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Editorial

LIEBE LESER,

wie viele Job wird uns die digitale Transformation
denn nun kosten? Die offentliche Diskussion
dartber flammt zwar mit jeder neuen Verdffent-
lichung einer Studie und Prognose hierzu immer
wieder neu auf. Doch manche Hochrechnung wie
die Bitkom-Zahl von 3,4 Millionen sozialversiche-
rungspflichtigen Arbeitsplatzen, die existenziell
durch die Digitalisierung bedroht sind, steht auf
wackeligem Fundament. Tatséchlich setzen sich
bisher nur wenige wissenschaftliche Studien mit
den Beschaftigungseffekten der technologischen
Innovationen in der Industrie 4.0 auseinander.
Klar ist, dass die Arbeitswelt komplett neue Struk-
turen erhalten wird. Sicher ist ebenfalls, dass alle
leicht automatisierbaren Berufe in ihrer Existenz
bedroht sind. Zugleich werden spezifische Techno-
logien, vor allem Roboter, zunehmend bestimmte
Tatigkeiten {ibernehmen. Aber die Frage bleibt
offen, welche Konsequenzen die strukturellen
Verdnderungen fir die Gesamtbeschaftigung in
Deutschland haben. Auch ist nicht gesagt, dass
der Einsatz von Robotern in anderen Technologie-
feldern in gleichem MaBe sinnvoll ist.

Vor diesem Hintergrund bietet die jlingste Stu-
die der Mannheimer Forscher vom Zentrum fiir
Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW) einen
ntichternen und zugleich erfrischenden Blick auf
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die Fakten. Die Untersuchung analysiert die Folgen
betrieblicher Investitionen in digitale Technologien
fur die betriebliche Beschaftigung und fiir die Be-
schaftigung, die Arbeitslosigkeit und Lohne in der
Gesamtwirtschaft. Herausgekommen sind maogli-
che Szenarien der Auswirkungen des technologi-
schen Wandels. Das wichtigste Ergebnis lautet: Ins-
gesamt geht der technologische Wandel mit leicht
positiven Beschaftigungseffekten einher.

Das gilt fir die vergangenen Jahre, das gilt aber
laut den ZEW-Prognosen auch fiir die nachsten
funf Jahre, denn im Basisszenario zeigen die Si-
mulationen, dass dank der geplanten betrieblichen
Investitionen in digitale Technologien die Gesamt-
beschaftigung in Deutschland zwischen 2016 und
2021 um 1,8 Prozent zulegen wird. Damit wére der
Effekt starker als der Beschaftigungseffekt in den
zurlickliegenden fiinf Jahren und in der léngerfristi-
gen Vergangenheit. Der voraussichtlich anhaltende
Beschaftigungsboom geht auch auf den groBen
Nachholbedarf vieler Unternehmen bei 4.0-Tech-
nologien zurlick, denn fiir die Implementierung
dieser Technologien werden noch mehr Fachkréfte
gebraucht. Offen ist, was langfristig folgt.

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur
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Neues kurz und knapp

Neues aus der HR-Welt

Berufsbilder halten kaum Schritt mit
der Digitalisierung

Der Anteil der sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten, die in einem Beruf mit hohem Ersetz-
barkeitspotenzial durch Computer oder computer-
gesteuerte Maschinen arbeiten, ist von 15 Prozent
im Jahr 2013 auf 25 Prozent im Jahr 2016 gestie-
gen. Das ergibt der IAB-Kurzbericht ,Substituier-
barkeitspotenziale von Berufen”. Demnach schop-
fen die Arbeitgeber das Potenzial, um menschliche
Arbeitskraft durch Roboter und Computer zu erset-
zen, nur zum Teil aus. Griinde fir die Zurlickhaltung
sind, dass einer weitgehenden Automatisierung in
einzelnen Berufszweigen wirtschaftliche, ethische
oder rechtliche Aspekte entgegenstehen kénnen.
Die Substituierbarkeitspotenziale sinken mit stei-
gendem Anforderungsniveau. Insgesamt andern
sich die Berufe langsamer als die Einsatzmdglich-
keiten neuer Technologien. Es sollte deshalb konti-
nuierlich Uberpriift werden, inwieweit Berufsbilder
entsprechend anzupassen sind.

Industrie 4.0 schafft mehr Arbeitsplat-
ze, als Jobs verlorengehen

Der technologische Wandel in der jlingeren Ver-
gangenheit und der ndheren Zukunft — kurz Indus-
trie 3.0 und 4.0 — wirkt offenbar positiv auf die Ge-
samtbeschéaftigung, auch wenn der Effekt schwach
ist. Zu diesem Ergebnis kommt die Studie , Digita-
lisierung und die Zukunft der Arbeit: Makrodkono-
mische Auswirkungen auf Beschaftigung, Arbeits-
losigkeit und Lohne von morgen” des Mannheimer
Zentrums flr Europaische Wirtschaftsforschung.
Auf keinen Fall bestatigen die Studienautoren die
These anderer Untersuchungen, Industrie 4.0 und
Digitalisierung kénnten massive Jobverluste nach
sich ziehen. Allerdings werden sich in der Arbeits-
welt starkere Strukturverdnderungen vollziehen in
Begleitung von mehr Beschéftigungs- und Lohnun-
gleichheit zwischen Berufsgruppen und Branchen.
So sinken die Beschaftigungschancen in schrump-
fenden Segmenten, auch entwickeln sich die Léhne
dort schlechter als in Wachstumsbranchen. <
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Gesund FUhren

Wie Fohrungskrafte gesund bleiben und ihre
Mitarbeiter dazu anleiten kénnen, verrat die
ias-Gruppe in 11 Tipps.

P

%, Wie geht esThnen—
. psychisch und physisch —
und warum?

Beherzigen Sie die
individuellen Hand-
lungsempfehlungen des
Arztes zur Erndhrung, Fit-

nessgrad und zum Umgang mit privaten und
beruflichen Belastungen.

Tipp 3 und 4 lesen Sle im kommenden Personal-
journal. Alle Tipps auch auf Youtube unter:
youtu be/RXtWaEg|i7RM



Neues Denken

BETRIEBSRATE UND DIE ARBEITSWELT 4.0

Mehr Flexibilitat braucht mehr Personal, mehr
Zeitsouveranitat, mehr Gesundheitspravention

Der intensive globale Wettbewerb, die
digitale Transformation in Industrie und
Dienstleistung sowie der Ubergang von
der Industriegesellschaft zur Dienstleis-
tungs- oder Wissensgesellschaft machen
neue Geschaftsmodelle und andere For-
men der Arbeitsorganisation erforderlich.
Damit kommen auch auf Organisationen
und Beschdftigte veranderte Rahmen-
bedingungen zu. Doch die Betriebs-

rate halten dagegen und fordern, den
Arbeitsdruck von den Beschéftigten zu
nehmen.

Die digitale Transformation lasst sich fiir die Un-
ternehmen sinnvoll nutzen — das ist die zentrale

positive Aussage der iber 2.000 Betriebsrate,
die das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche
Institut der Hans-Bdckler-Stiftung (WSI-Institut)
befragt hat. So registrieren die Betriebsrate den
vielseitig positiven Nutzen digitaler Anwendun-
gen fiir die Mitarbeiter. Kritik entziindet sich an
der politischen Diskussion dariiber, Arbeit weiter
zu flexibilisieren. In dieser Diskussion geht es
insbesondere darum, dass sich in erster Linie die
Menschen nach der Wirtschaft und ihren Bedar-
fen zu richten haben, was bei den Arbeitnehmer-
vertretern auf Widerspruch st6Bt.

Der Vorwurf der Betriebsrate zielt umgekehrt
darauf ab, dass die Betriebe ihrerseits den Be-
legschaften oft nicht die erforderlichen Rahmen-
bedingungen zur Verflgung stellen, um mehr
Flexibilisierung méglich zu machen. Deshalb ver-
langen die Betriebsrate von den Arbeitgebern vor
allem drei Leistungen:
> ausreichend Personal zur Verflgung stellen,
> die Arbeitszeitregelungen starker flexibilisieren
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Arbeitgeber und
Betriebsrat konnen
gemeinsam die Arbeits-
bedingungen in der
Digitalisierung ver- :

bessern.

© hombosan/iStock/Thinkstock/Getty Images.

und den Beschaftigten mehr Souveranitat Uber ihre
Arbeitszeit einrdumen und

> die Gesundheitspolitik in den Betrieben verbes-
sern.

Nach Ansicht der Betriebsrate halten die Arbeit-
geber die Personaldecken zu diinn — mit der Folge,
dass es in vielen Unternehmen den Beschaftigten
schwer féllt, mit der héheren Dynamik in der Ar-
beitswelt 4.0 Schritt zu halten. Mehr Dynamik und
mehr Flexibilitdt konnen die Mitarbeiter aber nur
dann erbringen, wenn die Arbeitgeber die Perso-
nalkapazitdten erhéhen — so die Betriebsrdte. Da
dies derzeit nicht in ausreichendem MaBe ge-
schieht, sind die Folgen vielerorts ein steigender
Arbeitsdruck und Terminhetze. Gleichzeitig sind
die Beschaftigten in vielen Unternehmen in ein
enges Arbeitszeitkorsett gepresst, das ihnen kaum
Spielraum einrdumt, um zumindest ein Stlick weit
selbstbestimmt mit der eigenen Arbeitszeit umzu-
gehen. Dazu gehdrt beispielsweise die Mdglich-
keit, im Home-Office zu arbeiten.

%
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Ein UbermaB an Dynamik und Flexibi-
litat in Arbeitsprozessen kann bei den
Beschéftigten gesundheitliche Proble-
me auslésen

In der Folge nehmen nach der Wahrnehmung der
Betriebsrate die Gesundheitsprobleme fir die Mit-
arbeiter zu. Zwar bringen die Arbeitsnehmerver-
treter in den meisten Betrieben die zunehmende
Arbeitsverdichtung und den Leistungsdruck auf
Betriebsversammlungen und in Verhandlungen
mit den Arbeitgebern zur Sprache. Doch die Stu-
dienautoren unterstreichen in ihrer Analyse die
Relevanz der bestehenden Regulierungsansatze
zur Arbeitszeit und zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz, um die Gesunderhaltung der Beschaftigten
auch unter verdnderten Arbeitsbedingungen zu
gewahrleisten. Das kollidiert mit der 6ffentlich im-
mer wieder geduBerten Kritik an starren Schutzre-
gelungen fiir die Beschaftigten wie beispielsweise
Hochstarbeitszeiten oder Ruhezeiten, die haufig
nicht mehr der beruflichen Realitdt entsprechen.
Um diesen Konflikt zu ldsen, raten die Studien-
autoren der Hans-Bockler-Stiftung zu einem sen-
sibleren Umgang mit den Regulierungen zum
Schutz der Belegschaften.

Auf lange Sicht werden die Gesundheitspra-
vention und die Gefdhrdungsbeurteilung nach
Einschatzung der Betriebsrate im Zusammenhang
mit der Arbeit 4.0 immer wichtiger. Fiir die Er-
haltung der Gesundheit und der Arbeitsfahigkeit
der Beschéftigten sind demnach vor allem solche
Regulierungsansétze relevant, die einerseits Spiel-
raum flr eine groBere Arbeitsautonomie zulassen
und andererseits dem Risiko der Selbstausbeu-
tung vorbeugen. Die Arbeitgeber sollten deshalb
den Beschaftigten entsprechende Hilfsangebote
unterbreiten in Abstimmung mit der jeweiligen in-
dividuellen Lage. Diese Angebote sollten nicht an
Anordnungen oder Verbote gekn(pft sein, sondern
den Mitarbeitern Optionen fir die Mitbestimmung
erdffnen. Das betrifft etwa die Erreichbarkeit oder
die personelle Teamaufstockung.

Das Arbeitsschutzgesetz bietet Regularien in
Form der Gefahrdungsbeurteilungen psychischer
Belastungen. Doch nicht jeder Betrieb setzt diese
Méglichkeiten intern ein, um die Arbeitsbedingun-
gen im Hinblick auf die Digitalisierung zu verbes-
sern. Zudem konnen die Mdglichkeiten der digita-
len Vernetzung und der sténdigen Erreichbarkeit
zu einer Entgrenzung der Arbeitszeiten flhren.
Die Betriebsrate warnen also davor, dass mehr
Autonomie und Ergebnisorientierung in der Arbeit

eine Kettenreaktion auslésen und sich irgendwann
kaum mehr regulieren lassen. Neue Modelle und
Losungen sollten die individuellen Wiinsche der
Beschaftigten beriicksichtigen und zugleich extre-
me Situationen verhindern.

Arbeitszeitkonten unterstiitzen die
Zeitsouveranitat der Mitarbeiter

Instrumente wie Arbeitszeitkonten kdnnen aus
Sicht der Betriebsrate dabei helfen, die Chancen
der Digitalisierung zu ergreifen und gleichzeitig
die Risiken fir die Mitarbeiter zu senken. Arbeits-
zeitkonten erleichtern die Organisation und Re-
gulierung von flexiblem Arbeiten fir beide Seiten,
die Arbeitgeber und die Beschaftigten. Sie stellen
zudem die Zeitsouveranitat fiir die Beschaftigten
sicher und helfen, Uberstunden zu managen und
zeitnah abzubauen.

Die Betriebsrate sprechen sich auch dafiir aus,
dass die Beschaftigen mehr an der Gestaltung der
Arbeitsbedingungen beteiligt werden — mit dem
Ziel, gesundheitsgeféhrdende Arbeitsbelastungen
zu reduzieren. Deshalb sollten die Arbeitgeber die
geltenden Vorschriften fiir den praventiven betrieb-
lichen Gesundheitsschutz — insbesondere § 5 des
Arbeitsschutzgesetzes — vollstandig umsetzen und
die Belegschaften bei der Gefdhrdungsbeurteilung
stérker einbinden. Das geht Uber Befragungen der
Mitarbeiter zu den Arbeitsbedingungen und még-
lichen Belastungen. So lassen sich gemeinsame
Losungen finden, um diese Belastungen zu redu-
Zieren.

Besonders groB ist der Handlungsbedarf nach
Erkenntnis der Studienautoren in den Dienstleis-
tungsbranchen wie Gesundheit, Pflege oder Er-
ziehung. Gerade in Krankenhdusern gehen diinne
Personaldecken einher mit nicht ausreichenden Ar-
beitsbedingungen und geringer Bezahlung. Zwar
bieten insbesondere diese Branchen nach heutigen
Prognosen auch in Zukunft gute Jobperspektiven
und werden deshalb weiterhin einen hohen Perso-
nalbedarf haben. Doch gerade Frauen, von denen
viele in Teilzeit arbeiten und eine Doppelrolle in Fa-
milie und Beruf Ubernehmen, brauchen angesichts
héherer Anforderungen an Flexibilitdt und Fach-
kompetenzen Unterstlitzung. Die wird der Ausléser
der Industrie 4.0 selbst bieten: Digitale Lésungen
ermdglichen es, zeit- und ortsunabhdngig zu ar-
beiten, und tragen dazu bei, dass sich Familie und
Beruf besser vereinbaren lassen.

info@faz-personaljournal.de
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Entwicklung der
Arbeitsbedingungen
(Antworten der Betriebsraten, in %)

Arbeitsintensivierung

Maglichkeit des eigenverantwortlichen Arbeitens

Anteil standardisierter Tatigkeiten

Verhaltens- und Leistungskontrollen durch den Arbeitgeber

Konkurrenz unter den Kollegen

Arbeiten auBerhalb der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit
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Quelle: WSI-Betriebsratebefragungen 2016.

Wo sehen die Betriebsrate den
groBten Handlungsbedarf?
(zustimmende Antworten der Betriebsrate,
in %)

Personalbemessung den tatsachlichen Arbeitsbedarfen anpassen

7
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Arbeitsintensitat begrenzen
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Beschaftigungssicherung gewahrleisten

Qualifizierung der Belegschaft

Verbesserung der Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf

Den Gesundheitsschutz neuen digitalen Techniken anpassen

Arbeiten auBerhalb der reguléren Arbeitszeit begrenzen

Schutz vor Leistungs- & Verhaltenskontrollen durch den Arbeitgeber verbessern!

Quelle: WSI-Betriebsratebefragungen 2016.
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KARRIERE

Umdenken gefragt: Mit der Arbeitswelt andern
sich auch die Karrierewege

Karriere als Quereinsteiger machen?

Weiterentwicklung auf gleicher Hier-
Der Wunsch

archieebene realisieren? Aus leitender nach beruflichem

Weiterkommen sieht bei

Position zurlick ins Teamgeflge treten?
Arbeitnehmern heute

Die moderne Arbeitswelt macht den Weg anders aus als vor we-
frei fir ungewdhnliche Karrieren. Auch nigen Jahren.

HR-Verantwortliche missen umdenken,
wie Dr. Alexandra Schroder-Wrusch von

ias beschreibt.

Die digitale Transformation und weitere Entwick-
lungen der Arbeitswelt 4.0 verandern unser Leben
tiefgreifend — im Privaten wie auch im Arbeitskon-
text. Es bedarf neuer Kompetenzen, eines neuen
Denkens und Handelns. Fir Unternehmen gilt
es, die passenden Kompetenzen in gewiinschter
Menge zur richtigen Zeit am richtigen Ort zur Ver-
figung zu haben. Das erfordert neue Formen der
Mitarbeiterfiihrung und -beféhigung. Unterneh-
men mussen heute die Weichen stellen, um die
Arbeit der Zukunft zu gestalten.

Karriere ist, vereinfacht gesagt, nicht mehr fiir
jeden Arbeitnehmer gleichbedeutend mit einer Po-
sition weit oben in der Hierarchie, dem Fokus auf
Budget- und Personalverantwortung sowie einem
hohem Gehalt. Vor allem jiingere Berufstétige der
Generationen Y und Z sehen beruflichen Erfolg we-
niger in materiellen Werten oder Statussymbolen.
Vielmehr definieren sie Erfolg iiber eine gelungene
Vereinbarkeit von Privatleben, Familie und Beruf
und Gber eine Tatigkeit, die Freunde bereitet und
sinnhaft erscheint.

Erfolg ist, was ich daraus mache

Mit dem Wandel der Arbeitswelt verandert sich
auch die Einstellung der Menschen zur Arbeit.
Unternehmen begegnen dabei zum Teil gdnzlich
neuen Lebensentwiirfen, die nicht mehr darin be-
stehen, zeitlebens am eigenen beruflichen Weiter-
kommen zu basteln. Stattdessen wollen Arbeitneh-
mer individuell wahrgenommen werden. Fiir sie
steht nicht mehr die Arbeit im Mittelpunkt, sondern © retrorocket/iStock/Thinkstock/Getty Images.
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Dr. Alexandra
Schroder-Wrusch

ist Vorstand ias Stiftung und
ias Aktiengesellschaft.

ias-Dialog

. Die Kraft zur Veranderung. AuBen agil, in-
nen traditionell? Unternehmen zwischen den
Welten” lautet das Leitthema 2018 der ias
Stiftung/ias-Gruppe. Unter diesem Titel wird
sie auch in 2018 eine Studie durchfiihren. Zu-
dem wird auf der Veranstaltung ,ias-Dialog”
am 14. Juni in Frankfurt am Main und am 16.
Oktober in Minchen hinterfragt, wie Unter-
nehmen den Spagat zwischen Agilitat und
Tradition bewaltigen. Mehr unter:
www.ias-gruppe.de/ias-dialog/2018

das Leben, in dem die Arbeit einen essentiellen Teil
darstellt.

Zu beobachten ist, dass immer mehr Berufs-
tatige kein Scheitern mehr darin sehen, zu spi-
ren, dass sie der vertikale Weg nach oben nicht
glicklich macht, und dass sie sich lieber auf
der gleichen Hierarchieebene weiterentwickeln
mdchten. Oder wenn es sie von einer Position mit
Personalverantwortung in eine Funktion mit fach-
licher Verantwortung zieht, eine Hierarchieebene
darunter.

Dieser Haltungswandel, verbunden mit dem
Wunsch nach sinnstiftender Arbeit, zeigt sich auch
in den Aspekten, die den Beschaftigten heute
wichtig sind: ein gutes Betriebsklima, eine offene
Kommunikation, gesunde Arbeitsbedingungen.
Das wird sich in den kommenden Jahren noch
intensivieren. Die Geschaftsfiihrung steht in der
Verantwortung, den Kurs hierfir vorzugeben. Den
HR-Abteilungen kommt die Aufgabe zu, ihren Job
neu zu justieren und die Themen als Initiatoren
voranzutreiben.

Man will sich weiterentwickeln und
darf es nicht

Weiterentwicklung ist und bleibt ein groBes The-
ma flr Arbeitnehmer — aber sie muss individuell
passen. Laut einer Umfrage der Page Group sind
45 Prozent der Festangestellten auf Jobsuche. Der
Hauptgrund ist der Wunsch, neue Fahigkeiten zu
erlernen und bessere personliche Entwicklungs-
moglichkeiten im Job zu haben. So denken Mit-
arbeiter, die sich im eigenen Unternehmen ausge-
bremst sehen. Fiir Personaler folgt daraus, dass sie
noch starker gefordert sind, um zu erkennen, wo
die Talente fiir welche Aufgabe sind.

Sicherzustellen, dass die richtigen Menschen an
der richtigen Stelle im Unternehmen mitarbeiten,
istzentral fiir den Erhalt der Leistungsfahigkeit des
Unternehmens. Im Zuge dessen bedarf es einer
Entwicklung hin zu mehr Flexibilitat der Gesamt-
organisation unter dem Stichwort agile Arbeits-
formen und Strukturen. Vor dem Hintergrund
sich standig verandernder Marktanforderungen
zeigen sich in vielen Unternehmen Tendenzen in
Richtung von agilem Arbeiten. Denn es gilt, in
immer kirzerer Zeit die optimale Kundenlsung
zu schaffen. Wie agil eine Organisation auf die
Markt- und Kundenanforderungen, aber auch
auf die Mitarbeiterbediirfnisse reagiert, wird
zuklnftig Gber Erfolg oder Misserfolg mitent-
scheiden.
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Karriere ist nicht immer der Weg nach
oben

In knapp 70 Prozent der Betriebe ist eine Wei-
terentwicklung noch immer gleichbedeutend mit
einem vertikalen Aufstieg, so eine aktuelle Kien-
baum-Studie. Dabei wird der Weg nach oben zur
EinbahnstraBe und zugleich zur Sackgasse, und
zwar sowohl fir Unternehmen als auch fiir Mitar-
beiter. Denn nicht jeder Arbeitnehmer méchte die
Karriereleiter nach oben steigen. Vielmehr wiin-
schen sich Mitarbeiter neue Projekte, zusatzliche
oder andere Aufgaben sowie zeitlich begrenzte
Verantwortlichkeiten. Wenn Unternehmen  dar-
an gelegen ist, auch in Zukunft qualifizierte und
motivierte Mitarbeiter zu binden und zu gewin-
nen, muss es einen strukturellen und kulturellen
Umbruch geben. Es ist an der Zeit fir eine Unter-
nehmenskultur, die Persnlichkeit, Potenzial sowie
Lern- und Veranderungsbereitschaft in den Fokus
stellt.

Agiles Arbeiten pragt zunehmend den
Verlauf von Karrieren

In einigen Unternehmen, die wir begleiten, arbei-
ten wir gemeinsam an einer Unternehmenskultur
des Mutes. Dabei geht es darum, Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte zu befdhigen, Neues zu wagen,
ausgetretene Pfade zu verlassen, tempordr Pro-
jektverantwortung zu tragen oder einen ganzlich
neuen Pfad im Unternehmen einzuschlagen. Dabei
missen Unternehmen auch ihren Umgang mit dem
Scheitern hinterfragen: Werden Fehler geahndet,
indem die Verantwortlichen abgestraft werden?
Oder wird aus Fehlern gelernt, wird neue Kraft
geschopft und dadurch der Weg fiir Innovationen
geebnet?

Das Verstandnis darum, wie Karrieren heute
und in Zukunft funktionieren kénnen, muss in den
Organisationen nicht nur kommunikativ begleitet
werden. Es muss vor allem durch agile Strukturen
und entsprechende Programme gestaltet und ge-
fordert werden. Hierzu gehért auch, die Mitarbeiter
dabei zu unterstiitzen, ihr personliches Potenzial zu
entfalten, Veranderungen im Unternehmen aktiv
mitzugestalten und dabei gesund und leistungsfa-
hig zu bleiben. <

info@faz-personaljournal.de
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Einfach, klar, transparent: Novartis verknupft
Talent- und Performance-Management

Guido Andre
Ruiz Hohn und
Isabel Matthews,
beide Novartis Pharma
AG

Der Schweizer Pharmakonzern Novartis
bindet alle globalen Mitarbeiter in sein
Performance-Management ein und ver-
kniipft die Ergebnisse eng mit dem Ta-
lentmanagement. Im Rahmen der Studie
,HR-Performance-Management 2020"
(http://www.faz-personaljournal.de/rese-
arch/hr-performancemanagement-2020/)
sprachen wir mit Isabel Matthews und
Guido Andre Ruiz Héhn.

Herr Ruiz Hohn, welche Anforderungen stel-
len Sie an ein IT-System fiir das Performance-
Management?

Ein solches IT-System
muss transparent und einfach zu handhaben sein.

.
o S
7

-
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>

Man sollte nicht erst ein Handbuch durchlesen
miissen, um zu wissen, wie das Programm funktio-
niert. Diese Einfachheit muss das Programm und
seine Handhabung durchgehend auszeichnen. Es
sollte mdglichst transparent und integriert sein.
Das Programm muss es ermdglichen, alle HR-Be-
reiche miteinander zu verbinden. Also miissen
wir uns von Anfang an Gedanken Uber die Infra-
struktur und Uber die Schnittstellen machen. Wir
arbeiten noch mit Schnittstellen zwischen den
verschiedenen HR-Programmen, weil wir noch kein
umfassendes HR-Management-System im Konzern
eingefiihrt haben.

Frau Matthews, welche Rolle spielt das Per-
formance-Management fiir Novartis?

Das Performance-Manage-
ment ist stark in die Unternehmenskultur von
Novartis integriert. Dadurch stellen wir sicher, dass
die individuellen Mitarbeiterziele auf die Unter-
nehmensziele abgestimmt sind. Wir flihren das

© Novartis.

Performance-Management grundsatzlich fir alle
Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens durch,
vom Manager bis zum Produktionsmitarbeiter, so-
wie in allen Landern, in denen wir vertreten sind.
Wir standardisieren,
integrieren und vereinfachen unsere zentralen
HR-Entwicklungsprozesse  weltweit, soweit es
sinnvoll und méglich ist. Das gilt auch fir das Per-
formance-Management, doch es ist nicht einfach,
einen solchen Ansatz weltweit auf einen Nen-
ner zu bringen. Deshalb fahren wir bei Novartis
das Programm ,UP4Growth”, eines der gréBten
Change-Programme des Unternehmens. Konkret
rollen wir es fir das Performance-Management
sowie das Talentmanagement Land fir Land aus.
Durch das schrittweise Vorgehen stellen wir sicher,
dass wir in jedem Land das jeweils geltende Recht
einhalten. Das ist aber nur ein Teil der Aufgaben
des Programms, das im Kern die verschiedenen
Programme zur Personalentwicklung im Konzern
zusammenfiihrt, vereinfacht und sie integriert.

%
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Isabel Matthews

Global Head
of Talent Management and
Organization Development,
Novartis Pharma AG

Guido Andre Ruiz Hohn

Business Leader Strategic Pro-
gram, Novartis Pharma AG

Wie lauft das Performance-Management ab?
Im Konzern arbeiten wir seit
langem mit einer einheitlichen Struktur. Demnach
setzen wir am Anfang des Jahres die Ziele fir den
einzelnen Mitarbeiter fest. Zur Jahresmitte findet
ein offizielles Gesprach zwischen dem Mitarbeiter
und dem Vorgesetzten statt. Dabei geht es um einen
Riickblick auf das erste Halbjahr und um einen Aus-
blick auf das zweite Halbjahr. Zum Jahresende set-
zen sich Mitarbeiter und Vorgesetzter noch einmal
zu einem Jahresbewertungsgesprach zusammen.
Diesen Gesprachsprozess wollen wir flexibler ge-
stalten. Deshalb flihren wir tiber unser ,Check-in"-
Programm eine kontinuierliche Feedbackkommuni-
kation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem ein.
Beim Performance-
Management geht es uns zum einen um die Frage,
ob der Mitarbeiter die vereinbarten Ziele erreicht
hat, und zum anderen um die Frage, wie er diese
Ziele erreicht hat. Beim Performance-Rating be-
werten wir beide Teile jeweils zu 50 Prozent. Uns
ist die Art, wie die Mitarbeiter ihre Leistung erbrin-
gen, sehr wichtig. Im Gesprach zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter wird auch diskutiert, wie
ein Mitarbeiter erfolgreich arbeiten und wie er sich
und seine Kompetenzen weiterentwickeln kann.

Veréandern sich mit dem Prozess auch Ziele?

Nein, an den Zielen
wollen wir derzeit nichts verandern. Gerade die
Ziele helfen uns und den Mitarbeitern, ihre Starken
durch das Performance-Management herauszu-
kristallisieren, sich derer gemeinsam bewusst zu
werden und MaBnahmen zur Personalentwicklung
mit dem Mitarbeiter abzustimmen. Uberhaupt kon-
zentrieren wir uns auf die Stérken unserer Kollegen
und nicht allein auf die Dinge, die weniger gut ge-
laufen sind. Dann schauen wir gemeinsam mit dem
Mitarbeiter, wie wir seine Starken im Unternehmen
am besten einsetzen und fordern kdnnen. Sicher
fragt sich jeder Mitarbeiter, wie seine berufliche
Zukunft bei Novartis aussehen wird. Entsprechend
verknUpfen wir das Performance-Management mit
unserem Talentmanagement.

Welche Rolle iibernimmt HR im operativen
Performance-Management?

HR ist in den Feed-
backprozess nicht direkt eingebunden, begleitet
ihn aber und stellt die Infrastruktur bereit. Die
Zielvereinbarungs- und Feedbackgespréche selbst
finden zwischen dem Mitarbeiter und dem Vor-
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gesetzten statt. Der Vorgesetzte kommentiert die
Zielsetzung des Mitarbeiters und passt sie bei Be-
darf im System an. Danach sollte es fiir keine der
beiden Seite noch Uberraschungen geben. Dank
der transparenten Prozesse weif jeder Mitarbeiter,
wo er zu einem beliebigen Zeitpunkt im Jahr steht.
Kiinftig wollen wir in ,UP4Growth” die Konzern-
ziele und die der Fachbereiche einspeisen. Dadurch
kann sich der Mitarbeiter die Frage selbst beant-
worten, welche Konsequenzen die Ziele fiir ihn
haben und wie er seinen Beitrag zum Erreichen der
Ziele leistet. Uber die standardisierte Form des Fee-
dbackgesprachs hinaus kénnen wir andere Feed-
backformen einsetzen. So arbeiten wir etwa mit
einem System, das die Mitarbeiter wahrend des
gesamten Jahres immer wieder nach Feedback fragt.

Wie bringt ein Arbeitgeber Mitarbeiter dazu,
sich maglichst objektiv selbst zu bewerten?
Wir wollen tber das Perfor-
mance-Management sicherstellen, dass Mitarbei-
ter und Vorgesetzter bezlglich der Performance
des Mitarbeiters denselben Informationsstand
haben. Das hohe MaB an Transparenz soll den Mit-
arbeiter zusatzlich motivieren und sein Engagement
fur das Unternehmen steigern. Um das Performance-
Management weiter zu verbessern, arbeiten wir
derzeit daran, einen kontinuierlichen Dialog mit
haufigerem Feedback einzufiihren. Gerade die jun-
ge Generation fordert mehr Real-Time-Feedback
und mehr Coaching. Aus den Resultaten lassen
sich Performance-Ratings, EntwicklungsmaBnah-
men und die nachsten Karriereschritte ableiten.

Verbindet das Performance-Management
mehr HR-Bereiche miteinander?

Wir werden den Prozess der
Zielsetzung fir das Performance-Management
fortsetzen, die Ziele selbst aber immer wieder up-
daten. So tragt HR dazu bei, dass die Leistungs-
fahigkeit und die Kompetenz in der Organisation
weiter wachsen. ,UP4Growth” als integrierte
Plattform fir verschiedene HR-Bereiche wird dabei
eine essentielle Rolle spielen. Dort werden die Per-
sonalentwicklung, das Performance-Management,
das Talentmanagement und andere HR-Funktionen
direkt miteinander verknipft. Beim Performance-
Management steht weniger der Prozess selbst im
Mittelpunkt als eher die Frage, wie wir ihn messbar,
einfach und transparent gestalten kénnen.

info@faz-personaljournal.de
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Digitalisierung im Mittelstand: Ist das Glas
halbvoll oder halbleer?

Ahnlich der
Wassermenge in den
Glasern nimmt die Durch-
dringung der Digitalisie-

rung im Mittelstand

Die Deutsche Telekom legt wieder ihre
Studie , Digitalisierungsindex Mittelstand —
der digitale Status quo des deutschen
Mittelstands” neu vor. Demnach ist der
Index 2017 binnen Jahresfrist von 52
auf 54 Punkte gestiegen — bei maximal
100 Punkten. Die digitale Transformation

kommt im Mittelstand langsam voran.

Das erfreulichste Ergebnis der Studie ist, dass 42
Prozent der Betriebe das Thema Digitalisierung
fest in der Geschaftsstrategie verankert haben. Das
sind 15 Prozentpunkte mehr als noch 2016. Dieser
Wert belegt, dass das Bewusstsein fir die Relevanz
der Digitalisierung innerhalb von zw6lf Monaten
kréftig gestiegen ist. Das erklart sich insbesondere
damit, dass die Verantwortlichen in den Unterneh-
men erkennen, dass digitales Engagement fiir sie

Status der digitalen Umsetzung im
Mittelstand

(in Prozent)

Die Digitalisierung ist fester Bestandteil der Geschaftsstrategie

Umsetzung einzelner Projekte

w
~N

Wir sind noch in der Planungsphase
13
17

=

ir haben uns noch nicht damit beschaftigt

m 2017
m 2016

Quelle: Digitalisierungsindex Mittelstand.

© gopixaliStock/Thinkstock/Getty Images.

Friichte tragt. Bereits digitale EinzelmaBnahmen
zeitigen in den Betrieben einen digitalen Mehrwert
in Form von Zuwachsen bei Umsatz, Absatz und
Neukunden.

Basis der Studie ist eine Befragung von tech-
consult unter knapp 2.000 kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen verschiedener Branchen.
Untersucht werden die Transformationsbemiihun-
gen auf den Feldern ,Kundenbeziehungen und
Services”, , Produktivitat”, , Digitale Geschéftsmo-
delle” sowie ,IT-Sicherheit und Datenschutz”.

Die Digitalisierung halt Einzug in die
Geschaftsstrategien

Viele Mittelstandler verlassen sich nicht auf ihre
gute Auftragslage, sondern beziehen die Digitali-
sierung in ihre strategischen Plane ein. Dabei geht
es ihnen darum, auch langfristig wettbewerbsfa-
hig zu bleiben. Deshalb steigern sie die Effizienz
ihrer Prozesse, bauen Kundenbeziehungen aus und
bauen an neuen Geschaftsmodellen. So ist die Di-
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gitalisierung mittlerweile in vier von
zehn befragten Unternehmen ein
Kernelement der Geschaftsstrategie.
In groBen Betrieben ab 250 Mitar- 60
beitern antworten sogar knapp 60

+1 o
Prozent der Befragten, die digitale 40 [ e R S
Transformation in ihrer Strategie
verankert zu haben. 20 e R R R
Die Entscheidung Uber die Digi-

Produktivitat jm. ................. ] Digitale.............

Indexwerte der digitalen Handlungsfelder

(Index 0—100 Punkte)

Beziehung.zum

talisierung liegt in der Regel beim
Chef. So ist die Geschéftsflihrung in
fast zwei Dritteln der Unternehmen
der Treiber des Themas. Daneben
pusht auch die IT-Abteilung die Di-
gitalisierung (43 Prozent). Und je
gréBer ein Betrieb ist, desto groBer ist auch die
Rolle, die die IT-Abteilung fiir die Umsetzung der
Digitalisierung spielt. So nennen 71 Prozent der
Befragten in groBen Betrieben die eigene IT einen
digitalen Treiber.

Somit erkennen die Entscheider die Relevanz
der Digitalisierung fir die Entwicklung des eige-
nen Geschéfts an, doch zugleich duBern sie auch
Zweifel. So verweisen 35 Prozent der Personen auf
hohe Investitionskosten im Zusammenhang mit
der Digitalisierung. 34 Prozent nennen die Sicher-
stellung des Datenschutzes und fast ebenso viele
die Gewahrleistung der IT-Sicherheit (33 Prozent).

Der Grad der Digitalisierung im Mittel-
stand steigt langsam

Mit 54 von 100 méglichen Punkten im Branchen-
durchschnitt kommt der Mittelstand bei der Digita-
lisierung voran, auch wenn er im Vorjahresvergleich
2017 lediglich zwei Indexpunkte hinzugewann.
Doch der Blick auf die einzelnen Indikatoren, die
zum Index beisteuern, lohnt, denn dort sind tberall
leichte Verbesserungen festzustellen. Die Autoren
des Digitalisierungsindex interpretieren diese Er-
gebnisse so, dass Unternehmen die Relevanz der
digitalen Transformation verinnerlicht haben und
die Transformation kontinuierlich vorantreiben.

Im Einzelnen schneiden die vier Handlungsfelder
verschieden ab. So weist der Index fiir IT- und Infor-
mationssicherheit und Datenschutz mit 66 Punk-
ten eindeutig den hochsten Wert auf. Offensichtlich
nimmt der Mittelstand Spionageaktivitaten, Cyber-
attacken sowie die neue Datenschutzgrundverord-
nung ernster, als er es in der Vergangenheit getan
hat. Die Entscheider in den Betrieben wissen, dass
IT-, Informationssicherheit und Datenschutz eine
unverzichtbare Basis alle folgenden Digitalisie-

O Digitalisierungs-
index

Kunden Unternehmen Angebote & Ge-

schaftsmodelle

Quelle: Digitalisierungsindex Mittelstand.

rungsbemiihungen bilden.

Auf dem Handlungsfeld ,Digitale Angebote
und Geschaftsmodelle” sind die Betriebe bei 46
von 100 méglichen Punkten im Durchschnitt noch
nicht so weit. Die Studienautoren bezeichnen die-
ses Handlungsfeld als Konigsdisziplin der Digitali-
sierung, doch innerhalb der Wertschopfungskette
der Digitalisierung lassen sich digitale Geschéfts-
modelle nur dann realisieren, wenn bereits ein
gewisser Digitalisierungsgrad auf anderen Feldern
erreicht ist. Zugleich weist das Handlungsfeld der
digitalen Geschaftsmodelle im Augenblick das
groBte Potenzial auf. Beispielsweise analysieren
Unternehmen Kundendaten, um Produkte direkt
auf den individuellen Bedarf ihrer Kunden abzu-
stimmen und sie ihnen zu verkaufen. Eine Alter-
native ist die Veredelung traditioneller Produkte zu
Smart Products.

Im Mittelpunkt vieler DigitalisierungsmaBnah-
men stehen verbesserte Kundenbeziehungen so-
wie eine optimierte interne Produktivitat. In den
Kundenbeziehungen zielen viele MaBnahmen auf
verbesserte Services, auf eine Erreichbarkeit rund
um die Uhr und auf allen etablierten Kanalen oder
auf den Vertrieb der eigenen Produkte auch in
einem Webshop ab. Auf diesem Handlungsfeld hat
der Mittelstand im Jahresvergleich um zwei Punkte
zugelegt. Die Betriebe erhéhen ihre Produktivitdt
zum Beispiel durch mobile Arbeitsmdglichkeiten,
automatisierte Prozessketten, Cloud-Services oder
Big Data.

Finanzdienstleister haben bei der Digi-
talisierung die Nase vorn

Alle Branchen schneiden im aktuellen Digitalisie-
rungsindex besser ab als vor einem Jahr. Allein die
Finanzdienstleister liegen mit einem Indexwert von

‘‘‘‘‘‘‘ IT=, Infarmati:...
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63 Punkten weit vor den anderen
Branchen an der Spitze. Dahinter
schlieBen sich die IT- und Kommuni-
kationsbranche sowie die Verkehrs-
und Logistikbetriebe an.

Der hohe Digitalisierungsgrad der
Finanzdienstleister erklart sich vor
allem durch die Erwartungshaltung
ihrer Kunden, die hohen Anforde-
rungen der Aufsicht und den zuneh-
menden Wettbewerb durch schnel-
lere Fintechs, die fiir sich Einzelteile
der Wertschopfungskette erobern.
Das zwingt Kreditinstitute dazu, sich
rasch digital zu transformieren und
ihre traditionellen Geschaftsmodelle zu iiberholen.

Auch die Industrie belegt im Branchenvergleich
einen vorderen Platz. Diese Unternehmen sind
schon seit vielen Jahren dabei, die eigene Pro-
duktion zu automatisieren. Im Einzelnen sind die
Automobilindustrie, die Luft- und Raumfahrt, der
Maschinenbau und die Elektrotechnik Vorreiter mit
einem hohen Automatisierungsgrad innerhalb der
Wertschopfungskette. Das Internet der Dinge treibt
die enge Verzahnung der Produktionsanlagen mit
modernster Informations- und Kommunikations-
technik voran.

+3

onssicherheit &
Datenschutz

GroBe Unternehmen sind bei der Digi-
talisierung weiter fortgeschritten

GroBere Unternehmen arbeiten im Gegensatz zu
kleinen Betrieben regelmaBig mit IT-Experten zu-
sammen, die fir die Digitalisierung zustandig sind.
In Kleinstunternehmen fehlt oft noch das erforder-
liche Wissen (iber die Digitalisierung. Auch sind
viele digitale Losungen oder Services am Markt
fir Kleinstunternehmen nicht passend. Trotzdem
weist der Digitalisierungsindex auch bei kleinen
Unternehmen eine héufigere Nutzung digitaler
L6sungen auf.

AbschlieBend lasst sich sagen, dass die Unter-
nehmen mit den Feldern besonders zufrieden sind,
deren Digitalisierung  Uberdurchschnittlich  vor-
angeschritten ist. Die Digital Leader liegen laut der
Telekom-Studie mit einem Indexwert von 89 Punk-
ten deutlich vor der Gesamtgruppe der befragten
Unternehmen. Somit fallt fir die Studienautoren
die Eingangsfrage nach dem halbvollen oder halb-
leeren Glas eindeutig aus: Es ist halbvoll, aber es
passt noch mehr rein.

info@faz-personaljournal.de
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Neue Losungen

BLOCKCHAIN
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Wann lasst sich HR an die Kette legen?

Die Technologie Blockchain ist logisch
zentral, aber zugleich organisatorisch de-
zentral, sie ist unabhdngig und trotzdem
verlasslich. Eine solche dezentrale Daten-
bank ist in der Lage, Transaktionen von
Daten zwischen unterschiedlichen Ab-
sendern nahezu in Echtzeit abzuwickeln
und sie gleichzeitig auch zu verifizieren.
Fiir HR spielte die Blockchain-Technolo-
gie bislang noch keine Rolle, doch das
wird sich schon bald andern. Vorreiter
sind Konzerne wie IBM, Samsung oder
Walmart.

Prominent wurde Blockchain als die Technolo-
gie, die die Basis fiir die Kryptowahrung Bitcoin

bildet. Doch diese Technologie kann mehr als nur
sekundenschnelle Wahrungstransfers durchzufiih-
ren. Blockchain ist eine Grundlagentechnologie
fir den sicheren Austausch von Werten. Dadurch
lassen sich Geschaftsprozesse weniger fehlerhaft,
schneller, effektiver und transparenter durchfih-
ren. Das senkt die Kosten und erhéht die Sicherheit
vor Betrugsversuchen.

Blockchain funktioniert als dezentrale Daten-
bank, die in mehrere Einzelbausteine aufgeteilt
ist und gleichzeitig logisch zentral funktioniert. Sie
dokumentiert zuverldssig alle jemals unternom-
menen Transaktionen. Der Begriff Blockchain, der
ibersetzt ,Blockkette” bedeutet, ergibt sich aus
dem Vergleich mit einer Kette. Die Datenbank wird
in diesem Prozess chronologisch linear erweitert.
Ahnlich einer Kette werden ihr quasi am unteren
Ende fortlaufend neue Elemente, Blocks genannt,
hinzugefligt. Wenn ein Block komplett ist, wird
der néchste erzeugt. Ein verbindendes Element
zwischen zwei aufeinander folgenden Blocken ist,

Blockchain ist eine

Technologie fiir den

sicheren Datentransfer.

© ipopbaliStock/Thinkstock/Getty Images.

dass jeder Block eine Priifsumme des vorhergehen-
den Blocks, den sogenannten Hashwert, bekommt.
Innerhalb eines Blocks werden alle Transaktionen
verschlisselt, und die Blocke werden auf zahlrei-
chen Rechnern abgelegt, ohne dass eine vermit-
telnde Funktion in diese Prozesse eingreift oder
dazwischen geschaltet ist. Das Prinzip der verket-
teten Blocke sorgt dafiir, dass Informationen fal-
schungssicher und zugleich transparent abgespei-
chert werden.

Eine Blockchain lasst sich praktisch
endlos verlangern

Eine Blockkette kann im Grunde endlos sein. Sie
erfasst und speichert ahnlich einem Buchungssys-
tem alles, was in einem System vor sich geht, seien
es Geldiiberweisungen, behordliche Eintrage oder
Vertragsabschlisse. Diese Informationen werden
aber nicht wie sonst (iblich auf einem Server lo-
kal gespeichert, sondern zeitgleich auf mehreren

Rechnern innerhalb eines Netzwerks abgelegt. =
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Genau darin liegt der Grund fiir das hohe MaB an
Sicherheit der Technologie. Will eine externe Per-
son oder eine Gruppe die Informationen innerhalb
einer Blockchain verandern, misste sie nicht nur
einen einzigen Server, sondern direkt viele Server
hacken. Daraus ergibt sich die Konsequenz: Je gro-
Ber ein Netzwerk ist, umso sicherer ist auch die
Blockchain. Unabhdngig davon kdnnen alle Nutzer
des Netzwerks auf die Informationen zugreifen, da
die Blockchain transparent ist. Also ein hohes Maf
an Transparenz bei einem HochstmaB an Sicherheit

Dabei gelten fir alle Nutzer bei ihren Trans-
aktionen dieselben Regeln. Wenn eine Transak-
tion in der Blockchain — also auf den Rechnern
des gesamten Netzwerks — abgeschlossen wird,
dsst sie sich nicht mehr verdndern. Jeder einzel-
ne Rechner innerhalb des Netzwerks kontrolliert
die Regelkonformitét einer Transaktion. Dadurch
finden innerhalb eines Netzwerks nur regelkonfor-
me Abschlisse statt, so dass die Blockchain eine
korrekte Buchfihrung innerhalb eines Netzwerks
ermdglicht, ohne dass eine zentrale Verwaltung
erforderlich ist.

: pAtE

Damit gilt die Blockchain-Technologie als mani-
pulationssicher und transparent und ist eine mus-
terhafte Losung fiir den Datenschutz. Ihr méglicher
Einsatz geht weit CUber Kryptowdhrungen hinaus
und umfasst das Ausstellen von smarten Vertra-
gen und Lizenzen oder die Anlage von sicheren
elektronischen Dokumentenmappen. Somit eignet
sich die Blockchain-Technologie fir besonders
sensible Funktionsbereiche, etwa flir den Transfer
von Patientendaten im Gesundheitswesen, fiir die
Ubermittlung sensibler Inhalte in der Politik und
der Verwaltung — oder auch fir den Transfer per-
sonenbezogener Daten innerhalb des HR-Ressorts
einer Organisation.

Potenzielle Anwendung der Blockchain-
Technologie in HR: Recruiting, Talent,
Tax, Payroll

Die Blockchain-Technologie kann genauere und
effektivere Losungen fiir jede HR-Funktion bie-
ten. Das beginnt bei den groBen Aufgabenfeldern
wie dem Recruiting, dem Talentmanagement und
der Steuerabrechnung und reicht bis zu kleineren
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Aufgaben wie dem Ausstellung und Versand von
Vertrdgen und Dokumenten sowie der Lohnab-
rechnung. Vor allem das Payroll-Management in
internationalen Unternehmen wird einfacher. In all
diesen Prozessen kann die Blockchain-Technologie
in Zukunft Prozesse beschleunigen. Auch kdnnen
sich Personaler in Zukunft deutlich einfacher und
schneller als bislang relevante Informationen tber
die Berufskarriere eines Beschéftigten oder eines
Bewerbers herausziehen — besser, als es berufliche
soziale Netzwerke bislang ermdglichen.

Damit vereinfacht sich der Arbeits- und Recher-
cheaufwand in Recruitingprozessen, indem HR
die Angaben eines Bewerbers zur eigenen Person
sehr schnell dberpriifen kann. Auch im Rahmen
des Performance-Managements kann die Block-
chain-Technologie dabei helfen, personliche Daten
langfristig zu speichern und zu analysieren. Ent-
sprechend treffsicherer kénnen Entscheidungen in
Einstellungsprozessen und bei der Besetzung von
Stellen fir Fach- und Flihrungskrafte sein.

info@faz-personaljournal.de
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Neue Losungen

DIGITALE AUSBILDUNG
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Daimler: Azubis lernen den Kollegen Roboter
von Anfang an kennen

Azubis bei Daimler im
Industrie-4.0-Labor

Die Automobilfabriken der Zukunft wer-
den vernetzte, flexible Produktionsstat-
ten sein, die autonome und elektrisch
angetriebene Fahrzeugen herstellen.
Deshalb hat der Hersteller Daimler jetzt
im Ausbildungszentrum Esslingen-Brihl
sein erstes Industrie-4.0-Labor einge-
richtet. Dort lernen Auszubildende die
Kooperation mit dem Kollegen Roboter
kennen und eine vernetzte Produktions-
linie programmieren.

Der Stuttgarter Automobilhersteller denkt schon
heute an die Fachkrafte von morgen und verankert
Themen rund um die Digitalisierung und Industrie
4.0 in der Berufsausbildung. , Die Auszubildenden

von heute sind die Fachkrafte von morgen. Sie
werden in vernetzten, flexiblen Fabriken auch an
autonomen und elektrisch angetriebenen Fahr-
zeugen arbeiten”, sagt Wilfried Porth, Vorstand
der Daimler AG flr Personal, Arbeitsdirektor &
Mercedes-Benz Vans. ,Wir integrieren moderne
Produktionstechnik sowie neu entwickelte Semi-
nare, Programme und E-Learning-Module fest in
die Ausbildungspléne.”

Die Digitalisierung spielt in allen Bereichen von
Daimler eine groBe Rolle — ganz gleich, ob beim
Produkt, im Fertigungsprozess, im Arbeitsumfeld
oder beim Recruiting. Um den digitalen Wandel
zu gestalten und die Mitarbeiter im Hinblick auf
die vier konzernstrategischen Themen Vernetzung
(Connected), autonomes Fahren (Autonomous),
flexible Nutzung (Shared & Services) und elektri-
sche Antriebe (Electric) — kurz CASE — fortzubilden,
schldgt Daimler auch in der Berufsausbildung neue
Wege ein.

© Daimler AG..

So im konzernweit ersten Industrie-4.0-Labor
im Ausbildungszentrum Esslingen-Brihl. Dort ler-
nen Azubis und Studenten der Dualen Hochschule,
Anlagen per Tablet-Computer zu steuern und eine
Produktionslinie zu programmieren. Das Labor
bildet eine vernetze Produktion ab, sie simuliert die
Abldufe einer Smart Factory und stellt so das mo-
derne Produktionsumfeld in den Mercedes-Benz-
Werken dar. Die Qualifizierung im Industrie-
4.0-Labor ist seit diesem Aushildungsjahr fester
Bestandteil der Ausbildungsplane aller techni-
schen Azubis und dualen Studenten am Standort.
.Unsere Aufgabe ist es, unsere jungen Kollegen
fit fir die Digitalisierung zu machen und optimal
auf die neuen Technologien vorzubereiten”, so Mi-
chael Brecht, Gesamtbetriebsratsvorsitzender der
Daimler AG. , Die Fabrik der Zukunft wird Arbeits-
platz fiir viele Menschen bleiben, und wir setzen
auf eine intelligente Verbindung von Mensch und
Maschine.”
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Wilfried Porth,

Personalvorstand und Arbeits-
direktor, Daimler AG

Augmented Reality, autonom fahrende
Roboter und Lernen mit dem Smart-
phone

In den deutschen Mercedes-Benz-Werken, die
Trucks und Pkws herstellen, betreibt der Konzern
in der Aushildung zudem Zukunftswerkstétten.
Hier lernen Azubis den Umgang mit digitalen Tools
und neuen Technologien wie dem 3-D-Druck. Auch
werden sie an den Einsatz von Smart Glasses her-
angefiihrt. Mit den Augmented-Reality-Brillen
kénnen die Mitarbeiter und Azubis beispielsweise
virtuell das Innere eines Autos aus allen Blickwin-
keln erleben. Durch Handbewegungen kdnnen sie
Teile in der virtuellen Realitat herausnehmen und
wieder einbauen. Mit Super-Kit-Baukasten erstel-
len und programmieren Azubis autonom fahrende
Roboter, die mit Sensoren anhand von Farbmarkie-
rungen auf dem Boden ihren Weg finden.

Zur Vorbereitung der Nachwuchskrafte auf das
Berufsleben setzt Daimler auf bewdhrten Ausbil-
dungsmethoden und auf neue digitale Lerninhalte.
Dabei nutzt der Hersteller die privat erworbenen
Kompetenzen der Digital Natives und baut ver-
starkt IT- und Web-2.0-Elemente in die Ausbildun-
gen ein. So laden Azubis mit der Online-Lernplatt-
form ,DAS@web" alle Ausbildungsinhalte flexibel
auf ihre Smartphones, bearbeiten sie dann und
fuhren digitale Lernerfolgskontrollen durch. Damit
will der Konzern das Lernen individueller, interes-
santer, stressfreier und am Ende auch erfolgreicher
machen. Auch kénnen sich die Auszubildenden
iber ,DAS@web" untereinander vernetzen und
zusammenarbeiten.

Mit Hilfe der digitalen Anwendungen im Indus-
trie-4.0-Labor sollen die Azubis auch handwerkli-
che Fertigkeiten besser erlernen. So werden ihnen
Lackier- und SchweiBkompetenzen durch Virtual
Welding und Virtual Paint vermittelt. Solche digita-
len Simulationen der Arbeitsprozesse ermdglichen
effizientes Lernen und laut Wilfried Porth schnelle
Lernerfolge, da die Jugendlichen eine unmittelbare
Riickmeldung Uber die Qualitét ihrer Arbeit erhal-
ten.

Der Wissenstransfer (iber digitale Medien be-
ginnt fir neue Azubis schon vor dem Start der
Ausbildung. Im Werk Untertiirkheim nutzt Daimler
die Social-Media-App Snapchat. Mit Snap4Merce-
des teilen angehende Nachwuchskrafte Bilder und
Videos mit ihren neuen Kollegen. Dadurch erhalten
sie noch vor dem ersten Arbeitstag konkrete Ein-
blicke in ihre kinftige Arbeitswelt und in Ausbil-
dungsinhalte.
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Weiterbildung in Zeiten der Digitali-
sierung

Neben der Ausbildung stérkt Daimler auch in der
Weiterbildung das Angebot an Kursen und Qua-
lifizierungen zu Zukunftsthemen. ,Wir sehen die
digitale Transformation als groBe Chance, die wir
mit hochqualifizierten Mitarbeitern erfolgreich ge-
stalten wollen,” sagt der Personalvorstand. ,Die
Aus- und Weiterbildung unser Mitarbeiter gewinnt
daher eine immer groBere Bedeutung, und allein
in Deutschland haben wir dafiir im vergangenen
Jahr mehr als 120 Millionen Euro investiert.” Bei
Daimler wird jeder Mitarbeiter im Schnitt drei Tage
im Jahr weiterqualifiziert. Die betriebliche Weiter-
bildung ist durch die ,Gesamtbetriebsvereinba-
rung Qualifizierung” geregelt. Sie sieht auch vor,
dass Beschaftigte das Unternehmen fir bis zu funf
Jahre fiir Zwecke der Weiterqualifizierung verlas-
sen konnen. Ein Wiedereinstieg nach Ablauf dieses
Zeitraums ist garantiert. 2017 nutzten rund 370
Beschaftigte diese Chance.

Die Méglichkeiten der Weiterbildung sind ver-
schieden. Zu ihnen zdhlen etwa arbeitsplatznahes
Lernen, Seminare, Workshops, Online-Kurse, der
Besuch von Fachtagungen oder berufshegleitende
Studienforderprogramme. Die Daimler Corporate
Academy ist eine der gréBten innerbetriebli-
chen Schulungs- und Fortbildungsinstitutionen in
Deutschland. 2017 haben 63.000 Beschéaftigte am
Angebot der Daimler Corporate Academy teilge-
nommen. Neu sind dabei unter anderem Kurse zur
Schwarmorganisation oder zur digitalen Transfor-
mation.

Ausbildung in 31 verschiedenen Beru-
fen und 13 dualen Studiengangen

Bei Daimler starten jahrlich allein in Deutschland
rund 1.900 neue Azubis. Insgesamt beschaftigt
der Konzern circa 6.000 Azubis an den deutschen
Standorten sowie mehr als 8.000 Azubis weltweit.
In Deutschland kénnen Jugendliche an etwa 50
Daimler-Standorten eine Ausbildung absolvieren.
Der Automobilhersteller bildet bedarfsorientiert
aus und bietet nach einem erfolgreichen Abschluss
der Ausbildung in den Werken allen Absolventen
einen Arbeitsvertrag an. Der Einstieg in das Berufs-
leben nach der Aushildung ist also gesichert. Der
Konzern bildet in 20 gewerblich-technischen und
in elf kaufmannischen Berufen sowie 13 dualen
Studiengangen aus.
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Neues Lesen

Dr. Bettina Volkens

ist Arbeitsdirektorin der
Deutschen Lufthansa AG.

Was steht im Buch drin?

Stefan Ries, Elke Eller, Wilfried Porth — ein Auszug
aus der fast 30 Namen umfassenden Autorenlis-
te liest sich wie das Who ist who der deutschen
HR-Community. Damit haben die Herausgeber
Bettina Volkens und Kai Anderson namhafte und
kompetente Verfasser gewonnen, die Antworten
auf die entscheidende Frage der kommenden
Jahre geben: Wie lasst sich die digitale Transfor-
mation gestalten, ohne dass dadurch mensch-
liche Arbeit ihren Platz in der Welt zunehmend
verliert. Das Ziel der schreibenden Menschen-
freunde ist, den Nutzen der Digitalisierung fiir
die arbeitenden Menschen herauszustellen.

Was wollen uns die Autoren damit sagen?

Die Digitalisierung hat das Potenzial fir beides:
Wohlstand und sozialen Abstieg. Deshalb zeigen
die Autoren anhand von Praxisbeispielen auf, wie
sich die Digitalisierung positiv nutzen lasst. So
tragt sie dazu bei, noch mehr ,Wohlstand fir alle”
zu generieren — ein Verweis auf Ludwig Erhard
und die soziale Marktwirtschaft in der friihen Bun-

REZENSION
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Kai Anderson

ist Griinder und Vorstand der
Promerit AG.

Die digitalen Menschenfreunde

In knapp 30 Autorenbeitrdgen gehen HR-Experten — vornehmlich aus Konzernen —

auf die Herausforderung einer Digitalisierung mit menschlichem Antlitz ein. Dabei

treibt sie das Ziel um, ,den Menschen in den Mittelpunkt zu stellen”, wie ein Beitrag

uberschrieben ist.

desrepublik. Doch mehr Wohlstand ist kein Selbst-
[aufer, er erfordert weniger Regulierung und mehr
Bildung. Nur wenn die Gesellschaft die Chancen
der Digitalisierung erkennt und aktiv nutzt, kann
sie Umwelt, Gesundheit und Lebensstandard auf
ein héheres Niveau heben.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Die Praxisbeispiele aus diversen Branchen vermit-
teln Einblicke in verschiedene Arbeitswelten und
technische Veranderungen in den kommenden
Jahren. Vor allem machen mehrere Autoren gera-
de dem Mittelstand Mut, die digitale Transforma-
tion als Chance anzupacken und zu nutzen. Denn
der Transformationsprozess ist in kleineren Or-
ganisationen oft berschaubarer als in Konzern-
strukturen und ldsst sich dort schneller umset-
zen. HR-Experten erfahren in dem Buch viel Uber
gesellschaftliche und wirtschaftliche Veranderun-
gen im Zuge der Digitalisierung, die die kiinftige
Arbeit des HR-Ressorts starker pragen wird.
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