitalen Kompetenzen erweitern. 

Offenheit und Affinität für digitale Lösungen sind gestiegen. Die Einführung und der 

«Learning by Doing» Ansatz war für Mitarbeitende und Management ein Lernprozess. 

7.3.5 Lessons Learned 

Das Team Mailroom, welches die HoloLens eingesetzt hat, nimmt aus der Einführung 

dieser neuen Technologie einige Erkenntnisse mit. So sollten bei der Einführung von 
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neuen Technologien von Beginn stärker der Sinn, der Nutzen und die Ziele vermittelt 

werden. Darüber hinaus sollten unter Umständen bestehende Ängste im Rahmen von 

Diskussionen und Informationsgefässen besser aufgenommen und es sollte prozessbe‐

gleitend darauf eingegangen werden. Es ist sinnvoll, positiv eingestellte Botschafter für 

die neue Technologie zu identifizieren, die als Stimme im Team fungieren können. Zu‐

dem sollte vereinbart werden, wer das Thema im Team weiter vorantreibt. 

Neue Technologien werden in allen Bereichen der Post getestet. Die konkreten Auswir‐

kungen auf grössere Mitarbeiterpopulationen sind jedoch noch weitgehend offen. Im 

Rahmen des scil Innovationskreises konnten wir am Beispiel eines neuen , durch die 

HoloLens unterstützten Arbeitsprozesses verschiedene Instrumente und Werkzeuge 

testen und so eine Basis schaffen, um andere, grössere Vorhaben aus PE‐Sicht erfolg‐

reich begleiten zu können. Von besonderer Bedeutung ist dabei aus unserer Sicht das 

Antizipieren von Fragen und Herausforderungen auf Seiten der Mitarbeitenden, die 

sehr stark von der Automatisierung betroffen sein werden. Und diesen Herausforde‐

rungen dann mit geeigneten Massnahmen für Re‐/Upskilling begegnen zu können. 

 



 

 
Sind die Personalentwickler bereit?  |  49 

8 Sind Personalentwickler bereit für die Umsetzung? 

Die Umsetzung des in diesem Arbeitsbericht skizzierten Gesamtprozesses einer an Aug‐

mentationsstrategien  orientierten Personalentwicklung  stellt  neue Anforderungen  an 

die Personalentwickler. Diese Anforderungen betreffen beispielsweise ein Verständnis 

der zweiten Welle der Digitalisierung, ein Verständnis von Smart Machines und deren 

Weiterentwicklung, ein Verständnis für veränderte Kompetenzerfordernisse und kom‐

plementäre Kompetenzen in einer mit Smart Machines durchsetzten Arbeitswelt sowie 

nicht zuletzt auch ein Verständnis  für die Erfordernisse eines begleitenden Verände‐

rungsmanagements.  

Im Rahmen der seit 2018 durchgeführten Studien (Seufert et al. 2018 sowie Seufert et al. 

2019) werden die digitalen Kompetenzen von Personalentwicklern und deren präfe‐

rierte Augmentationsstrategien beleuchtet. Dabei hat sich folgendes gezeigt: Zum einen 

stehen Personalentwickler mehrheitlich den mit der Digitalisierung verbundenen Ver‐

änderungen positiv gegenüber. Zum anderen verfügen sie nach eigener Einschätzung 

über hohe Kompetenzen im Bereich Veränderungsmanagement. Dies ist ermutigend. 

Allerdings ist das Wissen unter Personalentwicklern zu Aspekten fortgeschrittener Di‐

gitalisierung bislang noch eher gering ausgeprägt. Abbildung 17 zeigt ein Ergebnis der 

jüngsten Studie (2019) zum verfügbaren Wissen über Themen wie Virtual Reality, KI, 

Robotik und Big Data / Analytics. Nicht nur bei dieser Frage zeigt sich, dass die Perso‐

nalentwickler ihr eigenes Wissen als eher wenig stark ausgeprägt einschätzen. 

 

 

Abbildung 17: Ausprägung des Wissens von Personalentwicklern zu Aspekten  

fortgeschrittener Digitalisierung (Quelle: Seufert et al. 2019, S. 11) 

 



 

 
50  |  Augmentationsstrategien als Orientierungsrahmen für die Personalentwicklung 

Im Hinblick auf Augmentationsstrategien wird deutlich, dass die bei dieser Studie be‐

fragten Personalentwickler  für  sich  selbst die Strategie «Step aside» präferieren  (vgl. 

Rang 1 in Abbildung 18). Das heisst, sie sehen sich selbst primär nicht mit Smart Machi‐

nes arbeiten (die auch für den Bereich Human Resources und Learning & Development 

zunehmend verfügbar werden – vgl. Meier 2018a), sondern vor allem komplementär 

daneben (vgl. die Definition der Augmentationsstrategien in Tabelle 2). 

 

 

Abbildung 18: Rangfolge der Präferenz von Augmentationsstrategien bei Personalentwicklern  

(Quelle: Seufert et al. 2019, S. 21 

 

Damit sie den oben skizzierten Gesamtprozess einer an Augmentation und Augmenta‐

tions‐strategien orientierten Personalentwicklung umsetzen können, sollten sich auch 

die Personalentwickler selbst weiterentwickeln. Sie sollten ein tieferes Verständnis der 

digitalen Transformation entwickeln und mehr Wissen im Bereich der fortgeschrittenen 

Digitalisierung aufbauen (insbesondere zu künstlicher Intelligenz und zu Smart Machi‐

nes – auch im eigenen Arbeitsfeld). Sie sollten sich mit Smart Machines und KI‐basierten 

Systemen für die Personalentwicklung vertraut machen und diese selbst einsetzen kön‐

nen – wo sinnvoll und zielführend. Und sie sollten das Konzept der Augmentation und 

der Augmentationsstrategien für sich selbst und ihren eigenen Kontext anwenden kön‐

nen, um davon ausgehend Programme für andere Beschäftigtengruppen gestalten und 

umsetzen zu können. 
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Über scil 

scil arbeitet  im Schnittfeld der Disziplinen Bildung, Innovation und Management. scil 

verfolgt das Ziel, Aus‐ und Weiterbildung durch praktische Anwendung neuester For‐

schungsergebnisse,  Methoden  und  Technologien  nachhaltig  zu  fördern.  Aktueller 

Schwerpunkt dabei ist die digitale Transformation von Weiterbildung und Personalent‐

wicklung. 

 

Die skizzierten Themenräume repräsentieren Dauerherausforderungen ‐ für uns bei scil 

ebenso wie für unsere Partner. Wir verfolgen daher mittelfristig stabile Bindungen und 

Kooperationen ‐ im Rahmen unserer Weiterbildungsprogramme, im Rahmen von For‐

schungskooperationen sowie im Rahmen von Praxisgestaltung. 

Weiterbildung ‐ Entwicklung ‐ Forschung 

Wir  legen Wert darauf, dass unsere drei Arbeitsfelder  ‐ Weiterbildung, Entwicklung, 

Forschung ‐ ineinandergreifen und sich wechselseitig befruchten. 

Erneuerung und Optimierung 

(Betriebliche) Bildungsarbeit steht  immer  im Spannungsfeld von Erneuerungen einer‐

seits und Optimierung andererseits. Beide Zielrichtungen sind relevant und sind Gegen‐

stand unserer Arbeit ‐ wenn auch nicht immer zur gleichen Zeit. 
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Gestaltung auf Makro‐, Meso‐ und Mikroebene 

Auf einer Makroebene geht es uns um die Analyse und Gestaltung von Bildungsorgani‐

sationen bzw. betrieblichen Bildungsbereichen insgesamt (z.B. Rahmenbedingungen für 

formales und  informelles Lernen). Auf einer mittleren Ebene geht es um die Analyse 

und Gestaltung bzw. Ausrichtung von Leistungsprozessen (Bedarfsanalyse bis Evalua‐

tion) sowie von umfangreicheren Bildungsprogrammen (z.B. zur Förderung von Fach‐

karrieren). Und auf einer Mikroebene geht es um die Analyse und Gestaltung von inno‐

vativen und wirksamen Lernumgebungen und Lerndesigns (z.B. zur Entwicklung spe‐

zifischer digitaler Kompetenzen). 

scil am Institut für Wirtschaftspädagogik (IWP‐HSG) 

scil  ist  integriert  in das  Institut  für Wirtschaftspädagogik  (IWP‐HSG) der Universität 

St.Gallen. scil wurde gegründet 2003, anschubfinanziert von der Gebert Rüf Stiftung und 

ist heute finanziell selbständig. 

Mehr zu unserer Arbeit bei scil 

Wir dokumentieren unsere Arbeit öffentlich zugänglich auf www.scil.ch. 
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