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Digitale Kompetenzen

3111”[’[“1181' Allgemeine Wie sich das Potenzial der

Mitarbeiter freisetzen lasst

|
DSGVO
Hochste Vorsicht im
Umgang mit Mitarbeiter-

daten geboten

. . ) .. ) Deep Learning
Das HR-Magazin fiir die digitale Transformation DL macht HR-Prozesse
effizienter

Nutzt HR mit der digitalen
Transformation die zweite

Chance?

DR. STEFAN SCHMITT VON THYSSENKRUPP
ZEIGTE AUF DEM DEUTSCHEN HUMAN
RESOURCES SUMMIT DIE BAUSTELLEN
UND LOSUNGEN FUR HR AUF.
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Editorial

LIEBE LESER,

die Teilnehmer des 8. Deutschen Human Resour-
ces Summits der FA.Z.-Gruppe diskutierten am
26. und 27. Oktober zwei Tage lang in Frankfurt
iber Umbrtiche in der Welt um uns herum und
iber die Auswirkungen dieser Umbriiche auf Un-
ternehmen und damit auf HR. Die Verschiebung
politischer Grundordnungen, neue Nationalismen,
haufig gepaart mit einem neuen Protektionismus,
erschweren Unternehmen ihre Geschéfte und be-
einflussen auch die Arbeit von HR. Kénnen Mitar-
beiter in London oder Barcelona am Montag un-
beschwert und konzentriert an ihre Arbeitsplatze
gehen, wenn sie im Privatleben eine andere Reali-
tat mitbekommen als im Job?

Auf diese Unsicherheiten und Erschiitterungen
muss HR Antworten finden. Natiirlich ist das Perso-
nalressort derzeit vor allem durch die digitale Trans-
formation und deren Auswirkungen beeinflusst.
Dr. Elke Eller, Personalvorstand der TUI Group, geht
in einem Interview in dieser Ausgabe (Seite 6) auf
die digitalen Kompetenzen ein, die Mitarbeiter
kinftig beherrschen sollten, um im Berufsleben
mithalten zu kénnen.

Entscheidend ist dabei, dass digitale Kompe-
tenzen nicht allein von Programmierkenntnissen
abhéngen. Vielmehr steht die Frage im Mittel-
punkt, wie Mitarbeiter mit digitalen Transforma-
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tionsphasen umgehen und zu welchem Grad sie
sich darauf einlassen. Das ist auch eine Aufgabe
der Flihrung, aber auch der Personalentwicklung.
So tun sich Mitarbeiter mit digitalen Anwendun-
gen umso leichter, je besser sie dafiir geschult oder
gecoacht wurden. Und Coaching boomt weiterhin
hierzulande, wie die neue Auflage der Marburger
Coaching-Studie zeigt (Seite 14). Zugleich dréngen
neue Formen wie Mentorig oder Cross-Mentoring
verstarkt auf den Markt.

Fiir alle diese zentralen HR-Aufgaben kann das
Personalressort verstarkt auf Systeme zuriickgrei-
fen, die mit Kiinstlicher Intelligenz arbeiten. Deep
Learning ist eine solche Anwendung, mit deren Hil-
fe Systeme selbstandig lernen kdnnen (Seite 12). So
|asst sich Deep Learning vor allem fiir drei HR-Ziele
einsetzen: flr eine schnellere Bewertung von Be-
werbern, flr eine hohere Qualitat des Recruitings
und fir eine groBere Zufriedenheit der Mitarbeiter.
Konkret helfen Algorithmen HR dabei, aus einem
groBen Bewerberpool die passenden Kandidaten
schnell und effektiv zu identifizieren. Die Chancen,
die HR aus der Kiinstlichen Intelligenz erwachsen,
erdffnen Freirdume flir andere Aufgaben.

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur
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Neues Denken

DIGITALISIERUNG ALS ZWEITE CHANCE

.HR muss den eigenen Weg zwischen Boxology
und Netzwerk finden”

Dr. Stefan Schmitt, Head of Human
Resources Strategy der thyssenkrupp AG,
nahm in seiner Keynote auf dem

8. Deutschen Human Resources Summit
der FA.Z.-Gruppe am 27. Oktober
Personalprofis in die Pflicht, Umbriiche

als , zweite Chance fiir HR" zu nutzen.

Erleben wir eine Zeit des Umbruchs? Fiir Dr. Stefan
Schmitt ist das nur noch eine rhetorische Frage.
. Wir erleben in der Technologie und in der Politik
vielerorts Veranderungen, auch bei Einstellungen
und Werten”, erlduterte der Head of HR Strategy

des Technologiekonzerns thyssenkrupp. ,Viele
junge Erwachsene und Jugendliche wollen kein
eigenes Auto mehr, sondern sie wollen Mobili-
tat."” Fir diesen grundlegenden Wandel seien viele
Unternehmen nicht optimal gerlstet, beobach-
tet Schmitt. Die Mehrzahl der Verdnderungen im
geschaftlichen Kontext spielten sich auf der Pro-
duktionsebene ab. Die Minderheit der Falle seien
echte Umbriiche von Geschaftsmodellen. Letztere
stellen gleichwohl die groBen Herausforderungen
fir Unternehmen und damit fir HR dar.
Geschaftsmodelle enthalten, vereinfacht gesagt,
immer drei Elemente: Ressourcen, deren Transfor-
mation und die zugehérige Wertschopfung. ,Die
Ressource des Mobilitatsdienstleisters Uber ist,
dass er etwas Uber Autos weiB, aber nicht, dass
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Dr. Stefan Schmitt,
thyssenkrupp AG

© Dirk Beichert BusinessPhoto.

er (iber Autos verfligt”, sagte Schmitt. Damit un-
terscheide sich Uber vollkommen vom heutigen
Taxigewerbe. Es sei weniger eindeutig, wo die
Wertschdpfung erfolgt oder wer sie fir sich rekla-
mieren kann. Kommt sie von Uber, die Autofahrer
mit Kunden vernetzt, oder vom Autofahrer, der Per-
sonen transportiert?

Mit Blick auf thyssenkrupp erlduterte Stefan
Schmitt Umbriiche im Aufzugsgeschaft. Hier kom-
men dank Internet und digitaler Technik neue
Funktionen zum Einsatz, die Aufziige und ihre
Services weiterentwickeln. Gleichzeitig baut thys-
senkrupp den ersten Aufzug ohne Seile, der nicht
nur nach oben und unten, sondern auch seitwarts
fahren kann — ein Riesenfortschritt fiir den Per-

sonentransport in Hochhausern. Stefan Schmitt —>
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restimierte: ,Es findet derzeit ein Umbruch statt,
aber ein Umbruch in unterschiedlichen Geschwin-
digkeiten.”

Die zweite Chance nutzen

Bietet sich dieser Umbruch als eine zweite Chan-
ce an? Am Beispiel China veranschaulichte Stefan
Schmitt, wie ein Land seine zweite Chance nutzen
will. Bei den Verbrennungsmotoren habe China
den eigenen Anspruch nicht erreicht, Weltmarkt-
fuhrer zu werden. Deshalb setze das Reich der
Mitte jetzt alle Kréfte auf die Elektromobilitat, um
dort Weltmarktfiihrer zu werden. So investiere Chi-
na einen steigenden Anteil des BIPs in Forschung
und Entwicklung. Zugleich studierten immer mehr
junge Chinesen MINT-Facher. 2030 werde voraus-
sichtlich rund ein Drittel der chinesischen Studen-
ten einen Abschluss in MINT-Fachern in der Tasche
haben oder strebe einen solchen Abschluss an. In
Deutschland sei der prognostizierte Vergleichswert
deutlich einstellig.

Schmitt konfrontierte die HR-Profis mit dieser
Zielstrebigkeit der Chinesen: ,Wie mutig sind wir
als HR, unsere zweite Chance zu nutzen, wenn wir
in unserer Rolle und mit unseren derzeitigen Ma-
nagementansitzen kaum vorankommen?” Uber
Geld und Investitionen in neue Produktionsanla-
gen diskutiere ein Topmanagement in der Regel
deutlich langer als Uber die Besetzung der Stelle
des zugehérigen Produktionsleiters. ,Unterneh-
men verfolgen Diskussionen iber die Ressource
Euro oft mit gréBerer Ernsthaftigkeit als Diskussi-
onen dber Personalfragen”, so der HR-Leiter von
thyssenkrupp.

Um die zweite Chance zu nutzen, misse HR
den Umbruch, seine Ursachen und seine Formen
verstehen, akzeptieren und erkldren. Eine Facette
dieses Umbruchs sei, dass sich der Schwerpunkt
der Wirtschaftskraft in den kommenden 30 Jahren
noch starker nach Asien verschieben werde. Auch
werde sich infolge der Digitalisierung der Inhalt der
Arbeit verandern. Allerdings rechnet Stefan Schmitt
nicht damit, dass die Zahl der Arbeitsplatze insge-
samt grundlegend zurlickgehen wird. Berufswege
wirden in der Zukunft deutlich langer als bisher
sein und deutlich mehr Berufsstationen umfassen
als im aktuellen Durchschnitt. HR sollte auf den
heutigen Bewerbermarkten lernen, beim Recruiting
mit vielfaltigen Lebenslaufen umzugehen. ,Ist ein
Bewerber mit einer solchen Karriere ein spannender
Kandidat oder ein flattriger Typ ohne Loyalitat?”

Die Halbwertzeit von Wissen werde sich kiinftig
weiter reduzieren. Deshalb sollte HR den Wert von

Erfahrung und Potenzial gegeneinander abwégen
,Wir missen stérker in Richtung Potenzial steu-
ern”, ermahnte Schmitt. Das allerdings sei klar
keine Frage des Alters. HR brauche zeitgemaBe
Rahmenbedingungen, um die zweite Chance nut-
zen zu kénnen. Daran misse HR starker arbeiten.
So passen nach Schmitts Einschatzung manche
Gesetze nur noch eingeschrankt zur heutigen Rea-
litdt in der Arbeitswelt. Dazu zéhlten etwa das Be-
triebsverfassungsgesetz, das Berufshildungsgesetz
und das Arbeitszeitgesetz. Die digitale Arbeitswelt
mache andere Rahmenbedingungen erforderlich,
ohne dass der Schutz der Arbeitnehmer geringer
werden sollte. Er sollte aber ,realistischer wer-
den”, wie Schmitt glaubt. Seit 2013 habe thys-
senkrupp mit der Mitbestimmung mehr als 100
Regelungen zur IT getroffen. Statt auch kinftig so
viel Zeit und Aufwand firr einzelne Vereinbarungen
aufzuwenden, sollten kiinftig eher Grundsatze mit-
einander abgestimmt werden.

Und was bedeutet die zweite Chance fiir gute
Fiihrung? Flihrungskrafte und Mitarbeiter missten
mehr miteinander sprechen, vor allem einander
besser zuhoren, aber auch die Antwort des ande-
ren aushalten konnen. Die Mitarbeiterbefragung
bei thyssenkrupp habe klar ergeben, was wichtig
sei: Trust, Listen, Share, Accept, Enable. Sein Unter-
nehmen habe sich verbessert, doch am Ziel sieht
Schmitt thyssenkrupp noch nicht.

Die groBte Herausforderung besteht laut Stefan
Schmitt darin, eine Organisation zu schaffen, die
fahig ist, die erforderlichen Veranderungen zu voll-
ziehen. Eine zweite Chance ergebe sich, wenn sich
eine Unternehmensorganisation aus ihren Silos
[8st — Schmitt sprach von der ,klassischen Boxo-
logy” — und sich starker hin zu Netzwerkstruktu-
ren wie in Start-ups entwickelt. Dann kdnnte sie
flexibel auf Veranderungen reagieren. Scheitern sei
erlaubt, Teams wiirden entsprechend dem Bedarf
zusammengestellt. Doch ein Allheilmittel sei auch
das nicht. Denn Start-ups scheiterten oft dann,
sagte Schmitt, wenn sie wachsen und mehr als
500 Mitarbeiter haben. Dann nehme die Ineffizi-
enz im Inneren standig zu. Letztlich miisse jedes
Unternehmen seine eigene Mitte zwischen Boxo-
logy und Netzwerk finden und schauen, wie viele
HR-Vorgaben es iberhaupt braucht. Denn die Rolle
von HR sei klar: HR sei kein Selbstzweck, sondern
fir das Business da, ein Dienstleister fiir die eige-
nen Kunden.

info@faz-personaljournal.de
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,Wie mutig sind wir als HR,
unsere zweite Chance zu nut-
zen, wenn wir in unserer Rolle

und mit unseren derzeitigen

Managementansatzen kaum

vorankommen?”

Dr. Stefan Schmitt
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DIGITALE KOMPETENZEN

HR muss das digitale Potenzial alterer
Mitarbeiter freisetzen

Interview mit Dr. Elke Eller, Personalvor-
stand, TUI Group GmbH

Frau Dr. Eller, was verstehen Sie genau unter
digitalen Kompetenzen, und wie werden die
Mitarbeiter dahingehend weiterentwickelt?

Digitale Kompetenzen bedeutet weit-
aus mehr als die Frage, ob jemand programmie-
ren kann oder nicht. Fiir mich geht es darum, wie
Mitarbeiter mit digitalen Transformationsphasen
umgehen, wie sie sich darauf einlassen oder eben
auch nicht. Hier sind wir Filhrungskrafte genauso
gefragt wie jeder einzelne Mitarbeiter selbst, den
richtigen Mindset zu entwickeln. Studien zeigen,
dass Mitarbeiter die digitale Kompetenzentwick-
lung wollen, denn sie haben Angst, zukiinftig den
Anforderungen im Job nicht mehr gewachsen
zu sein. Genau da missen wir ansetzen, um alle
mdglichst individuell auf die digitale Zukunft vor-
zubereiten. Daran arbeiten wir auch bei der TUI,

beispielsweise durch spezielle Lernformate fiir die
Mitarbeiter. Diese sind teils selbst digital, wir sehen
aber auch, dass es einen groBen Bedarf fiir den
personlichen Austausch gibt. Deshalb sehe ich hier
auch die Fiihrungskrafte in einer besonderen Rolle.

Welche Kompetenzen sind wichtig, wenn es
darum geht, die Mitarbeiter auf die digitale
Transformation vorzubereiten?
Fiihrungskrafte sollten Verdnderung
bewusst managen. Sie sollten versuchen, ihren
Mitarbeitern die Angste zu nehmen, und sie mo-
tivieren, sich auf Neues einzulassen. Dabei ist
eine offene Kommunikation wichtig. Sie sollten
Mitarbeitern gegeniiber stets darauf bedacht sein,
Transparenz (ber neue Ziele zu schaffen, und
Themen fiir sie entmystifizieren, denn steigende
Komplexitdt kann schnell zu Unsicherheiten und
Widerstand fiihren. Ein Beispiel: Stellen Sie sich
vor, Sie haben flr ein groBes Digitalprojekt einen
Softwareentwickler angeheuert. Im Verlauf des
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Zentrale der TUI Group

in Hannover

© TUI Group.

Projektes stellt sich heraus, dass er zwar sein Fach
hundertprozentig beherrscht, sich aber nie mit
Projektpartnern abspricht. Dann nutzt lhnen die
Fachexpertise wenig. Alle reden (iber die digitale
Transformation und die Notwendigkeit, mehr Mit-
arbeiter mit digitalen Kompetenzen einzustellen.
Das ist auch absolut richtig, aber wenn Digitali-
sierung alles durchdringt, dann muss der Digital-
experte auch mit allen anderen im Unternehmen
reden und erkldren kénnen. Umgekehrt missen
Mitarbeiter bereit sein, sich mit ihm zusammenzu-
setzen. Auf beiden Seiten brauchen wir generalisti-
sche Fahigkeiten, um in den Veranderungssituatio-
nen voranzukommen.

Viele Fachkrafte stecken noch in Routine-
arbeiten fest. Wird digitales Wissen dabei
helfen, sie davon zu entlasten?

In den USA werden bereits Zeitungs-
artikel zu Sportergebnissen von Algorithmen ge-
schrieben, ohne dass ein Leser den Unterschied
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Dr. Elke Eller,

Personalvorstand,
TUI Group GmbH

merkt. Wissenschaftliche Studien prognostizieren
ahnliche Entwicklungen flir andere Bereiche. Tech-
nologie wird mehr und mehr in stark standardisier-
te Arbeitsbereiche eingreifen. Unter Effizienzge-
sichtspunkten macht es Sinn, Routinetatigkeiten
starker zu automatisieren, aber die Kostenseite l0st
nur einen Teil der Aufgabe. Unternehmen miissen
die entstehenden Freirdume fiir die betroffenen
Mitarbeiter nutzen, um diese an der Losung von
komplexeren und kreativen Sachverhalten teilha-
ben zu lassen. Damit muss sich HR auseinanderset-
zen und das Thema auf den Tisch bringen.

Hat die Kompetenzentwicklung Richtung
Digitales das Zeug dazu, einer sozialen
Spaltung der Belegschaft vorzubeugen?

Das hangt davon ab, ob es gelingt, die
Angste mit Blick auf die digitale Transformation
abzubauen. Oft wird nur der Wegfall von Arbeits-
platzen durch die Digitalisierung gesehen, nicht aber
die Méglichkeiten der Flexibilisierung und der gré-
Bere Freiraum. Die jlingere Generation sieht diese
Chancen viel starker fir sich als dltere Kollegen.
Soll die Digitalisierung als Chance begriffen werden,
haben wir als HR-Manager unsere Hausaufgaben
zu machen. Wir missen die Mitarbeiter aus ihren
Abteilungssilos herausholen. Aus hierarchischen
Unternehmen missen lernféhige, agile Organisatio-
nen werden. Wir sollten uns davon l8sen, Mitarbei-
ter allein nach fachlichen Qualifikationen zu bewer-
ten, und starker soziale und mentale Kompetenzen
berticksichtigen. Indem wir diese Themen vorantrei-
ben, beugen wir einer Spaltung der Belegschaft vor.
Das Ziel muss sein, dass moglichst viele Mitarbeiter
von der digitalen Transformation profitieren.

Welche digitalen Grundkompetenzen sollte
kiinftig jeder Mitarbeiter erlernen?

Bei den Fahigkeiten, mit neuen Ar-
beitskontexten umzugehen, befinden wir uns in
einer Evolution. Es geht also nicht per se darum,
dass Jobs wegfallen, sondern darum, sie weiter-
zuentwickeln. Eine Grundkompetenz fir jeden
Mitarbeiter ist die permanente Lernbereitschaft fir
digitale Zusammenhénge. Von Unternehmensseite
ist hierftir eine Unternehmenskultur notwendig, die
Offenheit, Flexibilitdt und Transparenz erméglicht.
Hieran arbeiten wir als TUl Group kontinuierlich,
denn fir das richtige Mindset braucht es die richti-
ge Kultur zur Orientierung. Die Digitalisierung mag
revolutionar sein — das Verhalten von Mitarbeitern
in Unternehmen wird sich nur evolutiondr in Ein-
zelschritten verandern.
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Wie erlernen altere Mitarbeiter die menta-
len Kompetenzen fiir die neue Arbeitswelt?
An erster Stelle sollte die Wahrneh-
mung flir den Menschen als Erfolgsfaktor in der Ar-
beitswelt 4.0 gestarkt werden. HR hatte lange die
Rolle des Prozessoptimierers fiir die menschliche
Ressource und die Aufgabe inne, Menschen mit
den richtigen Qualifikationen zum richtigen Zeit-
punkt an den richtigen Platz zu bringen. Das bleibt
heute auch eine wichtige Aufgabe, aber die An-
spriiche der Mitarbeiter an ihre Arbeitsumgebung
haben sich gedndert. Sie wollen nicht mehr nur
Teil eines Organisationscharts sein, sondern etwas
beitragen und bewegen. Ich sehe das nicht nur bei
den Berufsanfangern, sondern gerade auch bei den
alteren Mitarbeitern. Aufgrund ihrer Erfahrung im
Umgang mit Menschen und Vorgesetzten haben
sie die besten Voraussetzungen und wollen in ihren
mentalen Starken regelrecht entdeckt werden. HR
muss Wege finden, dieses Potenzial freizusetzen.

Wo sollte HR kiinftig Schwerpunkte bei
Personalentwicklung und Learning legen?
HR hat erkannt, dass die Personalent-
wicklung neue Formen gestalten muss, um eine
permanente Kompetenzentwicklung zu ermégli-
chen. Gleichzeitig wird vielerorts noch mit alten
Tools und Methoden gearbeitet. Da werden zu
oft noch Filhrungskrafte auf Seminare geschickt,
anstatt ihnen mit digitalen Tools kontinuierliches
Lernen ,on the go” zu ermdglichen. Géngige
Fiihrungskonzepte miissen an neue Arbeitsformen
und -modelle angepasst werden, um hierarchische
Strukturen zu durchbrechen. Die digitale Transfor-
mation braucht keine neuen Dienstwege, sondern
agile Entscheidungswege jenseits von Silos. Auch
brauchen wir eine andere Bewertungsgrundlage
fur die Leistungen des Teams oder der Mitarbeiter.

Sollte ein Unternehmen, das sein Geschafts-
modell stark anpassen muss, alle Arbeits-
prozesse auf einen Schlag digitalisieren?

Veranderungen von Geschaftsmodel-
len sind immer eine sensible Angelegenheit. Ent-
scheidend ist, den Mitarbeitern die Transformation
zu erkldren und den Weg zum Ziel aufzuzeigen.
In diesem Zusammenhang ist auch die Unterneh-
menskultur entscheidend. Sie kann in diesem Pro-
zess Orientierung geben und Angste nehmen. Und
natiirlich asst sich eine gelebte Unternehmenskul-
tur nicht von heute auf morgen etablieren.

info@faz-personaljournal.de
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PERFORMANCE-MANAGEMENT
Mittelstand misst Leistung noch ungenau

Beim Rudern lasst

)

sich die Leistung jedes
Einzelnen fiir das Team

gut messen.

UL

W

|

Wie konsequent und strukturiert setzt
der Mittelstand in der DACH-Region das
Performance-Management um? Und
welche IT-Hilfe nutzt er daflr? Eine

Studie gibt iberraschende Antworten.

© Matteo Vistocco/@biscuits94/Unsplash.

Ein professionelles Performance-Management ist
im Mittelstand ab 400 Mitarbeitern und in den
GroBunternehmen in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz noch langst keine Selbstverstandlich-
keit. Zwar raumen fast drei Viertel der Unterneh-
men ein, sie wiirden die Arbeitsleistung und das
Entwicklungspotenzial ihrer Fihrungskréfte und
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ihrer Mitarbeiter bewerten. Tatsachlich fahrt aber
weniger als die Halfte der befragten Unternehmen
den Ansatz, dass sie das Performance-Manage-
ment regelméBig durchflihren. Fast drei von zehn
Betrieben setzen diesen Managementansatz nur in
Teilen und zudem unregelmaBig um. Immerhin je-
des vierte Unternehmen erkennt fiir sich noch keine
Relevanz im Performance-Management. Insbeson-
dere groBe Unternehmen filhren regelmaBig ein
strukturiertes  Performance-Management  durch,
dagegen betreibt es nicht einmal jeder zweite
Betrieb mit weniger als 1.000 Mitarbeitern. Das
belegt die Studie ,HR-Performance-Management
2020", die FRANKFURT BUSINESS MEDIA — der
FA.Z.-Fachverlag in Kooperation mit dem Mither-
ausgeber Cornerstone OnDemand durchgefihrt

Unternehmen, die Arbeitsleis-
tung und Entwicklungspotenzial
der Mitarbeiter regelméaBig und

strukturiert in einem Performance-
Management bewerten (in % aller
500 befragten Unternehmen)

weiB nicht/keine Antwort

2

nein

teilweise

Quelle: Frankfurt Business Media.

hat. Daflr wurden 500 Top-Manager und HR-Ent-
scheider in Betrieben aus der DACH-Region online
anhand eines strukturierten Fragebogens befragt.
Die Unternehmen haben mindestens 400 Mitar-
beiter bzw. mindestens 50 Millionen Euro Umsatz.

Vor allem Fiihrungskrafte und leitende
Angestellte werden gemessen

Fast neun von zehn Unternehmen messen die Per-
formance der mittleren Flihrungsebene bzw. der



Neues Machen

Genutzte IT-Losungen fiir das
Performance-Management (in %
aller befragten Unternehmen, die

ein Performance-Management

durchfiihren")

Standardsoftware

Inhouse-Installation eines HR-Managementsystems

Keine IT-L6sung genutzt

Software as a Service (SaaS)

" Mehrfachantworten maglich.
Quelle: Frankfurt Business Media.

leitenden Angestellten. Zudem stehen auch das
Top-Management sowie Experten und Spezialisten
im Fokus. Das wichtigste Ziel, das die Unterneh-
men mit dem Performance-Management verfol-
gen, ist die Freiheit fir die Mitarbeiter, sich selbst
individuelle Ziele in Anlehnung an die Unterneh-
mensstrategie zu setzen. Weiterhin soll durch das
Performance-Management die  Kommunikation
zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft verbessert
werden. Auch sollen die Mitarbeiter gemeinsam
mit den Fiihrungskraften individuelle MaBnahmen
fir die Personalentwicklung festlegen.

Arbeitgeber gewdhren den Mitarbeitern im
Rahmen des Performance-Managements Freirdu-
me, um sich eigene Ziele zu setzen, und wollen
ermitteln, an welchen Stellen sie sie individuell am
besten fordern und entwickeln kénnen. Deshalb
messen viele Unternehmen auch den Grad der
Zielerreichung und wollen dafiir auf den Einsatz
von IT-Ldsungen zuriickgreifen. Allerdings arbeitet
die Mehrzahl der befragten Unternehmen beim
Performance-Management-Prozess noch nicht mit
geeigneten HR-IT-Programmen. Ein Drittel der Un-
ternehmen greift weiterhin auf Standardsoftware
wie Excel zurlick. Vor allem kleinere Unternehmen
mit weniger als 1.000 Beschaftigten setzen noch
Standardsoftware ein.

Immerhin 30 Prozent der Betriebe arbeiten
mit einer Inhouse-Installation eines HR-Manage-
mentsystems. Fast jedes vierte Unternehmen
nutzt noch gar keine IT-Losung fiir das Perfor-
mance-Management. Auf Software as a Service
(Saa$) greifen nur wenige Unternehmen zu die-
sem Zweck zuriick.

Performance-Daten werden zu wenig
fiir andere HR-Aufgaben eingesetzt

Auch fur die langfristige Nutzung von Performance-
Daten fiir andere HR-Aufgaben sind die meisten
Unternehmen nicht gut aufgestellt. 39 Prozent
der Unternehmen speichern die Mitarbeiterdaten,
die sie mittels des Performance-Managements
generiert haben, langfristig. Die mit dem Perfor-
mance-Management erfassten Daten nutzen die
Unternehmen vor allem fir ihr Talentmanagement
und ihre Nachfolgeplanung. Gut jedes dritte Un-
ternehmen gibt an, die Daten zu nutzen, um die
eigene Organisation und Prozesse zu optimieren.

Den Erfolg des IT-Einsatzes fir das Performance-
Management messen die Unternehmen vor allem
anhand der Zielerreichung. Diese sollte nach An-
sicht der meisten Unternehmen leicht verfolgbar
sein, so dass eine hohe Transparenz des Zielerrei-
chungsprozesses erforderlich ist. Fast jedes zweite
Unternehmen misst den Erfolg von IT-Lésungen
fur das Performance-Management daran, wie
transparent die Mitarbeitermotivation dokumen-
tiert werden kann bzw. wie Mitarbeiter Cber das
Erreichen individueller Ziele zum Gesamterfolg des
Unternehmens beitragen. Den Einsatz von [T-Tools
bewerten manche Unternehmen zudem als erfolg-
reich, wenn sie Ziele einfach anpassen kénnen,
sofern sich Veranderungen in der geschaftlichen
Ausrichtung ergeben.

Wahrend nur jedes dritte mittelstandische Un-
ternehmen mittels [T-Tools Kompetenzen und
Wissensliicken von Mitarbeitern identifiziert und
nachverfolgt, ist diese Funktion fiir GroBunterneh-
men in ihrem Performance-Management langst
fest etabliert. Bei der Zielerreichung ist es den
mittelstandischen Unternehmen weniger wichtig,
mit Hilfe der Software Zielabweichungen und An-
passungsbedarfe in Echtzeit ausweisen zu kdnnen,
um dadurch vakante Fiihrungs- und Expertenposi-
tionen durch interne Talente besetzen zu kdnnen.
Hier nehmen GroBunternehmen zum Teil eine
andere Position ein, indem sie entweder bereits
eine HR-spezifische IT-Losung einsetzen oder eine
solche Lésung anstreben, die jeweils den aktuellen
Grad der Zielerreichung visualisiert.

Kontinuierliches Feedback wird selten
gegeben

Kontinuierliches Feedback mag in vielen Unterneh-
men ein mittelfristiges Ziel im Zusammenhang mit
dem Performance-Management sein. Doch die Re-
alitét in der DACH-Region sieht heute anders aus.
So gibt gut jedes vierte Unternehmen, das ein Per-
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formance-Management betreibt, den Mitarbeitern
prinzipiell lediglich im Jahresrhythmus Feedback.
Andere mittelstandische Betriebe erachten es so-
gar nur bei besonderen Anldssen fir erforderlich,
den Mitarbeitern Rickmeldung zu ihrer Leistung
zu geben. So informiert ein knappes Viertel der
Unternehmen die Mitarbeiterschaft lediglich bei
relevanten Veranderungen im Unternehmen. Nur
wenige Unternehmen haben einen permanenten
Feedbackprozess implementiert.

Das Performance-Management stiitzt sich in
gut neun von zehn Unternehmen auf Feedback-
gesprache mit den Mitarbeitern. Ein weiteres,
haufig angewendetes Mittel ist der Abgleich der
gesetzten Ziele mit dem tatsachlich Erreichten. Ein
360-Grad-Feedback kommt vor allem in groBen
Betrieben mit mehr als 5.000 Mitarbeitern zum
Einsatz. Dabei wird die Leistung eines Mitarbei-
ters aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet
und durch mehrere Personen aus unterschiedli-
chen Perspektiven beurteilt. Doch dieser Ansatz ist
selbst fiir Konzerne oft zu aufwendig, so dass sie
das 360-Grad-Feedback auf einen Kreis von weni-
gen Zielpersonen beschranken. Fast jedes zweite
Unternehmen arbeitet mit Einstufungsverfahren.
Eine einfache Bewertungsskala in Anlehnung an
das Schulnotensystem findet in knapp jedem drit-
ten Unternehmen Anwendung.

Der Zeitaufwand rund um das bislang betrie-
bene Performance-Management ist hoch. So
beziffern acht von zehn Fiihrungskraften fir ein
Performance-Gesprach samt Vor- und Nachberei-
tung einen zeitlichen Aufwand von einer bis drei
Stunden. Weitere 10 Prozent veranschlagen den
zeitlichen Aufwand auf vier bis flinf Stunden.
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Neues Machen

DATENSCHUTZGRUNDVERORDNUNG
DSGVO in internationalen Organisationen

umsetzen

Arbeitgeber und HR mussen bis Mai
2018 ihre Prozesse datenschutzkonform
gemal der DSGVO machen. Dabei geht
es um den Schutz personlich identifi-
zierbarer Mitarbeiterdaten. Was mussen
Arbeitgeber bei der Datenverarbeitung

beachten?

Nach einem zweijdhrigen Intermezzo ist es am
25. Mai 2018 soweit: Die neue Datenschutzgrund-
verordnung (DSGVO) muss in den EU-Staaten zur
Anwendung kommen und die EU-Datenschutz-
richtlinie von 1995 ersetzen. Die DSGVO greift
in vielem weiter als ihr Vorldufer. So kommt sie

in der Arbeit mit personenbezogenen Daten von
EU-Blrgern stets zur Anwendung, ob innerhalb
der EU oder auBerhalb von ihr. Konkret tangiert
jeder internationale Betrieb durch die rechtmaBi-
ge Verarbeitung personenbezogener Daten eines
EU-Birgers automatisch das EU-Datenschutzrecht,
unabhéngig vom Standort. Vor allem internationa-
le Arbeitgeber sollten darauf achten, die DSGVO
vollstandig in der Gruppe umzusetzen und die
Rechte der Beschaftigten zu beriicksichtigen.
Personenbezogene Daten diirfen nur mit der Zu-
stimmung der jeweils betroffenen Person genutzt
werden. Widerspricht die Person, diirfen die Daten
grundsatzlich nicht weiter verwendet werden. Auch
missen der Zweck der Datennutzung und deren
Dauer von vorneherein definiert sein. Weiterhin un-
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terliegt das Unternehmen Dokumentationspflichten
beim Umgang mit personenbezogenen Daten. Das
impliziert auch den Datenschutz und hohe Stan-
dards beim Umgang mit sensiblen Daten.

Weitere Rechte des Mitarbeiters umfassen die
Berichtigung sowie die Léschung von Daten, den
Umfang der Verarbeitung, die Datenportabilitdt
und das Profiling. Hier gelten fiir jedes Unterneh-
men Pflichten fir die Priifung und die Dokumenta-
tion ihrer Verarbeitungsprozesse. Die DSGVO sieht
die Notwendigkeit vor, auch auf Data-Protection-
Management-Systeme zuzugreifen.

Informationen ldschen

Grundsatzlich ist eine Speicherung oder Verar-

beitung von personenbezogenen Daten nicht —>
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zuldssig, wenn der Zweck der Verarbeitung eine
Nutzung der Daten nicht mehr notwendig macht.
Zudem behélt eine Person ihr Recht, die Verarbei-
tung personlicher Daten mit sofortiger Wirkung
zu untersagen und ihre Ldschung zu veranlassen,
auch durch Widerruf einer bereits gegebenen Zu-
stimmung. Falls der Arbeitgeber bzw. derjenige, der
die Daten bereits verarbeitet, die Daten inzwischen
an Dritte weitergegeben hat, hat er diese iber die
neue Entscheidung des Mitarbeiters zu informie-
ren, dass die Daten zu l6schen sind.

Spezielle Ausnahmefalle kénnen eine Loschung
der Daten verzichtbar machen. Dazu zdhlt bei-
spielsweise der Fall, dass die Nutzung der Daten
erforderlich ist, um eine gesetzliche Verpflichtung
zu erfiillen. Auch freie MeinungsauBerung und
die Ausiibung offentlicher Gewalt kénnen dazu
fihren, dass personliche Daten nicht vernichtet
werden missen.

Fiir Arbeitgeber wird die 6ffentliche Nutzung
von Mitarbeiterinformationen in jedem Fall heikel.
Falls ein Unternehmen etwa Fotos von Mitarbei-
tern fir Marketingzwecke verwendet hat, muss es
diese Aktionen sofort wieder rlickgangig machen
und Informationen I8schen, wenn ein abgelichteter
Mitarbeiter seine frihere Einwilligung riickgéngig
macht. Die Ldschpflicht bezieht sich auf 6ffentlich
zugangliche Informationen wie auch auf interne
Daten.

Beschrankte Nutzung personlicher Daten

Neben der Léschung steht einem betroffenen Mit-
arbeiter auch eine Einschrankung der Datennut-
zung zu. Ungeachtet dieser Einschrankung darf
der Arbeitgeber unter definierten Bedingungen
personenbezogene Daten aber weiterhin nutzen.
Zu diesen Fallen zdhlt beispielsweise, dass das
Unternehmen durch die Nutzung gesetzliche An-
spriiche geltend macht oder die Rechte anderer
Personen schiitzt. Bei einer solchen eingeschrank-
ten Datennutzung ist deren Speicherung weiterhin
zuldssig.

Fiir eine Zustimmung zu einer begrenzten Da-
tennutzung muss eine betroffene Person beispiels-
weise ausdriicklich einer begrenzten Nutzung
und Verarbeitung von Daten zustimmen. Sollte
der Arbeitgeber zu einem spéteren Zeitpunkt die
beschrankte Datennutzung aus einem legitimen
Grund aufheben, muss er zuvor die betroffene Per-
son davon in Kenntnis setzen.

Wichtig sind solche Félle gerade bei Arbeits- und
Rechtsstreitigkeiten, wenn der Arbeitgeber auf Da-

ten des Mitarbeiters angewiesen ist. Umgekehrt
hat auch der Mitarbeiter ein Interesse am Fortbe-
stand der Daten in den Handen des Arbeitgebers,
wenn er selbst Forderungen an das Unternehmen
stellt.

Recht auf Ubertragung von Daten

Ein Mitarbeiter kann die ihn betreffenden Daten
vom Arbeitgeber in einem strukturierten, standar-
disierten und maschinenlesbaren Format einfor-
dern. Dieser Anspruch des Mitarbeiters setzt aber
voraus, dass fiir die Nutzung der Daten eine Zu-

Wichtige Links

zur DSGVO:

Verordnung (EU) 2016/679 vom 27. April
2016: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/
TXT/?uri=uriserv:0J.L_.2016.119.01.0001.01.
DEU&toc=01:L:2016:119:TOC

Bundesdatenschutzgesetz:  https://www.
gesetze-im-internet.de/bdsg_1990/BDSG.pdf

Datenschutz-Anpassungs- und -Umset-
zungsgesetz EU (DSAnpUG-EU): https://
www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav#__bg-
bl__%2F%2F*[%40attr_id%3D%27bg-
bl11752097.pdf%27]__1512990342493

stimmung oder ein Vertrag vorliegt oder dass die
Daten in einem automatischen Verfahren genutzt
werden.

Der Mitarbeiter kann seine personlichen Da-
ten bei einem Jobwechsel von einem Arbeitgeber
zum néchsten mitnehmen. Dabei darf es sich nur
um solche Daten handeln, die der Mitarbeiter
im Rahmen der Beschaftigung bereitgestellt hat
bzw. die zu ihm erstellt wurden. Davon ausge-
nommen ist etwa das geistige Eigentum des Un-
ternehmens.

Tarifvertrage und Betriebs-
vereinbarungen

Die DSGVO enthélt eine Offnungsklausel fiir
EU-Mitgliedstaaten, um das Arbeitsrecht zu
schiitzen. Dabei geht es um Sonderinteressen
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von Unternehmen bei der Nutzung von Daten
der Mitarbeiter — mit der Konsequenz, dass sich
Datenschutzbestimmungen jetzt auch in Tarif-
vertrage aufnehmen lassen. Zudem lasst sich
die Nutzung von Mitarbeiterdaten auch iber
Betriebsvereinbarungen regeln. Dafiir ist die
schriftliche Zustimmung der Mitarbeiter jeweils
erforderlich.

Richtlinien fiir Arbeitgeber

Somit stérken die DSGVO und das neue Bundes-
datenschutzgesetz die Rechte der betroffenen
Mitarbeiter beim Umgang mit personenbezogenen
Daten. Umgekehrt muss der Arbeitgeber als Nutzer
der Daten die mdglichen Risiken fiir die Rechte des
Mitarbeiters im Auge haben. Deshalb sind fiir ihn
eine obligatorische Risikobewertung und eventuell
auch eine Datenschutzfolgenabschétzung notwen-
dig.

Unternehmen brauchen bei der Verarbeitung
personenbezogener Daten zwingend einen Da-
tenschutzbeauftragten.  Internationale  Unter-
nehmen miissen auch auf Gruppenebene einen
Datenschutzbeauftragten einsetzen. Sie haben
gesetzliche Vorgaben zur Rechenschaftspflicht,
zur Dokumentation und zur Aktualisierung um-
zusetzen.

Die DSGVO schreibt weitere MaBnahmen vor,
um die Nutzung personenbezogener Daten trans-
parent zu behandeln. So steht den Mitarbeitern
das Recht auf eine ausflihrliche Information zur
Nutzung personenbezogener Daten zu. Der Ar-
beitgeber muss die Mitarbeiter transparent und
verstandlich tber den Rahmen der Datennutzung
informieren.

Der internationale Datentransfer kann auf ver-
schiedenen  Rechtsgrundlagen basieren. Dazu
zahlt eine Angemessenheitsentscheidung  der
EU-Kommission oder auch eine Vertragsform,
die die EU-Kommission annimmt. Die Daten zu
Mitarbeitern lassen sich dann rechtskonform in
Drittlander versenden, wenn eine Angemessen-
heitsentscheidung der EU-Kommission fir das
betreffende Drittland existiert. Eine Alternative flr
den rechtskonformen Datentransfer in Drittlander
sind Standardvertragsklauseln einer Aufsichtsbe-
horde, fiir die eine Genehmigung der EU-Kommis-
sion vorliegt.
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DEEP LEARNING

HR kann dank Deep Learning Recruiting- und
Performance-Prozesse effizienter gestalten

Wie bei vielen Fachtermini der Kiinst-

lichen Intelligenz (KI) beschrankt sich die )
Deep Learning

Definition neuer Begriffe haufig auf Un- i arbeitet mit neuronalen

Netzen und bildet die

gefahres. Deep Learning (DL), zu Deutsch

Funktion des Gehirns
etwa ,tiefgehendes Lernen”, erméglicht abstrakt ab.

es als eine Form des Machine Learnings,
groBe Datenmengen unter dem Einsatz

neuronaler Netze zu verarbeiten.

Deep Learning lasst sich als Lernmethode fiir Sys-
teme beispielsweise flir Advanced Analytics und
Predictive Analytics nutzen. Technisch orientiert
es sich an der Funktionsweise des menschlichen
Gehirns und erméglicht es Maschinen, selbstandig
Daten zu analysieren, Prognosen abzugeben und
Entscheidungen zu treffen. Dabei bringt ein System
kiinstliche neuronale Netze und Informationen zu-
sammen. Neuronale Netze bilden das menschliche
Gehirn in abstrahierter Form ab und setzen sich
aus kunstlichen Neuronen zusammen, die netzfor-
mig miteinander verbunden sind. Unterschieden
werden die jeweils sichtbaren Eingangsneuronen
(Input Layers) und Ausgangsneuronen (Output
Layers). Zwischen beiden liegen die von auBen
nicht sichtbaren Zwischenneuronen (Hidden Lay-
ers) in mehreren Schichten (ibereinander. Die Lern-
prozesse verbinden Eingangsneuronen Uber die
Zwischenneuronen mit den Ausgangsneuronen.

Das Schichtenmodell neuronaler Netze

Die erste Schicht der Input Layers verarbeitet die
eingebenen Rohdaten, beispielsweise Pixel eines
Bildes. Die erste Schicht gibt die verarbeiteten Da-
ten an die nachste Schicht weiter. Diese Schicht
verarbeitet die weitergereichten Informationen er-
neut und gibt sie in veranderter Form an die nachs-
te Schicht weiter, die die Informationen ihrerseits
noch einmal verarbeitet. Die mittleren Schichten
der Hidden Layers sind versteckt, und die in ihnen
enthaltenen Merkmale werden zunehmend ab-
strakt, so dass die Werte, die sie weitergeben, nicht ! T
in den Ursprungsdaten angegeben sind. . © Rick_Jo/iStock/Thinkstock/Getty Images.
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Das Modell eines neuronalen Netzes legt jeweils
individuell fest, welche Konzepte sich eignen, um
die Beziehungen in den beobachteten Daten zu
erkldren. Diese Prozesse verlaufen in ahnlicher
Form auf allen Ebenen des neuronalen Netzes.
Das Ergebnis der Verarbeitung zeigt sich erst in
der wieder sichtbaren Schicht der Output Layers.
Mit zunehmender Zahl der Neuronen und der hi-
erarchischen Schichten steigt auch die Kapazitat
eines neuronalen Netzes, um umfangreiche Sach-
verhalte stemmen zu kdnnen. Der Name des Deep
Learnings kommt also daher, dass eine Reihe von
Schichten bzw. eine Hierarchie von Konzepten be-
nétigt wird, um den Prozess des Deep Learnings
durchzufthren.

Machine Learning und Deep Learning

Die Grundfunktionen des DL bestehen also darin,
Prozesse und Anwendungen zu bestimmen, die
groBe Datenbestande aufnehmen und verarbeiten,
um daraus Modelle und Schemata zu entwickeln.
DL als Form des Machine Learnings ermdglicht
es Maschinen, die eigenen Fahigkeiten selbstdn-
dig weiterzuentwickeln und zu verbessern, ohne
dass der Mensch direkt eingreift. Aus Daten und
Informationen werden Muster extrahiert und klas-
sifiziert. Die gewonnenen Erkenntnisse lassen sich
wiederum mit Daten korrelieren und in einem wei-
teren Kontext verkniipfen. SchlieBlich ist die Ma-
schine fahig, eigene Entscheidungen auf Basis der
Verknlpfungen zu treffen.

Werden Entscheidungen kontinuierlich hinter-
fragt, erlangen die Informationsverkntpfungen in-
dividuelle Gewichtungen. Soweit sich die Entschei-
dungen bewahrheiten, wéchst deren Gewichtung.
Werden die Entscheidungen hingegen revidiert,
nimmt ihre Gewichtung ab. Wie der Output aus-
sieht, hangt von der Anzahl der Hidden Layers und
deren Verknipfungen ab.

Deep Learning unterscheidet sich von Machine
Learning dadurch, dass der Mensch bei Letzterem
in die Datenanalyse und in den eigentlichen Ent-
scheidungsprozess eingreift. Hingegen sorgt der
Mensch beim DL nur dafiir, dass die Informationen
fur das Lernen verfugbar sind und dass die Prozes-
se dokumentiert werden, wahrend die Maschine
selbst die Analyse und das Ableiten von Prognosen
oder Entscheidungen durchfiihrt. Der Mensch bt
hier keinen Einfluss auf den Ausgang des Lernpro-
zesses aus, und auch die Prozesse der Entschei-
dungsfindung sind intransparent. Die Maschine
hinterfragt die Entscheidungen permanent und
optimiert die Entscheidungsregeln eigenstandig.

Anwendungen fiir Deep Learning in HR

Deep Learning kommt dort gut zum Einsatz, wo
groBe Mengen an Daten und Informationen nach
Mustern und Modellen zu analysieren sind. Damit
kann die Kiinstliche Intelligenz in Form des DL auch
Aufgaben tibernehmen, die der Mensch in der Re-
gel intuitiv 8st, etwa Sprach- oder Gesichtserken-
nung. So kénnen Systeme mit Hilfe von DL bei der
Spracherkennung den eigenen Wortschatz selb-
standig mit neuen Wortern oder Wortwendungen
erweitern. Weitere Einsatzbereiche sind das Uber-
setzen gesprochener Texte, Kiinstliche Intelligenz
in Computerspielen, autonomes Fahren oder Pro-
gnosen des Kundenverhaltens laut CRM-Systemen.
In HR-Prozessen ldsst sich DL vor allem fir drei
Ziele verwenden:
> eine schnellere Bewertung von Bewerbern
> eine hohere Recruitingqualitat
> eine groBere Zufriedenheit der Mitarbeiter

Algorithmen helfen HR dabei, Kandidaten aus
groBen Bewerberpools schnell und effektiv zu
identifizieren. Kiinstliche Intelligenz kann also die
zeit- und arbeitsintensive Aufgabe Ubernehmen,
die am besten passenden Kandidaten zu suchen,
indem das System beispielsweise Lebenslaufe
screent oder Interviews analysiert.

DL und Kinstliche Intelligenz ermdglichen es HR
zudem, die gesammelten Daten zu nutzen, um die
Erfahrungen, Kompetenzen und das Wissen der
Kandidaten in Ausrichtung auf die Erfordernisse
der Stelle zu standardisieren. Je besser die Qualitat
des Recruitings ist, desto eher fiihrt das zu zufrie-
deneren und produktiveren Mitarbeitern, die auch
langer im Unternehmen bleiben.

Auch lasst sich die Zufriedenheit der Mitarbeiter
durch regelkonforme, einheitliche Performance-
Reviews erhéhen. DL kann die Performance der
Beschaftigten auf der vorhandenen Datenbasis
und ohne Tendenzen messen. Dabei lassen sich
Performance-Trends einzelner Mitarbeiter, von
Teams oder Bereichen analysieren, ebenso Prog-
nosen. Systeme auf der Basis von Deep Learning
lernen schnell, Irrelevantes in Entscheidungspro-
zessen herauszufiltern. Dadurch identifizieren sie
schnell anhand objektiver Kriterien den am besten
passenden Lebenslauf. Somit kann HR dank DL
und Kiinstlicher Intelligenz viele Routineaufgaben
schneller durchfiihren. Dadurch lasst sich der ge-
samte HR-Prozess effizienter und die Beschaftigten
produktiver gestalten.
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Was ist

Deep Learning?

Einordnung: Deep Learning (DL) ist eine
Variante des Machine Learnings, die weitgehend
ohne menschliche Eingriffe neuronale Netze
und groBe Datenmengen selbstandig mitein-
ander verkn(pft.

Funktion: Deep Learning verarbeitet und
analysiert groBe Mengen von Informationen
iiber neuronale Netze, verkniipft das Erlernte
immer wieder mit neuen Daten und optimiert
iber fortlaufende Lernprozesse die eigenen
Lernkompetenzen.

Einsatze in HR: Mit Hilfe von Deep Lear-
ning lassen sich Bewerber schneller bewerten,
die Qualitdt des Recruitings steigern und die
Zufriedenheit der Mitarbeiter durch ein effizi-
enteres Performance-Management erhGhen.
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COACHING
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Neue Kunden und Formate beim Coaching

In Zeiten der Vollbeschaftigung und des
Fach- und Flihrungskraftemangels hat
sich Coaching als zentrales Instrument in
der Fihrungskrafte- und Fachkrafteent-
wicklung etabliert. Zuwachse bringen
Spezialformen und neue Branchen-
bedarfe.

Der Umsatz im deutschen Coaching-Markt betrug
im Jahr 2016 laut der Marburger Coaching-Studie
2017 etwa 520 Millionen Euro und wird im Jahr
2017 wohl die 550-Millionen-Euro-Marke errei-
chen. Fir die Marburger Coaching-Studie wurden
insgesamt Uber 700 Unternehmen und fast 3.500
Business Coaches befragt. Seit Beginn 2010, also
seit Ende der letzten Wirtschaftskrise, verzeichnete
der Coaching-Markt im deutschsprachigen Raum
ein durchschnittliches jahrliches Wachstum von
etwa 10 Prozent. Mit Blick auf das Marktvolumen

ist Coaching damit die populdrste Form der Fiih-
rungskrafteentwicklung.

Befragt man die Unternehmen beziiglich ih-
rer Einstellung zum Business-Coaching, so ergibt
sich ein positives Bild: Keines der befragten Un-
ternehmen hatte eine negative Einstellung zum
Coaching. Die Einstellungen waren ausschlieBlich
positiv bis sehr positiv.

Die steigende Azeptanz von Coaching schldgt
sich auch in den Stundensatzen nieder: So haben
sich die durchschnittlichen Bruttostundensatze fir
Coaching laut Auskunft der Coaches (in Klammern
die Vergleichswerte der Unternehmen) von 162,31
Euro (184,32 Euro) 2011 auf 214,65 Euro (236,44
Euro) in 2015 entwickelt. Uber die zuriickliegen-
den fiinf Jahre hinweg haben die Stundensatze
damit um fast ein Drittel zugelegt.

Neue Kundengruppen von Coaches

Bei der Frage nach den wichtigsten Kundengrup-
pen von Coaches wurden in der Studie drei Trends

Coaching bringt

Karrieren voran.

© irsak/iStock/Thinkstock/Getty Images.

deutlich: Haben in der Vergangenheit vor allem
groBe Unternehmen Coaching nachgefragt, geht
der Trend nun auch hin zum Mittelstand. Immer
mehr Coaches geben an, dass sie regelmaBig Kun-
den in mittelstandischen Unternehmen mit bis zu
500 Mitarbeitern betreuen. Auch neue Branchen-
schwerpunkte haben sich — ein zweiter Trend — im
Coaching aufgetan. Waren in der Vergangenheit
die meisten Unternehmen, die Coaching fiir ihre
Mitarbeiter nachgefragt haben, im verarbeitenden
Gewerbe angesiedelt, so wird Coaching nun auch
verstarkt in Dienstleistungsbranchen nachgefragt,
insbesondere im Gesundheits- und Sozialwesen.
Gerade in Gesundheits- und Pflegeberufen ist der
Fach- und Fiihrungskrdftemangel am starksten
ausgepragt. Offenbar reagieren die Unternehmen
mit gezielten Coaching-MaBnahmen, um ihre
Arbeitgeberattraktivitat zu steigern.

Der dritte Trend riickt das professionelle Coa-
ching flr Privatpersonen in den Mittelpunkt. Zwar

sind die meisten Auftraggeber von Coaches nach —>
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wie vor Unternehmen, aber der Anteil der priva-
ten Auftraggeber steigt. Offensichtlich fiihrt die
zunehmende Akzeptanz und Popularitat von Coa-
ching auch dazu, dass immer mehr Privatpersonen
Coaching fir berufsbezogene Anlasse in Anspruch
nehmen. Die Griinde fiir die private Inanspruch-
nahme von Coaching-Diensten sind vielfaltig. Oft
geht es um eine berufliche Neuorientierung oder
um andere sensible Anldsse, von welchen der
Arbeitgeber nichts erfahren soll.

Neue Formate neben dem
traditionellen Coaching

Neben dem Coaching entwickeln sich auch an-
dere Formate in der individuellen Personal- und
Fiihrungskrafteentwicklung, vor allem Mentoring,
Cross-Mentoring und Supervision. Wahrend es sich
bei der Supervision um eine Form der kollegialen
Beratung handelt, beschreibt das Mentoring eine
Art Patenschaft zwischen dem Mitarbeiter, der neu
in eine Organisation aufgenommen wird, und einer
erfahrenen Flihrungskraft, die in der Konstellation
folglich als Mentor fir den neuen Mitarbeiter fun-
giert. Beim Cross-Mentoring stammt der Mentor
aus einem anderen Unternehmen, was mehr Ob-
jektivitdt erméglichen soll.

Die Erkenntnisse der Studie zeigen, dass Super-
vision etwa in der Gesundheits- und Pflegebranche
sehr populdr ist, in vielen anderen Branchen, ins-
besondere in der verarbeitenden Industrie, jedoch
tiberhaupt nicht zum Einsatz kommt. Mentoring
und Cross-Mentoring hingegen werden bran-
cheniibergreifend eingesetzt, auch wenn nur etwa
ein Fiinftel aller Unternehmen diese Instrumente
nutzt, dabei klassisches Mentoring deutlich 6fter
als Cross-Mentoring. Bei der Frage nach der Rolle
und Bedeutung dieser Instrumente in der Personal-
entwicklung sind sich Kunden und Unternehmen
einig, dass Coaching nicht von Mentoring oder
Supervision ersetzt wird. Nur etwa 5 Prozent der
Befragten sehen ein solches Konkurrenzverhaltnis
durch die neuen Formate, wahrend die iberwie-
gende Mehrzahl darin punktuelle, sinnvolle Ergan-
zungen zum Coaching erkennt.

Kiinftige Entwicklung des
Coaching-Marktes

Der Coaching-Markt boomt, und das Format
genieBt eine hohe Akzeptanz. Damit das auch
zukiinftig so bleibt, sind sowohl die Coaches als
auch die Unternehmen um eine weitere Professio-
nalisierung und Qualitétssicherung im Coaching
bemdht. Drei Trends:
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Hochschulen dringen vermehrt in den
Markt fir Coaching-Ausbildung ein, der bislang
ebenfalls von starker Intransparenz gepragt war.
Hier bleibt abzuwarten, wie sich diese neuen
Wettbewerber auf die Ausbildungsqualitét im Coa-
ching-Markt auswirken werden.

Coaching ist ein Vertrauensgut, entspre-
chend wichtig ist der Aufbau von Vertrauen bzw.
vertrauensbildender Reputation. Coaches haben
dies erkannt und investieren immer mehr Geld in
MarketingmaBnahmen. Das durchschnittliche Mar-
ketingbudget von Coaches hat in den vergangenen
drei Jahren um fast ein Viertel zugenommen. Im
Schnitt wenden Coaches jedes Jahr fast 4.000 Euro
fir Marketing auf. Im Mittelpunkt stehen dabei die
eigene Homepage sowie die Kommunikation Uber
soziale Netzwerke und Medien.

Auch
die Unternehmen haben in den vergangenen Jah-
ren ihre Anstrengungen intensiviert, die Nachfrage
nach Coaching weiter zu professionalisieren. So
sind der Einsatz von Coaching-Pools und profes-
sionellen Audits mittlerweile nicht nur bei groBen
Unternehmen gangig, die einen regelmaBig auftre-
tenden Coaching-Bedarf haben. Auch kleine und
mittelstandische Unternehmen verfolgen mittler-
weile diese Strategie. Ziel der Etablierung eines
Coaching-Pools ist es in jedem Fall, ein dauerhaftes
Netzwerk mit verschiedenen externen und/oder in-
ternen Coaching-Anbietern aufzubauen, die dann
zielgruppen- und maBnahmenspezifisch eingesetzt
werden kénnen. Kern eines Coaching-Pools ist eine
Coach-Datenbank, die neben elementaren biogra-
fischen Daten und Informationen zur Qualifikation
und Spezialisierung auch die konkreten Ergebnisse
der durchgeftihrten Coaching-MaBnahmen, Hono-
rarspannen sowie Feedback der Coachees enthal-
ten. Die Aufnahme von Coaches in den Pool erfolgt
aufgrund positiver Erfahrungen in der Vergangen-
heit oder auf Basis eines Auditverfahrens, dem sich
die Coaches unterziehen mussen. Coaching-Pools
lassen sich auch im Zusammenschluss von Unter-
nehmen einsetzen. Gerade fir kleine und mittel-
standische Unternehmen, die keinen hohen und
regelmaBig auftretenden Coaching-Bedarf haben,
erscheint die Kooperation mit anderen Unterneh-
men in der Personalentwicklung sinnvoll.

info@faz-personaljournal.de



Neues Lesen

Florian Rustler

ist Buchautor, Innovations-
coach und Griinder der
creaffective GmbH.

Was steht im Buch drin?

Der Innovationsexperte Florian Rustler setzt sich in
seinem neuen Buch mit dem Thema Selbstorgani-
sation von Unternehmen auseinander. Ausgangs-
punkt war die Einflhrung einer Form der Selbst-
organisation in Rustlers eigenem Start-up. Fir ihn
stand die Frage im Fokus, wie Innovationsprakti-
ken in einem selbstorganisierten Unternehmenstyp
aussehen. Im Folgenden beleuchtet der Autor, wie
solche Unternehmen konkret funktionieren und ob
Selbstorganisation flir Innovationspraktiken eine
zwingende Voraussetzung ist. Und natirlich leitet
Florian Rustler daraus ab, was traditionell struktu-
rierte Unternehmen daraus lernen und iiberneh-
men konnen.

Was will uns der Autor damit sagen?

Florian Rustler erklért die verschiedenen Formen
und das Funktionieren von Selbstverwaltung
anhand von zwdlf Fallstudien. Dabei startet der
Autor seine Argumentation mit einem Uberblick
iber menschliche Organisationsformen und deren
Entwicklung. In dem Kapitel mit den Fallstudien
legt er den Fokus insbesondere auf die Strukturen
und Praktiken der vorgestellten Unternehmen und

REZENSION
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Selbstorganisation mit
Innovationen verknupfen

Am Anfang stand ein Selbstversuch des Autors: Wie organisiere ich mein Start-up

selbst und richte es zugleich auf eine erfolgreiche Innovationsstrategie aus? Traditio-

nelle Organisationen kénnen lernen, wie sich beides miteinander verkniipfen lasst.

ihrer Innovationspraktiken. Zugleich Iasst Rustler
die Leser an seinen eigenen Erkenntnissen aus
den Fallstudien teilhaben. So erldutert er unter
anderem einen virtuellen Organisations-Canvas
zum Nachdenken Uber ein System der Selbstorga-
nisation.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Der Wert des Buches fiir HR-Experten liegt in der
Verknlipfung von Selbstorganisation und Inno-
vationspraktiken. Die Fallbeispiele stellen Unter-
nehmen verschiedener Branchen, GréBen und
Lander vor. So lernt der Leser unterschiedliche
Modelle von Holacracy sowie deren Organisation
und Funktion kennen. Die Erkenntnisse aus den
Fallbeispielen Ubertragt der Autor auf zwdlf Hand-
lungsfelder der Innovation. Leser aus HR-Ressorts
in traditionell organisierten Unternehmen erhalten
praktische Hilfestellung fiir die Transformation in
eine Selbstorganisation. Allerdings raumt der
Autor ein, dass selbstorganisierte Unternehmen
nicht innovativer sind als traditionelle Organisa-
tionen.

info@faz-personaljournal.de
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Neues kurz und knapp

Neues aus der HR-Welt

Sieben von zehn Deutschen begriiBen
die Chancen der Digitalisierung, jeder
Vierte fiihlt sich liberfordert

Die Uberwiegende Mehrheit der Menschen in
Deutschland verbindet die Digitalisierung mit
positiven Attributen und mit Chancen. Das be-
legt die Studie , Versicherung digital 2017" vom
FA.Z.-Fachverlag FRANKFURT BUSINESS MEDIA
und der Gothaer Versicherungsbank. Auch be-
griiBen die Menschen die neuen technologischen
Anwendungsmdglichkeiten, die sich daraus erge-
ben. Ein Viertel der Befragten duBert sich skep-
tisch hinsichtlich der Digitalisierung und fihlt sich
durch deren neue Herausforderungen iberfordert.
Nur wenige Befragte enthalten sich bei dieser
Frage einer Antwort in dem Sinne, dass sie zum
Stichwort Digitalisierung keine Position beziehen
wollen. Im Vergleich zeigen sich unterschiedliche
Positionen von Frauen und Mannern: 81 Prozent
der Ménner, aber nur 58 Prozent der Frauen be-
griiBen die neuen digitalen Mdglichkeiten.

Im Stidwesten fehlen Tausende IT-Fach-
krafte

Aktuell fehlen in Baden-Wiirttemberg etwa 3.000
IT-Fachkréfte. Bis zum Jahr 2030 wird sich diese
Zahl sogar verdoppeln. Das ist das Ergebnis einer
Studie des Wirtschaftsforschungsinstituts WifOR
fur die baden-wirttembergische Initiative , Fach-
krdfte-Allianz”. Derzeit belduft sich das Arbeits-
kraftepotenzial in den IT-Berufen im Sldwesten
auf rund 169.100 Personen und geht bis 2030
auf 137.000 Personen zurlick. Dieses Minus von
19 Prozent ist vor allem durch die demographi-
sche Entwicklung zu erklaren, da mehr Menschen
in IT-Berufen altersbedingt aus dem Arbeitsmarkt
ausscheiden als in ihn eintreten. Zugleich betragt
das IT-Nachfragepotenzial 2017 etwa 172.100
Personen und geht bis zum Jahr 2030 auf rund
143.700 Personen zuriick. Diesen Riickgang fih-
ren die Studienautoren unter anderem auf die mit
der Digitalisierung einhergehenden Produktivi-
tatsgewinne zuriick.
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Arbeitnehmer erkennen Relevanz von
lebenslangem Lernen

Fiir 82 Prozent der Arbeitnehmer ist lebenslanges
Lernen wichtig, um ihre Arbeitsfahigkeit zu erhal-
ten. Dazu gehdrt nicht nur, das Fachwissen aufzu-
frischen, sondern auch den richtigen Umgang mit
digitalen Techniken zu erproben und eine Balance
im immer schnelleren Arbeitsalltag zu finden. Die
Erkenntnis, dass es ohne Weiterbildung in Zukunft
schwerer wird, auf dem Arbeitsmarkt zu bestehen,
kommt bei immer mehr Arbeitnehmern an. Noch
vor einem halben Jahr hatten lediglich 51 Prozent
der Beschaftigten den Eindruck, ihre digitalen
Kompetenzen verbessern zu missen, um die eige-
ne Arbeitsfahigkeit zu erhalten. Zu diesen Ergeb-
nissen kommt das vierteljdhrlich durchgefiihrte
,Randstad Arbeitsbarometer”. Mit dem techno-
logischen Fortschritt dndern sich Anforderungen
immer schneller, Berufsbilder bekommen einen
anderen Schwerpunkt oder [8sen sich auf, und ge-
wohnte Prozesse werden durch neue ersetzt.
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