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Abstract

Diese Masterthesis geht der Frage nach, was Personalentwicklung leisten kann, um
Arbeitnehmer*innen im digitalen Wandel bestmaoglich zu begleiten. Ein besonderes
Augenmerk dieser Arbeit liegt auf dem Begriff der Motivation: Wie kann die Motivation in der
Belegschaft im digitalen Wandel moglichst hochgehalten werden, damit Veranderungen Im
Unternehmen bestmdglich mitgetragen und umgesetzt werden? Es werden acht
Personalentwickler*innen in dsterreichischen Unternehmen in offen gestalteten Expert*innen
Interviews befragt, und erfolgsversprechende MalRnahmen identifiziert. Diese Arbeit geht in
weiterer Folge auch darauf ein, auf welchem Weg Motivationsanderung auf die letztendliche
Akzeptanz von Digitalisierungsmafinahmen einwirkt. Mallnahmen werden in Hinblick auf die
Self-Determination Theory und das Extended Technology Acceptance Modell ausgewertet. Als
Ergebnis dieser Arbeit entsteht ein praxistauglicher MaRnahmenkatalog: ,,How to HR —im
digitalen Wandel” der eine Momentaufnahme abbildet, welche
PersonalentwicklungsmaBnahmen sich als erfolgreich erweisen, die Akzeptanz von

Digitalisierungsmafinahmen in der Belegschaft zu steigern.
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1. Einleitung

1.1  Ausgangssituation und Problemstellung

Wahrend der letzten Jahre wurden wir alle Zeugen eines rasant voranschreitenden
digitalen Wandels, der unsere Wirtschaft und Gesellschaft unaufhérlich verandert
(Trantopoulos et al., 2017; vom Brocke et al., 2016). Die Begriffe Arbeit 4.0 und Industrie 4.0
charakterisieren das aktuelle Zeitalter, welches durch eine zunehmende Vernetzung von
Menschen und Maschine, fortsetzende Automatisierung sowie steigende Digitalisierung und
Flexibilisierung gekennzeichnet ist (Stelzer & Orthofer, 2018). Innovations- und
Produktlebenszyklen verkiirzen sich zusehends, Landergrenzen verschwimmen, Markte
verschmelzen (Seufert & Meier,2016) und Unternehmen integrieren digitale Technologie in ihre
Produkte, Services und Prozesse (Morakanyane et al. ,2017). Digitaler Wandel spielt eine
zentrale Rolle in der heutigen Geschaftswelt, und Unternehmen miissen auf immer schneller
von statten gehende Veranderungen in Bezug auf Chancen, Risiken und Anforderungen zeitnah

reagieren, um am Markt konkurrenzfahig bleiben zu kénnen.

Erfolgreich gemeisterter digitaler Wandel verspricht unternehmerischen Erfolg (Stelzer
& Orthofer, 2018). Da sich Unternehmen im standigen Wettbewerb behaupten missen, steht
die effiziente und effektive Umsetzung von Digitalisierungsprozessen immer mehr im Zentrum
betrieblicher Interessen. Es zeichnet sich ab, dass der stetige digitale Wandel der Arbeitswelt
anhalten wird und ein Umgang mit den entstehenden Herausforderungen nur gelingen kann,
wenn Veranderungen als Chance betrachtet werden, und die damit verbundenen
Gestaltungsmoglichkeiten genutzt werden (Werther & Bruckner, 2018). Die Auswirkungen des
strukturellen Wandels von Arbeitsbeziehungen durch Digitalisierung lassen sich zwar noch
nicht konkret abschatzen, jedoch kdnnen bereits Prognosen zu Fachkraftebedarf und
Kompetenzentwicklung in einer digitalisierten Gesellschaft formuliert werden, die unter

bestimmten kontextualen Bedingungen eintreffen werden. (Lippe-Heinrich, 2019 - Seite 159).



Auch fir die Arbeits- und Organisationspsychologie stellen sich zahlreiche Fragen, die
im Zusammenhang mit fortschreitender Digitalisierung im Berufsalltag zu beantworten sind.
Einer der zentralen Faktoren bei der Umsetzung von Digitalisierungs-Mallnahmen ist die
Komponente der menschlichen Arbeitskraft. Denn letztendlich stehen im Zentrum des
digitalen Wandels Menschen, die Digitalisierungsprozesse implementieren, begleiten, und
somit maRgeblich tber Erfolg und Misserfolg von Digitalisierungsprozessen mitentscheiden.

Die Akzeptanz und Bereitschaft der Angestellten notwendige Veranderungen zu
unterstitzen ist essenziell fur die erfolgreiche Implementierung von
DigitalisierungsmafRnahmen (Tavakoli et al., 2017; Barrett and Oborn, 2013). Daher ist es auch
von zentraler Bedeutung, dass Mitarbeiter*innen den digitalen Wandel in Unternehmen nicht
nur mittragen, sondern auch aktiv vorantreiben und im Sinne des gesamten Unternehmens
mitgestalten wollen.

Flr die zielgerichtete Entwicklung und Fortbildungen von Mitarbeiter*innen ist in
Unternehmen in den meisten Fallen eine eigene Abteilung verantwortlich: Die
Personalentwicklungsabteilung.

Vor diesem Hintergrund stellt sich nun die zentrale Forschungsfrage fiir diese
Masterthesis: Was kann Personalentwicklung leisten, um Mitarbeiter*innen bestmoglich auf

den digitalen Wandel vorzubereiten und bei Digitalisierungsprozessen begleiten zu konnen?

1.2 Zielsetzung

Diese Masterthesis setzt sich zum Ziel, Antworten auf die vorangestellte
Forschungsfrage zu finden und im Zuge dessen MalRinahmen von
Personalentwicklungsabteilungen zu identifizieren, die in Unternehmen gesetzt werden
kénnen, um Mitarbeiter*innen bestmoglich auf den digitalen Wandel vorzubereiten und bei
Digitalisierungsprozessen begleiten zu konnen.

Da digitaler Wandel ein fortschreitender Prozess ist, erhebt diese Masterthesis

lediglich den Anspruch, eine Momentaufnahme abzubilden, wie digitaler Wandel in Bezug auf



Personalentwicklung aktuell erfolgreich gemeistert werden kann. Am Ende dieser Masterthesis
soll als Resultat ein praxistauglicher MaBnahmenkatalog entstehen, quasi: ,,HOW TO HR —im

Ill

digitalen Wandel”. Diese Arbeit setzt sich nicht zum Ziel empirisch abgesicherte Aussagen
treffen zu konnen. Vielmehr will diese Arbeit explorativen Charakter zeigen, und als
DenkanstoR fiir weitere Forschung gesehen werden.

Die vorliegende Arbeit wird, wie bereits erortert, der Frage nachgehen, wie
bestehende Mitarbeiter*innen, welche abzugrenzen sind von Flihrungskraften, im digitalen
Wandel bestmoglich unterstiitzt werden kénnen. An dieser Stelle wird auf zwei Abgrenzungen
dieser Arbeit hingewiesen: Erstens wird eine Abgrenzung von Mitarbeiter*innen zu
Flihrungskraften in dieser Arbeit vorgenommen, um praxistaugliche und spezifische
Malnahmen besser und pragnanter identifizieren zu konnen. Diese Arbeit wird sich in weiterer
Folge auf Mitarbeiter*innen in mittelgroRen bis groen Unternehmen, also Unternehmen ab
400 Mitarbeiter*innen fokussieren, da in Unternehmen dieser GroRRe in der Regel
Personalentwicklungsabteilungen explizit in der Firmenstruktur abgebildet sind. Zweitens ist
eine weitere Abgrenzung von Personalentwicklung zum gesamten Aufgabenbereich des
Human Ressource Managements sinnvoll. Diese Arbeit wird sich MaRnahmen widmen, die an
bestehenden Mitarbeiter*innen ansetzen, und wird so das Thema Recruitment in der
gegenstandlichen Arbeit aussparen. Hierzu werden empirisch belegte psychologische
Rahmenmodelle als theoretisches Fundament herangezogen und lber weitere aktuelle
Forschungsliteratur mit dem wirtschaftlichen Kontext und den Themen Digitalisierung und
Personalentwicklung verknipft, um im Folgenden logisch fundierte Schliisse fiir erfolgreiche
Personalentwicklungsmalinahmen im digitalen Wandel generieren zu kénnen.

Nachdem nun einleitend die Relevanz und Zielsetzung dieser Masterthesis begriindet
wurde, und auf grundlegende konzeptionelle Chancen und Limitationen dieser Arbeit

eingegangen wurde, wird sich das folgende Kapitel nun dem Aufbau dieser Arbeit widmen, und

im Zuge dessen auch eine grobe Darstellung des methodischen Vorgehens darlegen.
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Aufbau der Arbeit & methodisches Vorgehen

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die Ausgangssituation, die Problemstellung und
in Folge auch die Relevanz dieser Arbeit erértert und aufbauend darauf die Zielsetzung
formuliert wurde, wird dieses Kapitel auf den Aufbau dieser Arbeit eingehen. Um die Ausmale
der vor uns liegenden Veranderung zu verdeutlichen, werden die kommenden Kapiteln
zunachst einen Blick in die Vergangenheit werfen und zunachst den Arbeitsbegriff genauer
erortern. Es wird die Entwicklung von Arbeit bis hin zu Arbeit 4.0 beschrieben. AulRerdem wird
der Entwicklung der Industrialisierung hin zu Industrie 4.0 beschrieben. Danach werden im
Kapitel 4.1 die zentralen Grundbegriffe dieser Arbeit und deren Abgrenzungen erértert. Hier
wird auch der fiir diese Masterthesis zentrale Begriff der Motivation eingefiihrt, und auf
Griinde menschlichen Verhaltens eingegangen. An dieser Stelle wird in dieser Arbeit
argumentiert, warum ein hohes Mal} an Motivation unter den Mitarbeiter*innen fiir eine
erfolgreiche Bewaltigung von Problemen im Zuge des digitalen Wandels unabdingbar ist.

Anschlielend werden in Kapitel 4.2 relevante theoretische Rahmenmodelle vorgestellt.
Zunachst wird eine der erfolgreichsten Motivationstheorien in der Organisationpsychologie, die
Self-Determination Theory (SDT) von Ryan & Deci (2000) beschrieben. Im Zuge dieser Theorie
werden die Grundbediirfnisse Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit erklart, und
erortert, inwieweit diese drei Grundbedirfnisse beim Thema Erwerbsarbeit im digitalen Wandel
von Bedeutung sind. Weiters geht das Kapitel auf die beiden Motivationsarten der Self-
Determination Theory ein und wird die Begriffe extrinsische und intrinsische Motivation
erklaren.

Darauffolgend wird in Kapitel 4.2 noch auf die Akzeptanz, die Annahme und die
Nutzung von neuen Informationstechnologien eingegangen und das zweite, fiir diese
Masterthesis relevante Rahmenmodell, das Extended Technology Acceptance Model (ETAM)

von Davis, Bagozzi und Warshaw (1992) beschrieben. Hierbei wird auf die Bedeutung



wahrgenommener Einfachheit, wahrgenommener Nitzlichkeit und wahrgenommenen
Vergniigens bei der Nutzung von neuen Informationstechnologien eingegangen.

SchlieRlich wird eine Studie von Roca und Gagne (2008) vorgestellt, die als Bindeglied
zwischen der Self-Determination Theory (Ryan & Deci; 2000) und des Extended Technology
Acceptance Model (ETAM) von Davis, Bagozzi und Warshaw (1992) funktioniert und das
theoretische Kernelement dieser Arbeit und seiner theoretischen Uberlegungen darstellt.
Anhand dieser Studie wird der konkrete evidenzbasierte Zusammenhang zwischen Motivation
und der letztendlichen Akzeptanz von Digitalisierungsmalinahmen veranschaulicht. So wird
auf den Einfluss von wahrgenommener Kompetenz und Autonomie auf wahrgenommene
Nutzlichkeit, Einfachheit und wahrgenommenes Vergniigen eingegangen, und eine Erklarung
geliefert, auf welchem Wege motivationsfordernde MaRnahmen letztendlich zu einer
erhohten Akzeptanz technologischer Neuerungen fithren, und auch umgekehrt, warum als
kompliziert oder sinnlos wahrgenommene Technologien die Motivation von
Arbeitnehmer*innen senken kénnen. AbschlieBend wird in Kapitel 4 noch auf die Rolle von
Personalentwicklung im digitalen Wandel eingegangen und Aufgaben unter verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet.

In Kapitel 5 widmet sich diese Arbeit dann dem methodischen Vorgehen bei der
empirischen Erhebung. So wird zunachst in Kapitel 5.1 auf das Untersuchungsdesign
eingegangen, die explorative Zielsetzung beschrieben und die Offenheit gegenliber Neuem
unterstrichen. Danach wird in Kapitel 5.2 das Expert*inneninterview als das ausgewahlte
Erhebungsinstrument argumentiert, und in Kapitel 5.3 auf die Wichtigkeit einer
leitfadengestiitzten, halbstrukturierten Erhebung eingegangen. Hier wird auch der Vorgang der
Leitfadenkonstruktion beschrieben, und auf Hauptkategorien und deren reprasentative
Leitfragen eingegangen. Kapitel 5.4 geht dann auf das Sampling dieser Erhebung ein, und
erklart den Weg zu einer moglichst reprasentativen Fallauswahl dieser Erhebung, und
beschreibt im Abschluss die finale Stichprobe. In Kapitel 5.5 wird der Feldzugang

nachvollziehbar erlautert, und in Kapitel 5.6 die Interviewsituation ausfiihrlich beschrieben.



Kapitel 5.7 beschreibt die Transkriptionsmethode nach Dresig und Pehl (2010) und die
verwendete Software des Transkriptionsprogramms Amberscript (2022). In Kapitel 5.8 und 5.9
wird dann auf die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1994) eingegangen und die
Kategoriebildung, der Kodierungsprozess und die Paraphrasierung beschrieben. Aufbauend
darauf werden die beiden Reduktionsschritte bis hin zum fertigen Ergebnistext erértert. In
Kapitel 5.10 wird die Software MAXQDA (2023), in der die Schritte von der Kategoriebildung
bis hin zum fertigen Ergebnistext durchgefiihrt werden, dargestellt.

In Kapitel 6 werden dann die Ergebnisse der Interviews aufgelistet und kategorisiert. In
Kapitel 7 und zum Abschluss dieser Arbeit findet dann die Beantwortung der Forschungsfrage
in Form einer Diskussion statt, wobei an dieser Stelle auch der finale MaRnahmenkatalog
angefiihrt wird. Weiters werden die Ergebnisse in Kapitel 6 in Bezug auf die Ubereinstimmung
mit den theoretischen Rahmenmodellen abgeglichen, kritisch diskutiert, Limitationen

besprochen und ein Ausblick auf weitere Forschung gegeben.

2  Arbeit im Wandel

Menschliche Arbeit ist Trager wirtschaftlicher Entwicklung, da Entwicklungen in

Unternehmen von Menschen entworfen, initiiert, durchgefiihrt und begleitet werden.
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Nachdem das vorangegangene Kapitel den Aufbau der gegenstandlichen Masterthesis in seiner

Gesamtheit beschrieben hat, wird das folgende Kapitel den Arbeitsbegriff diskutieren und den fir

diese Arbeit relevanten Arbeitsbegriff im Folgenden genauer eingrenzen. Weiters wird das Kapitel

den konstanten Einfluss des technischen Wandels auf die Entwicklung von Arbeit und Industrie zu

den Begriffen Arbeit 4.0 und Industrie 4.0 beschreiben. Im Zuge dessen wird auf die Entwicklung

von Arbeit und Industrie in den letzten Jahrhunderten eingegangen, und versucht, durch diesen

Riickblick eine Andeutung zu machen, welches Ausmal an Veranderungen in Zukunft noch auf

Arbeitswelten einwirken werden.



2.1 Der Arbeitsbegriff bis hin zu Arbeit 4.0

Der Duden (Zugriff 2023) bezeichnet Arbeit als Tatigkeit mit einzelnen Verrichtungen,
Ausfiihrung eines Auftrags, das Arbeiten, Schaffen und Tatigsein. Nach Kubicek et al. (2012)
bezieht sich Arbeit generell auf bestimmte Handlungen, die vom Menschen durchgefiihrt
werden. Allerdings gibt es in den unterschiedlichen Kulturen und Epochen kein einheitliches
Verstandnis von dem Begriff Arbeit und auch im alltaglichen Sprachgebrauch wird dieser
unterschiedlich verwendet. Diese Arbeit wird sich im Folgenden ausschlieRlich mit
unselbststandiger Erwerbsarbeit auseinandersetzen und den Begriff Arbeit nur in diesem
Zusammenhang verwenden.

Arbeit kann in vier Stadien hin zu Arbeit 4.0 beschrieben werden. Wahrend Arbeit 1.0
die Industriearbeit, Arbeit 2.0 die FlieBbandarbeit und Arbeit 3.0 die Facharbeit als typisch
bezeichnet, beschreibt Arbeit 4.0 eine vernetzte, digitalisierte und flexible Arbeitswelt
(Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2015), S. 34). Diese Form der Arbeit ist fiir die
Wissensarbeit typisch (Moller, 2020, S.16). Arbeiten und der Arbeitsplatz werden hier
grundlegend verandert. Arbeit 4.0 ist charakterisiert durch Zeit- und ortsunabhangiges
Arbeiten, flache Hierarchien, neue Fiihrungsstile, digitale Prozesse und Anforderungen an das
lebenslange Lernen (KIV-Redaktion (2020) [online). Werther & Bruckner (2018) definieren
Arbeit 4.0 folglich so:

»Arbeit 4.0 ist ein Sammelbegriff fir die Beschreibung zukiinftiger Arbeitswelten, die
von zunehmender Digitalisierung, Globalisierung und Individualisierung gepragt sind. Es
handelt sich bei Arbeit 4.0 somit nicht um ein festes Konzept oder Modell, das eindeutige

Definitionsmerkmale aufweist...”

2.2 Die Industrialisierung bis hin zu Industrie 4.0

Parallel zu den Entwicklungsstadien der Arbeit bzw. des Arbeitsbegriffs kann auch die
Industrialisierung in vier Stadien betrachtet werden. Vor den industriellen Revolutionen pragte

vor allem handwerkliche Tatigkeit das Wirtschaftsleben, und Menschen arbeiteten dezentral,



allein oder in kleinen Gruppen und mit geringem Produktionsumfang (Hackl et al., 2017, S 5).
Mit der Industrialisierung anderte sich Arbeit grundlegend, und Arbeit und Hausliches Leben
wurden voneinander getrennt. Menschen verlieflen fortan den Wohnort, um ihre
Arbeitsplatze, also Manufakturen, Werkstatten und spater auch Fabriken aufzusuchen (Hackl
et al.,2017, S 5) und dort in einem festgelegten Zeitfenster und nach definierten Vorgaben ihre
Arbeit zu verrichten (Kiirschner, 2015, S 56).

Mit der Entkopplung raumlicher und zeitlicher Selbstbestimmung vollzog sich seit dem
18. Jahrhundert ein disruptiver Wandel, der das Wirtschaftssystem veranderte, die Arbeit
revolutionierte und die Auffassung der Menschen von Arbeit bis heute nachhaltig veranderte
(Hackl et al.,2017, S 5). Die ersten drei industriellen Revolutionen lassen sich wie folgt
unterscheiden (Botthof (2015); Klrschner (2015), S. 67 ff.; Bauernhansl (2014)): Die erste
industrielle Revolution ging Mitte des 18.Jahrhunderts mit der Erfindung der Dampfwalze und
des Webstuhls einher, und hatte unter anderem die Entstehung erster Fabriken sowie
komplett neue Industriezweige zur Folge. Die zweite industrielle Revolution wurde um das Jahr
1875 herum mit der Erfindung des FlieBbandes und dem Einsatz elektrischer Energie gestartet
und ermoglichte Massenproduktion im Industriesektor. Die dritte industrielle Revolution kam
in den Sechzigerjahren des 20. Jahrhunderts durch den Einsatz von Elektronik und
Informationstechnologie auf und ermdoglichte eine weitere Automatisierung und
Serienproduktion. Hier wurden erstmals nicht nur Tatigkeiten, sondern auch kognitive
Aufgaben von Maschinen Gilbernommen. Die vierte industrielle Revolution begann um etwa
2010 an Fahrt aufzunehmen, und ist gekennzeichnet durch die Digitalisierung von Produkten
(Bitkom, 2016, S. 7). Ermdglicht wurde diese Entwicklung und die dadurch entstehende
Digitalisierung durch das Internet (Dais (2014). Eine immer tiefergreifende Automatisierung,
Technisierung und Digitalisierung nimmt unter dem Begriff Industrie 4.0 immer
grundlegenderen Einfluss auf die Arbeits- und Lebenswelt des Einzelnen (Krahl & L6ffl, 2016, S.
9) und halt als Phase der vierten industriellen Revolution bis heute an (Botthof & Hartmann,

2015).
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Nachdem nun die Wichtigkeit des Arbeitsbegriff und die damit verbundenen
Entwicklungen hin zu einer Gesellschaft und Wirtschaft, die vor allem durch
Digitalisierungsprozesse gekennzeichnet ist, werden in Folge die Grundbegriffe rund um das

Thema Digitalisierung erortert.

3  Theoretische Grundlage

Das folgende Kapitel wird sich nun mit zentralen Begriffen dieser Masterthesis
beschaftigen. Zuerst werden Begriffe vorgestellt, die kennzeichnend fiir den digitalen Wandel
sind, oder diesen abgrenzen. Danach wird der fiir die gegenstandliche Arbeit zentrale Begriff
der Motivation als wesentlicher Bestandteil des theoretischen Fundaments darstellt und
beschrieben, um spater dann im darauffolgenden Kapitel 3.2 im Rahmen psychologischer
Theorien weiter vertieft und theoretisch eingebettet zu werden. Weiters wird in diesem
Kapitel auch erstmal auf die Personalentwicklung, auf ihre Rolle und ihre Aufgaben in

Unternehmen eingegangen.

3.1 Begriffsbestimmungen

3.1.1 Digitisation

Nach Ammeran et al. (2022) bezieht sich Digitisation auf die Umwandlung von nicht
digitalen auf digitale Formate. Digitisation ist nach Ammeran et. al (2022) insofern mafigeblich,
da dies die Schnittstelle zwischen der physischen und der digitalen Welt darstellt, wobei die
digitale Welt durch die ,, Anreicherung von Daten” gekennzeichnet ist. Ein Beispiel hierfir ware
das Uberfiihren analoger Videobander in digitale Formate. Der Begriff Digitisation wurde an
dieser Stelle zur Vollstandigkeit angefiihrt und dient der Unterscheidung zu nachfolgenden,

regelmaRig in dieser Arbeit verwendeten Begriffen.



3.1.2 Digitalisierung

Digitalisierung hat nach Ammeran et al. (2022) zur Aufgabe, bestehende Prozesse
durch neue digitale Technologien zu ersetzen oder zu verbessern. Das Ziel von Digitalisierung
ist es, Produktivitat und Effizienz zu erhéhen und zur selben Zeit Kosten zu sparen und folglich
bestehende Systeme aufzuwerten. Dabei ist es wichtig, festzuhalten, dass diese Systeme sich

im Rahmen der Digitalisierung nicht grundlegend verandert haben.
3.1.3 Digitaler Wandel

Unter digitalem Wandel wird die Veranderung ganzer Geschaftsmodelle aufgrund der
Moglichkeiten von digitalen Technologien (Ammeran et al., 2022) verstanden. Das
Hauptaugenmerk liegt laut den Autoren auf dem Einfluss von Wissen, und dem damit
verbundenen Ziel, Unternehmen in der Art wie sie denken und handeln und somit die gesamte
Unternehmenskultur zu beeinflussen. Dadurch entstehen neue Geschaftsfelder, Produkte und
Dienstleistungen.

Da gerade in diesem grolReren Kontext enorme Veranderungen auf den Arbeitsalltag
von Mitarbeiter*innen einwirken, und diese in Folge, ohne eigene Entscheidungsfreiheit
gezwunge sind, Arbeitsschritte, Aufgabenbereiche und Denkmuster zu adaptieren, um neue
Anforderungen erfolgreich bewaltigen zu kdnnen, wird nun auf den Begriff der Motivation

eingegangen, und dessen Relevanz fiir die gegenstandliche Arbeit hervorgehoben.

3.1.4 Motivation

Im Alltagsgebrauch beschreibt Motivation meist die Griinde fir ein bestimmtes
Verhalten, oder driickt die Anstrengungsbereitschaft einer Person aus, mit der ein Ziel verfolgt
wird. Es geht um die Wahl von Handlungszielen sowie die Anstrengung und Ausdauer der
Zielverfolgung (Brandstéatte & Frey, 2004).

Motivation stammt vom lateinischen “movere” und steht fir ,,sich bewegen”. Der

Grund menschlichen Verhaltens ist die zentrale Frage hinter dem Begriff Motivation, wenn ein
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Mangel bei einem bestimmten Bediirfnis vorliegt. Bedirfnisse kénnen sowohl von inneren als
auch von duBeren Anreizen ausgelost werden (Bardmann, 2019) Tritt ein Mangel auf, wird eine
Handlung vorgenommen mit dem Ziel, diesen zu beseitigen. Motivation steht fiir den Anlass
menschlichen Handelns, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (Bardmann, 2019)

Durch Veranderung der Motivation wird Einfluss auf die Zielorientierung genommen
(Ktinzli, 2013, S. 146). Nach Lippe-Heinrich (2019, S.167) verursachen unmotivierte
Mitarbeiter*innen hohe Kosten als Ergebnis mangelnder Qualitat in der Arbeitsausfiihrung,
Fehler in der Planung und geringer Effizienz. Unmotivierte Mitarbeiter*innen sind haufiger
krank und unzufriedener mit ihrem Arbeitsplatz. Schlussendlich fiihrt fehlende Motivation zu
hoher Stressbelastung unter den Beschaftigten, zu sinkender Kooperationsbereitschaft und
schlechtem Arbeitsklima. Dies kann so weit gehen, dass moglicherweise sogar Kiindigungen
ausgesprochen werden bzw. Arbeitsplatzwechsel von Mitarbeiter*innen durchgefiihrt werden,
die als Leistungstrager betrachtet werden konnen (Lippe-Heinrich, 2019, Seite 167). Folglich
kann von einer Notwendigkeit zur Entwicklung einer betrieblichen Innovationskultur
gesprochen werden, bei deren Entwicklung die Motivation der Belegschaft von zentraler
Bedeutung ist (Rosenstil 1998).

Digitaler Wandel beeinflusst den Arbeitsinhalt von Mitarbeiter*innen grundlegend. Es
ist jedoch moglich, diese veranderten Arbeitsinhalte Gber motivierende MaRnahmen zu
gestalten (Cordery & Parker, 2007), die zu einem gesunden Betriebsklima beitragen. Dies kann
anfangen bei den Arbeits- und Vertragsbedingungen und der Bezahlung bis hin zu einem
professionellen Personalmanagement und kontinuierlicher Personalentwicklung (Lippe-
Heinrich, 2019- Seite 168). Nach Brandstatter und Frey (2004) kann sich eine hohe
Arbeitsmotivation in vieler Hinsicht duBern. Angefangen von piinktlichem Arbeitsbeginn und
fristgerechten Erledigungen von Arbeitsauftragen tber Eigeninitiative, Kreativitat,
Lernbereitschaft bis hin zu Fairness gegenliber Kolleg*innen und Identifikation mit dem
Unternehmen zeigt sich hohe Arbeitsmotivation in einem breiten Spektrum an positiven

Effekten flr das jeweilige Unternehmen.
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Es ist also naheliegend, dass das Thema Mitarbeiter*innen-Motivation von zentraler
Bedeutung fiir Personalabteilungen bei der Begleitung und Unterstiitzung von
Digitalisierungsprozessen ist. Weiters ist es absehbar, dass, durch den digitalen Wandel und
sich immer schnellen andernden Arbeitsprozessen und Anforderungen, die Bedeutung von

Arbeitsmotivation in Zukunft immer weiter an Relevanz gewinnen wird.

3.1.5 Personalentwicklung

Personalentwicklung ist Bestandteil des Human Ressource Management, welches die
Aufgabe hat, das jeweilige Unternehmen mit der nétigen “Humanressource”, also dem
menschlichen Kapital auszustatten, um die aktuellen und zukiinftigen Anforderungen und
Aufgaben, die sich dem Unternehmen stellen, bewaltigen zu kénnen (Ringlstetter & Kaiser,
2008). Personalentwicklung hat die zentrale Aufgabe, die bestehenden Mitarbeiter*innen im
Sinne des Unternehmens bei der Entwicklung ihrer Kompetenzen zu unterstiitzen. Die
Aufgaben der Personalentwicklung sind bei der erfolgreichen Begleitung des digitalen Wandels
vielseitig. Der Wandel betrieblicher Arbeit durch Digitalisierung und Vernetzung verlangt nach
einem neuen Flhrungsstil und dem Einsatz neuer Ansatze und Instrumente der
Mitarbeiter*innen Flihrung, in deren Zentrum die Schaffung und Pflege einer guten
Unternehmenskultur steht und somit eine Arbeitsumgebung, die Qualitat,
Innovationsbereitschaft und Motivation fordert. (Lippe-Heinrich, 2019, S.153). Der erwiinschte
Unternehmenserfolg wird nur dann nachhaltig gegeben sein, wenn nicht nur Unternehmens-,
sondern auch die Mitarbeiter*innenbedirfnisse in personalrelevanten Aktivitaten ausreichend
berlicksichtigt werden (Lang 2008, S.10).

Im Zusammenhang des digitalen Wandels, der eine Vielzahl an
Digitalisierungsmoglichkeiten in einzelnen Teilbereichen von Unternehmen eréffnet, skizziert
sich die Dimension der Bedeutung von Personalentwicklung beispielsweise durch diskutierbare
Konzepte wie die 10/90 Regel von Avinash Kaushik (2006). Diese Regel besagt, dass im Zuge

einer DigitalisierungsmaRnahme nur 10% des Budgets fiir die Technologie budgetiert werden
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sollte, und die tbrigen 90% fir den Personalaufwand und den dazugehérigen Aus- und
WeiterbildungsmalRinahmen aufgewendet werden sollte. Das sei die Voraussetzung, um
komplexe technische Tools spater auch effektiv einsetzen zu kénnen. Wenn sich
Personalentwicklungsabteilungen allerdings den allerndtigsten Tools bzw. komplexen Human-
Resources-Programmen widmen, werden die Aufwande nicht von dem erzeugten Nutzen
Ubertroffen werden kénnen (Biendarra, 2015). Es wird also nachvollziehbar, wieso im Kontext
des digitalen Wandels jedes Unternehmen gut beraten ist, Personalentwicklungsabteilungen
besondere Bedeutung zukommen zu lassen, und in Zukunft verstarkt das Augenmerk auf neue

Ansatze und Prozesse in diesem Bereich zu legen.

3.2 Psychologische Rahmenmodelle

Nachdem die gegenstandliche Arbeit die zentrale Bedeutung des Begriffs der
Motivation unter den Mitarbeiter*innen verdeutlicht hat, und die im Zusammenhang
stehenden Handlungsfelder der Personalentwicklungsabteilungen von Unternehmen skizziert
hat, wird in Folgenden nun anhand empirisch abgesicherter, theoretischer Rahmenmodelle
darauf eingegangen, welche Arten von Motivation es gibt und wie zugrundeliegende Faktoren
die Motivation von Mitarbeiter*innen beeinflussen kénnen. In diesem Zusammenhang wird
die Self-Determination Theory von Ryan und Deci (2000) beschrieben, und auch auf die drei
psychologischen Grundbediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit
eingegangen. Aufbauend darauf wird der Frage nachgegangen, unter welchen
Voraussetzungen DigitalisierungsmaBnahmen in der Belegschaft angenommen werden, um in
Folge den theoretischen Bogen von Mitarbeiter*innenmotivation zur tatsdchlichen Akzeptanz

von digitalen Neuerungen in Unternehmen spannen zu kénnen.

3.2.1 Self Determination Theory

Die Self-Determination Theory von Ryan und Deci (2000) ist eine der erfolgreichsten
Motivationstheorien und findet auch in der Organisationspsychologie immer weiter Einzug. Die

Theorie trennt zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation, wobei intrinsische



Motivation bei Tatigkeiten entsteht, deren Belohnung in der Tatigkeit selbst bestehen (Salehan
et al., 2017). Extrinsische Motivation bezieht sich auf das Vorhandensein duBerer Anreize, wie
Belohnung, Bestrafung oder Anerkennung.

Weiters besagt die Self-Determination Theory, dass Motivation immer davon abhangt,
inwieweit das Bediirfnis nach Kompetenz, Autonomie und sozialer Eingebundenheit befriedigt
ist. Ryan und Deci (2017) haben in Zuge von Studien in Lernumgebungen wie Schulen oder
Universitaten zeigen kdnnen, dass jene Personen die besten Leistungen erbringen, die es zu
Stande bringen ihre Bedirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit zu
erfillen. Diejenigen Personen waren auch jene mit dem hochsten Wohlbefinden.

Im Bereich der Personalentwicklung bieten sich hier einige Implikationen bezliglich der
Arbeitsgestaltung. Es gilt die Arbeitsabldaufe so zu gestalten, dass die Motivation in der
Belegschaft moglichst hoch ist. Denn die Akzeptanz und Bereitschaft der Angestellten
notwendige Verdanderungen zu unterstitzen ist essenziell fir DigitalisierungsmalRnahmen, um
sich etablieren zu kénnen (Tavakoli et al., 2017; Barrett and Oborn, 2013). Die entstehende
positive Einstellung zur beruflichen Tatigkeit ist ein signifikanter Pradiktor fiir die Intention von
Angestellten eine aktive und unterstiitzende Rolle in Ubergangsphasen von
Digitalisierungsprozessen zu spielen. Studien konnten an dieser Stelle auch zeigen, dass aktive
Teilhabe bei Change Prozessen eine ausschlaggebende Rolle fir den Erfolg von
Implementierungsprojekten spielen (Kaschig et al., 2016; Shatat, 2015). In dieser Hinsicht
bietet die Self-Determination Theory und ihre drei Grundbediirfnisse, Autonomie, Kompetenz
und soziale Eingebundenheit einen wichtigen Blickwinkel und ist ein vielversprechendes Tool,
das dabei hilft, das Verhalten von in Digitalisierungsprozessen involvierten Personen verstehen

und vorhersagen zu kénnen (Gagne et.al, 2022).
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3.2.1.1 Autonomie

Autonomie kann als das Gefiuihl bezeichnet werden, die eigenen Handlungen selbst
initiieren und regulieren zu kdnnen (Deci et al., 1989). Studien haben gezeigt, dass
wahrgenommene Autonomie sowohl die Arbeitsleistung als auch die Lernleistung einer Person
steigert (Jeno and Diseth, 2014; Arshadi, 2010). Umgekehrt ist es wiederum so, wenn
Management Praktiken keine Autonomie und Entscheidungsfreiheit am Arbeitsplatz zulassen,
dies in Folge zu einer niedrigerer Betriebsleistung und zu weniger Kreativitat fihrt
(Khedhaouria et al., 2014). AuBerdem konnten Studien zeigen, dass ein hoher Grad an
Autonomie sich positiv auf die Versuche von Nutzern auswirkt, sich mit digitalen Tools zu
beschéftigen (Deng & Joshi, 2016). Eine weitere Studie von Meske (2019), hat auRerdem
gezeigt, dass Autonomie auch beeinflusst, inwieweit digitale Tools am Arbeitsplatz als niitzlich
empfunden werden. So sei die Freiheit, die Herangehensweise an den Job im generellen und
an eine Arbeitsaufgabe im Speziellen, selbst zu bestimmen ein ausschlagegebender Faktor, wie

gut Angestellte digitale Arbeitsplatze in der Praxis annehmen.

3.2.1.2 Kompetenz

Kompetenz bedeutet zu verstehen, wie verschiedene interne und externe Ergebnisse
erzielt werden kénnen und erfolgreich die bendtigten Aktionen setzen zu kdnnen (Deci et. al.,
1991, Seite 327). Es hat sich gezeigt, dass der Grad an Kompetenz in positivem Zusammenhang
steht mit der personlichen Leistung von Angestellten (Fernet et al., 2013) und auch mit dem
Interesse an Arbeitsaufgaben korreliert (Schiefele, 2009). Kompetenz geht auBerdem sowohl
mit Arbeitseinsatz und Widerstandsfahigkeit einher (Bandura, 1977), als auch mit proaktivem
Verhalten und Experimentierfreudigkeit (Kirkman & Rosen, 1999). Der Grad an Kompetenz
wird allerdings auch stark von bestehenden Unternehmensstrukturen beeinflusst. Wenn die
Managementebene beispielsweise dabei versagt, Feedback als Orientierung an die
Angestellten zu kommunizieren, kdnnen die Angestellten ihr Bedtirfnis nach Kompetenz nicht

befriedigen (Hagger et al., 2014). Im Zusammenhang mit Digitalisierung am Arbeitsplatz hat
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sich gezeigt, dass Selbstbewusstsein mit digitalen Tools, das Angestellte zeigen, ein starker
Pradiktor fiir wahrgenommene Nutzlichkeit und Wohlgefallen und somit die Einstellung zum

digitalen Wandel bestimmt (Meske, 2019).

3.2.1.3 Soziale Eingebundenheit

Soziale Eingebundenheit bezieht sich auf das Bedlirfnis von Menschen, einer Gruppe
anzugehoren, sich verbunden zu fihlen, in guter Beziehung zu anderen Personen der Gruppe
zu stehen und gemeinsame Werte zu teilen (Lee et al., 2015; Deci et al., 1991).
Eingebundenheit am Arbeitsplatz beinhaltet grob gesagt alle Formen von Kommunikation und
sozialem Austausch im Unternehmen (Dery et al., 2017). Es hat sich gezeigt, dass soziale
Eingebundenheit im digitalen Arbeitsumfeld einen signifikanten Einfluss auf die Arbeitsleistung
hat (Kuegler et al., 2015). Ein wichtiger Grund dafr ist, dass soziale Verbundenheit unter den
Mitarbeiter*innen auch dazu fiihrt, dass ein vermehrter Austausch von Informationen und
Wissen stattfindet (Karoui et al., 2015). Es ist also nicht ausreichend, lediglich
aufgabenspezifische Digitalisierungstools zu implementieren (Meske, 2019), denn es ist auch
wichtig, dass digitale Arbeitsumfelder wie zum Beispiel Homeoffice einen gewissen Grad an
sozialer Verbundenheit gewahrleisten kbnnen, um eine positive Einstellung unter den
Angestellten zu fordern und die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen.

Zusammengefasst stellt die SDT somit eine wichtige Theorie in Hinblick auf die Forschung
dieser Arbeit dar, da sie die Entstehung von Motivation mit ihren drei identifizierten
Grundbediirfnissen beschreibt. In Hinblick auf diese Arbeit ist noch die Frage zentral, was der
letztendliche Grund dafiir ist, dass technologische Neuerungen in der Belegschaft
angenommen werden oder nicht. Fiir die Beantwortung dieser Frage wird eine weitere

Theorie, das ETAM vorgestellt.

3.2.2 ETAM Modell

Das Technology Acceptance Model (TAM) wurde bereits 1989 von Fred D. Davis

basierend auf der ,, Theory of Reasoned Action" (Aijzen, 1980) entwickelt, und ist Gber die



Jahrzehnte zu einer der meistgeeigneten Theorien im Informations-Technologie Management
Kontext gewachsen. Das TAM-Modell wird grol¥flachig fir die Vorhersage von Akzeptanz,
Annahme und die Nutzung von Informationstechnologie von Individuen angewandt (Nikolaus
et al.,2014). Im TAM-Modell gibt es nach Nikolaus et al. (2014) zwei Determinanten, die
ausschlaggebend fir die letztendliche Nutzung von Informationstechnologie sind. Es handelt
sich hierbei um den wahrgenommenen Nutzen und die wahrgenommene Einfachheit. Der
wahrgenommene Nutzen beschreibt das AusmaR, in dem ein Individuum glaubt, dass die
Nutzung einer Informationstechnologie ihre Job- oder Lebensperformance verbessern wird.
Die zweite Determinante, die wahrgenommene Einfachheit, beschreibt das Ausmak, in dem
ein Individuum glaubt, dass die Nutzung einer bestimmten Technologie oder eines Tools frei
von Anstrengung geschieht. In einer spateren Studie erweiterten Davis, Bagozzi und Warshaw
(1992) das TAM-Modell zum Extended Technology Acceptance Modell (ETAM), indem sie als
dritte Determinante das Ausmal} an wahrgenommenem Vergniigen in das Modell aufnahmen.
Davis (1992) beschreibt wahrgenommenes Vergniigen als das Ausmal, in dem die Tatigkeit der
Technologienutzung abgesehen von ihrer instrumentellen Wertigkeit auch an sich Vergniigen
bereitet.

Die wahrgenommene Einfachheit, die wahrgenommene Nitzlichkeit und das
wahrgenommene Vergniigen beeinflussen laut den Autoren in Folge die Intention des Nutzens
und auch die Akzeptanz gegentiber einer Technologie, was, aufgrund der Tatsache, dass die
Intention flr ein Verhalten ein zuverlassiger Pradiktor fir das tatsachliche Verhalten ist, die
tatsachliche Nutzung einer Technologie zuverldssig vorhersagen kann. Die drei Determinanten

kénnen aber auch von externen Variablen beeinflusst werden.

3.2.3 ETAM & Self Determination Theory

In der Theorie von Davis, Bagozzi und Warshaw (1992) wird wahrgenommene
Nutzlichkeit als eine Form extrinsischer Motivation betrachtet, wahrend wahrgenommenes

Vergniigen als eine Form intrinsischer Motivation gesehen wird. In diesem Sinne haben
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Forschende im Folgenden motivationale Faktoren eingefiihrt, um die externen Variablen, die
die Formation von Einstellungen und Uberzeugungen kennzeichnen, zu verstehen (Roca &
Gagne, 2008). In der Self-Determination Theory ist die grundlegendste Unterscheidung
zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation. Intrinsische Motivation bezieht sich
darauf, etwas zu tun, weil es an sich interessant und vergniigsam ist, wahrend extrinsische
Motivation darauf beruht, etwas zu tun, weil ein anderer, separater Outcome zu erwarten ist
(Ryan & Deci, 2000). Roca und Gagne (2008) haben diese Annahme der extrinsischen und
intrinsischen Motivation auf das ETAM Ubertragen, und angenommen, dass wahrgenommene
Nutzlichkeit als extrinsische Motivation interpretiert werden kann, wahrend wahrgenommene
Einfachheit fiir intrinsische Motivation steht.

Im Folgenden haben Roca und Gagne (2008) eine Studie zum Thema ,,Intention zur
weiteren Verwendung von E-Learning Tools” durchgefiihrt, und dabei die sechs Variablen der
SDT und der ETAM erhoben und miteinander in Verbindung gesetzt. Es zeigte sich, dass User
von E-Learning Programmen eher gewillt sind, diese zu nutzen, wenn sie sich kompetent und
autonom fiihlen, weil dieses Gefiihl Giber den Weg der intrinsischen und extrinsischen
Motivation positiven Einfluss auf die wahrgenommene Niitzlichkeit und das wahrgenommene
Vergniigen hat. Auerdem stellte sich heraus, dass User*innen, die sich sozial eingebunden
fiihlen, Tools wegen ihres wahrgenommenen Vergniigens weiter nutzen. Es zeigte sich weiters,
dass wahrgenommene Kompetenz sich positiv auf alle drei Variablen des ETAM auswirkt.
Wenn sich Benutzer*innen kompetent fiihlen, neigen sie also dazu, IT-Tools als nttzlicher und
einfacher zu betrachten.

So meinen Roca und Gagne, dass es beispielweise flir den Arbeitskontext moglich sein
kann, die wahrgenommene Nutzlichkeit und das wahrgenommene Vergniigen durch
MotivationsmalRnahmen oder durch das Zeigen von Verstandnis zu steigern.

In Abbildung 1 sind die Ergebnisse der Studie von Roca und Gagne dargestellt, und die
Wechselwirkungen beschrieben, die zwischen den drei Grundbedirfnissen der SDT und drei

Faktoren des ETAM gefunden wurden.
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Abbildung 1

Roca und Gagne (2008)
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Es zeichnet sich ab, dass die beiden Theorien, die SDT und die ETAM zusammen eine
schlissige weiterfliihrende Erklarung in Hinblick auf zwei wesentliche Aspekte zur Akzeptanz

von digitalen Tools liefern kénnen. Erstens kann das ETAM erklaren, was digitale Tools

bereitstellen miissen, um weiter genutzt zu werden. Und zweitens kann die SDT in Folge auch

erklaren, warum diese drei Variablen der ETAM, wahrgenommene Nitzlichkeit,
wahrgenommene Einfachheit und wahrgenommenes Vergniigen User auf personlicher und
motivationaler Ebene dazu bringen kénnen, digitale Tools zu nutzen, oder eben auch nicht.

Beide Theorien bieten somit den theoretischen Rahmen zur Beantwortung der
zentralen Forschungsfrage dieser Masterthesis, was Personalentwicklung leisten kann, um
Mitarbeiter*innen bestmaoglich im digitalen Wandel begleiten zu kénnen.

In Kapitel 4 wurde der theoretische Unterbau fiir die gegenstandliche Masterthesis
geschaffen. Das folgende Kapitel 5 wird sich nun das qualitative Expert*inneninterview als
Messinstrument der Wahl begriinden und den methodischen Aufbau der empirischen

Erhebung dieser Masterthesis beschreiben.
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4 Methodik

Nachdem das vorangegangene Kapitel theoretische Rahmenmodelle fiir die
Beantwortung der Forschungsfrage geliefert hat, wird sich das folgende Kapitel nun der
Erhebungsmethoden zu Beantwortung der Fragestellung widmen, die lautet: Was kann
Personalentwicklung leisten, um Mitarbeiter*innen im digitalen Wandel bestmaglich zu
unterstitzen? Aufgrund dieser offen formulierten Fragestellung wird in der Konzeption das
qualitative Expert*inneninterview als addaquates Forschungsdesign gewahlt. Dieses
Forschungsdesign wird in Folge dieses Kapitels aufgrund der Nachvollziehbarkeit des
regelgeleiteten Vorgehens methodisch begriindet. Des weiteren wird dieses Kapitel auch auf
die Konstruktion des Interviewleitfadens eingehen und das Sampling, den Feldzugang und die
Interviewsituation beschreiben. AbschlieRend wird dieses Kapitel auch auf die Auswertung der
Expert*inneninterviews eingehen, und die Transkription, die qualitative Inhaltsanalyse nach

Mayring (1994), und die im Prozess verwendeten Softwareprogramme beschreiben.

4.1 Untersuchungsdesign

Um den aktuellen Stand von Unternehmen mit Tatigkeit in Osterreich im digitalen
Wandel zu erfassen, und aktuelle Probleme, Herausforderungen und ihren Losungen explorativ
erheben zu kdnnen ist eine qualitative Erhebung notwendig, damit die fiir die gegenstandliche
Fragestellung notige Offenheit gegenliber neuen Impulsen und Aspekten im Rahmen der
Erhebung bewahren zu kénnen Diese Untersuchung setzt sich zum Ziel, Ausgangspunkt fir
weitere quantitativ-statistische Untersuchungen zu werden, die in Zukunft das Thema
Personalentwicklung im digitalen Wandel genauer behandeln.

Durch den entstandenen Maflinahmenkatalog soll sodann eine breitgefacherte These
aufgestellt werden, was Personalentwicklung im Zuge von Digitalisierungsprozessen leisten
kann. Diese These soll vor Allem mit Blick auf die unterschiedlichen Branchen und

Tatigkeitsfelder keinen Anspruch auf Reprasentativitat stellen, und nimmt bewusst auch in
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Kauf, MaBnahmen mit in den MaRnahmenkatalog aufzunehmen, die fiir manchen Branchen
oder Jobs nicht passend sein kénnten, aber zu weiterer Diskussion anregen. Die Wahl fiel

daher auf ein rein qualitativ, offenes Forschungsdesign.

Erhebungsinstrumente Expert*inneninterview

Antworten auf der Suche nach geeigneten Malinahmen zur Unterstiitzung der
Mitarbeiterlnnen durch Personalentwicklung im Zuge von Digitalisierungsprozessen sind bei
Flihrungskraften oder Expert*innen in Personalabteilungen von Unternehmen zu finden, die
vom digitalen Wandel betroffen sind. Diese Personen sind, insofern sie Einblicke in die
Strategie eines Unternehmens haben, als Expert*innen zu betrachten, die Expert*innenwissen
innehaben, welches erhoben werden soll. Darum hat sich diese Arbeit auf das
Erhebungsinstrument Expertinnen-Interview festgelegt.

Als Expert*innen werden nach Bogner und Menz (2009) Menschen bezeichnet, die in
Bezug auf gewissen Themen Wissensvorsprung haben und das Potential haben, lhre
Handlungsroutinen im Feld hegemonial werden zu lassen, also Ablaufe flir andere
Akteur*innen mitzubestimmen. In Ubereinstimmung dazu bezeichnen Bogner, Littig und Menz
(2014) die eben genannten Aspekte Wissens- und Machtaspekt der Expertinnen Definition.

Trotz des explorativen Charakters dieser Fragestellung wurde im Vorfeld, vor allem
durch die Tatsache, dass verschiedene Interviewer*innen die Erhebungen durchfiihren
wirden, die Wahl auf leitfadengestiitzte Expert*innen-Interviews festgelegt. So kann
gewahrleistet werden, dass sich die Gesprachsverldaufe der unterschiedlichen Interviews in den
Grundzigen ahneln, und eine gewisse Vergleichbarkeit gegeben ist und absichern, dass alle
Themen in allen Interviews angesprochen werden. Trotzdem soll durch offen formulierte
Fragen den Expert*innen Raum gegeben werden, um auch neue Aspekte in das Interview
einbringen zu kénnen (Bogner, Littig & Menz, 2014). So ist laut den Autor*innen der

Interviewleitfaden offen genug fiir Exploration aber auch standardisiert genug fir Evaluation.
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4.3 Leitfadenkonstruktion

Nach Bogner, Littig und Menz (2014) dient der Leitfaden zu Strukturierung des
Themenfeldes sowie als konkretes Hilfsmittel flir die Erhebungssituation. Die Entwicklung des
Interviewleitfaden geschah in mehreren Schritten: Im ersten Schritt wurden nach einer
ausgiebigen Literaturrecherche 100 relevante Fragen in einem Fragenpool zum Thema
Personalentwicklung im digitalen Wandel identifiziert. Diese Fragen wurden im nachsten
Schritt dann kategorisiert und zu Leitfragen generalisiert. In Tabelle 1 sind die entstandenen
Hauptkategorien und die aus den Kategorien abgeleiteten Leitfragen aufgelistet.

Tabelle 1

Hauptkategorien, Leitfragen. Eigene Darstellung

Kategorien Leitfrage

Digitalisierung im Unternehmen Was hat sich durch die Digitalisierung im

Unternehmen verandert?

Rollenbild PE Welche Rolle hat die
Personalentwicklung bei den

Digitalisierungsprozessen gespielt?

Digitalisierungsmallnahmen Inwieweit wirkt sich die Digitale
Transformation auf die Angebote und
UnterstitzungsmaBnahmen |hrer

Personalentwicklung aus?

Leadership Wie kénnen Fihrungskrafte entwickelt

werden?
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Zukunft der HR Was sind zukiinftige Handlungsfelder

von HR?

Aus den entstandenen Kategorien wurden im Folgenden offen gestaltete
Interviewfragen abgeleitet. Hierbei wurde besonders darauf geachtet, eine natiirliches
Gesprachsklima zu erzeugen, um die Expert*innen einzuladen, frei herauszusprechen und
zwanglos auf Detail des Berufsalltags eingehen zu konnen, ohne zu sehr an theoretischen
Aussagen verharren zu missen. Zusatzlich wurden noch umgangssprachlich formulierte
Einleitungs- und Uberleitungstexte in den Leitfaden aufgenommen, um eine dhnlichen

Gesprachsverlauf trotz verschiedener Interviewer*innen gewéhrleisten zu kénnen.

44 Sampling

Da Unternehmen unterschiedlichster Branchen und GrofSen auf dem Markt agieren
und eine der Hauptschwerpunkte dieser Masterarbeit ist, eine Momentaufnahme von
erfolgversprechenden Personalentwicklungsmalinahmen am dsterreichischen Markt zu
identifizieren, musste die Fallauswahl im Vorhinein sinnvoll festgelegt werden. Die
Herausforderung lag hierbei vor allem darin, eine Erhebung unter all den verschiedenen
Branchen stattfinden zu lassen, ohne sich durch einen allzu starken Drang nach
Vergleichbarkeit auf einige wenige Branchen zu fokussieren. Letztendlich wurde beschlossen,
sich auf die Befragung eher grofRerer Unternehmen zu beschranken, und KMUs mit ihren
beschrankten Kapazitaten an PersonalentwicklungsmaBnahmen aus der Erhebung
auszusparen. Daflir wurden, auch aufgrund der beschrankten Verfligbarkeit von
gesprachsbereiten Expert*innen, keine Einschrankungen hinsichtlich der
Unternehmensbranchen vorgenommen. Die Fallauswahl beschrankte sich in Folge auf
Personen, die in Personalentwicklungsabteilungen tatig sind und aufgrund ihrer Position

Einblick in die Strategie des jeweiligen Unternehmens haben und somit Expert*innen fiir das



Thema sind. Diese Unternehmen mussten jeweils mindestens 400 Mitarbeiterlnnen haben und
am Osterreichischen Markt tatig sein.

Als StichprobengroBe wurde acht Expertinnen-Interviews festgelegt. Da der
StichprobengroRe und damit der Informationsvielfalt aufgrund des explorativen Charakters der
Studie Vorzug gegentiber der Einheitlichkeit der Auskunftspersonen gegeben wurde, wurde als
achte Expert*in auch eine Unternehmensberaterin in die Stichprobe aufgenommen, die zwar
nicht direkt in einer Personalentwicklungsabteilung tatig ist, aber andere
Personalentwickler*innen anderer Unternehmen bei der Umsetzung von
Digitalisierungsmalinahmen berat und begleitet, und somit auf einer anderen Ebene dhnliche
Einblicke in die Strategie und Unternehmen und den Erfolg von
Personalentwicklungsmalinahmen hat.

Die finale Stichprobe bestand aus acht Expert*innen aus den Bereichen Handel,
Informationstechnologie, Bankenwesen, Unternehmensberatung, 6ffentlicher Sektor und

Telekommunikation

Feldzugang und Kontaktaufnahme

Potenzielle Interviewpartner*innen und Vermittlungspersonen wurden Uber Kontakte
der Fachbereichsleitung der Universitat Wien, sowie liber persénliche Kontakte und via Mail
und LinkedIn kontaktiert, und tiber das Projekt und die Interviewbitte informiert. Im Zeitraum
September 2022 bis November 2022 wurden in mehreren Wellen potenzielle Kontaktpersonen
angeschrieben. Danach wurden die Kontaktpersonen (iber die Art der Interviewfiihrung, die
Aufzeichnung und das Endresultat informiert. Es stellte sich heraus, dass es fiir potenzielle
Interviewpartner*innen in der Regel sehr wichtig war, in den Aussagen und Zitaten anonym zu
bleiben, um eine Freigabe vom jeweiligen Arbeitgeber fiir das Expert*inneninterview zu
erhalten. Die Auskunftspersonen bekamen im Vorfeld den Interviewleitfaden, die
Einverstandniserklarung zur Unterfertigung und die veranschlagte Interviewdauer von grob

einer bis eineinhalb Stunden schriftlich per Mail Gbermittelt.
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4.6 Interviewsitation

Samtliche Interviews wurden via Zoom oder MS Teams digital und im Arbeitssetting
der Expert*innen geflihrt. Nach einem kurzen BegriRen und einleitendem Smalltalk, wurden
die Interviewpartner*innen nochmals auf das Thema, den Grund und die Dauer der Interviews
vorbereitet. Danach wurde nach der Erlaubnis zur Audio- und Videoaufnahme gefragt. Nach
der Erlaubnis wurden die Aufzeichnungen gestartet, und das Einverstandnis zur Aufzeichnung
und zur Auswertung der Daten eingeholt. Im Zuge dessen wurde auch auf die vollstandige
Anonymisierung der Daten zur Person und zum betreffenden Unternehmen hingewiesen, der
Datenschutz wurde durch Einwilligungserklarungen der Expert*innen an die Interviewer*innen
und Vertraulichkeitserklarungen durch die Interviewer*innen miindlich vertraglich geregelt.
Ferner wurde in der Eroffnungssituation explizit der offene Charakter der Fragestellung und
die Einladung zur spontanen MeinungsauBerung hingewiesen, um einen ausfihrlichen
Erzahlstil anzuregen und den Eindruck eines quantitativen strukturierten Fragebogens zu

vermeiden.

4.7 Transkription

Die Interviews wurden nach der Aufnahme und vor der Analyse transkribiert. Hierflr
wurde zuerst mit Transkriptionssoftwares Amberscript (2022) automatisch transkribiert und im
Nachgang manuell nachkorrigiert. Da es sich um Expert*innen-Interviews handelte, und
ausschlieBlich die Information an sich zur Auswertung kam, wurde die Transkriptionsmethode
nach Dresig und Pehl (2010) angewandt: In der Transkription wurden Wortverschleifungen,
Dialekte und Interpunktion geglattet und ins Hochdeutsche transkribiert. Langere Pausen und

unverstandliche Worte wurden im Transkript abgebildet.

4.8 Auswertungsinstrumente und Qualitative Inhaltsanalyse

Wie flr die meisten Leitfadeninterviews und die meisten Formen an Expert*innen-

Interviews war auch in der gegenstandlichen Arbeit als Auswertungsinstrument die qualitative
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Inhaltsanalyse sehr gut passend (Bogner, Littig & Menz, 2014). Nach Mayring (1994) besteht
der Grundgedanke der qualitativen Inhaltsanalyse darin, die Systematik der klassischen
guantitativen Inhaltsanalyse zu erhalten und damit die qualitativen Analyseschritte bei der
Textinterpretation in den Mittelpunkt zu stellen. So kdnnen vorschnelle Quantifizierungen
vermieden werden, trotzdem aber, systematisch und regelgeleitet ausgewertet werden, ohne
den Weg zu quantitativen Aussagen zu verbauen. Nach Mayring (1994) werden drei
Grundtechniken angewendet, die auf Grundformen des Interpretierens beruhen. Das
Zusammenfassen hat im Zuge der Analyse das Ziel, Textmaterial so zu reduzieren, dass die
wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, aber durch Abstraktion tGberschaubare Aussagen zu
schaffen, die aber dennoch Abbild des Grundmaterials sind. In der Explikation ist das Ziel, bei
fraglichen Textstellen zusatzliches Material heranzutragen, welches die Textstelle in Threm
Kontext gedeutet und erklart. SchlielRlich versteht Mayring unter Strukturierung des
Datenmaterials die Ordnung des Datenmaterials anhand im Vorhinein festgelegter

Kriterien. In dieser Analyseform reprasentieren Kategorien, Themen und Aspekte, die durch
die Konzeptionsphase und die Literaturrecherchen mittels der sich ergebenden Leitfragen an
das Datenmaterial herangetragen werden und die sich auch zusatzlich durch das gewonnene
Material ergeben. Codes sind die Bezeichnungen fir inhaltstragendes Textmaterial. Im
Folgenden wird auf die einzelnen Phasen der gewahlte Auswertungsmethode der

zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (1994) eingegangen.

4.9 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1994)

Im ersten Schritt wurden, basierend auf den Leitfragen aus dem Interviewleitfaden
deduktiv Hauptkategorien gebildet, was bedeutet, dass die Kategorien gebildet wurden, ohne
auf den Inhalt der Interviewinhalte zu bericksichtigen, Im zweiten Schritt wurden nun,
basierend auf den im Vorhinein festgelegten Hauptkategorien das Datenmaterial kodiert und
relevante Aussagen und Textblocke diesen Hauptkategorien zugeordnet. Fir relevantes

Textmaterial wurde eine neue Hauptkategorie “neue Aspekte” geschaffen, um nach
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abgeschlossener Erstkodierung evaluieren zu kénnen, ob die im Vorfeld festgelegten
Hauptkategorien ausreichend sind oder angepasst werden mussen, um alle relevanten
Passagen gliedern zu kénnen.

Im nachsten Schritt wurden die relevanten Textstellen paraphrasiert, indem alle nicht
inhaltstragenden Textstellen, wie Wiederholungen oder Verdeutlichenden aus den Codes
entfernt wurden, die Sprache auf eine einheitliches Sprachniveau gebracht und der Text soweit
moglich gekirzt wurde. Danach wurden aus den gesammelten Codes und den Paraphrasen
induktiv, also aus dem Textmaterial heraus, eventuelle neue Hauptkategorien und
Unterkategorien gebildet, die das Textmaterial in seiner Gesamtheit zu einer sinnvolleren
Gliederung und Strukturierung bringen konnen. Im Anschluss wurde die erste Reduktion
durchgefihrt, indem zu jeweils einzelnen Textblocken zusammengefasst wurde, was eine
Auskunftsperson zu einer bestimmten Subkategorie gesagt hat. Dies wurde bei allen
Kategorien der untersten Ebenen durchgefiihrt.

Im nachsten Schritt, der zweiten Reduktion, also der Zusammenfassung und
Ergebnistextverdichtung wurde nun gegeniibergestellt und auch quantifiziert, wie viele
Expertinnen welche Aussagen zu einer bestimmten Unterkategorie oder Kategorie unterster
Ebene gesagt haben.

Im letzten Schritt wurden dann die fertigen Ergebnistexte aus den Aussagen der

Reduktionen des zweiten Durchgangs erstellt.

4.10 Verwendete Software bei der Inhaltsanalyse

Nachdem die Transkriptionen wie eingangs schon erwahnt mit der Software
Ambersrcipt (2022) mit anschlieRender manueller Glattung durchgefiihrt wurden, wurden die
folgenden Schritte der Kategorisierung, Codierung, Generalisierung, Reduktion, und
Ergebnistexte in der Software MAXQDA (2023) durchgefiihrt, wobei fiir die Kategorienbildung
und Codierung das Codesystem der Software und fiir das Generalisieren das Paraphrasierungs-

Tool verwendet wurden. Die Reduktion des ersten Durchgangs wurde mit Hilfe des Summary



Grids durchgefiihrt, und die letzten beiden Schritte der zweiten Reduktion und der
Ergebnistexterstellung wurden mit dem Summary Tabellen Tool der MAXQDA Software

durchgefihrt.

5 Ergebnisse

Im vorangegangenen Teil dieser Arbeit wurden die Methodik und der theoretische
Rahmen, die der Durchfiihrung der qualitativen Expert*inneninterviews zugrunde liegen,
detailliert dargestellt. Die folgenden Abschnitte widmen sich nun der detaillierten Analyse und
Interpretation der aus den Interviews gewonnenen Daten. Diese Gesprache fanden mit
Expert*innen aus dem Bereich der der Personalentwicklung statt, deren Einsichten
entscheidend sind, um die nuancierten Dynamiken in der praktischen Anwendung dieses
Feldes zu verstehen.

Ziel dieses Ergebnisteils ist es, die komplexen Meinungen und Perspektiven der
interviewten Fachleute zu konsolidieren und durch eine systematische Auswertung und
Kategorisierung tiefere Einblicke zu gewahren, was Personalentwicklung leisten kann, um
Mitarbeiter*innen bestmaoglich im digitalen Wandel begleiten und unterstiitzen zu kénnen.
Der Analyseprozess basierte auf der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring,
welche es ermoglicht, sowohl manifeste als auch latente Inhalte systematisch zu erfassen und
zu interpretieren.

Die Ergebnisse dieser Studie sind in mehrere Themenbereiche untergliedert, die
jeweils kritische Aspekte der diskutierten Thematik beleuchten. Jeder Bereich wird zunachst
durch die Prasentation der Hauptergebnisse beziehungsweise der Hauptkategorien eingeleitet,
und Aussagen quantifiziert.

Spater im Diskussionsteil in Kapitel 6 werden schlieRlich die Verbindungen zwischen
den empirischen Daten und der bestehenden Literatur herstellt. Durch diesen Ansatz wird es

moglich, sowohl bestatigende als auch divergierende Ansichten zu identifizieren und die
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Bedeutung der Erkenntnisse fir die theoretische und praktische Weiterentwicklung des Feldes
zu bewerten.

In der abschlieRenden Betrachtung wird zudem eine kritische Reflexion der Methodik
und der erzielten Erkenntnisse vorgenommen. Dies dient der Validierung der
Forschungsergebnisse und bietet zugleich Ansatzpunkte fiir weiterfiihrende Studien. Durch die
systematische Ausarbeitung und kritische Analyse der Expertenaussagen liefert dieser Teil der
Arbeit essenzielle Erkenntnisse, die einen substanziellen Beitrag zum Verstandnis und zur
Weiterentwicklung von PersonalentwicklungsmalRnahmen gegentiiber Mitarbeiter*innen zu

bestmoglichen Unterstlitzung im digitalen Wandel leisten.

5.1 Digitalisierung im Unternehmen

Zur Einstiegsfrage an die Expert*innen, inwieweit Digitalisierung Einfluss auf Ihr
Unternehmen nimmt, gaben finf von acht befragten Expert*innen an, dass, mit Bezug auf den
Standort Osterreich, Digitalisierung lange Zeit nicht proaktiv betrieben wurde, und erst die
Covid-19 Krisen ein Brandbeschleuniger fir Digitalisierung in Ihrem Unternehmen darstellte.
Weiters gaben flinf von acht befragten Expert*innen an, dass Digitalisierung Auswirkungen auf
die Art der Flihrung in Inrem Unternehmen nahm und nimmt. AuRerdem gaben finf befragte
Expert*innen an, dass die Unternehmenskultur maRgeblichen Einfluss auf die Perfomance
eines Unternehmens im digitalen Wandel hat. AuBerdem gaben sieben von acht befragten an,
dass gute Homeofficeregelungen und Hybrides Arbeiten starke Resilienzfaktoren in
Unternehmen, die sich im digitalen Wandel befinden, sind.

5.2  Auswirkungen von Digitalisierung auf die Belegschaft

Nach den Auswirkungen von Digitalisierung auf die Belegschaft gefragt, gaben sechs
von acht befragten Expert*innen an, dass es zu einem Wandel der Aufgaben in der Belegschaft
gekommen sei. So gaben drei Auskunftspersonen an, dass es zu einer Spezialisierung der
Belegschaft in Bezug auf lhre Arbeitstatigkeit komme. Zwei Auskunftspersonen gaben eine

steigende Komplexitdt der Arbeitsaufgaben als Auswirkung auf die Belegschaft an - einerseits
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kénnen ist der Arbeitsalltag technisch komplizierter geworden, was zum Aussterben von Blue-
Collar Jobs flihrt, andererseits kénnen Fihrungskrafte Arbeitsleistung nicht mehr bewerten,
Zum Thema Autonomie gab es widerspriichliche Aussagen: Eine Person gab an, dass einzelne
Mitarbeiter*innen durch die weniger werdenden Kontrollinstanzen mehr Autonomie erhalten,
was aber auch zu mehr Verantwortlichkeiten fiihrt, eine andere Auskunftsperson gab den
Verlust von Autonomie an. So hatten Mitarbeiter*innen friiher beispielsweise kleine
Reparaturen an Arbeitsmaschinen selbststiandig durchfiihren kdnnen, was jetzt nicht mehr
moglich sei. Zwei Expert*innen gaben auRerdem an, dass sich Flihrung verandern misse, hin
zur Coachingrolle, da das Fachliche in der fortschreitenden Spezialisierung der Aufgaben
zunehmend in den Hintergrund riickt.

Alle acht befragten Expert*innen gaben weiters an, dass im Zuge der fortschreitenden
Digitalisierung zu einem Wandel an Kompetenzen als Anforderung an die Belegschaft komme.
So gaben flnf befragte Expert*innen explizit an, dass digitale Kompetenzen fir die Belegschaft
wichtiger werden. Drei von acht befragten Expert*innen gaben personliche Kompetenzen als
wichtige Anderung bei den Anforderungen an die Mitarbeiter*innen an. So gab eine Expert*in
an, dass Selbstandigkeit wichtiger wird, da keine Blaupausen mehr fiir schnell veranderte
Arbeitsprozesse vorhanden sind. Komplexitat, analysieren, auflésen, und Mut zum Handeln
seien wichtig. Eine andere Expert*in gab in diesem Sinne an, dass abgeschlossene
Ausbildungen nur noch zweitrangig sein - Wichtig sei die Motivation und das Interesse, Dinge
dazuzulernen. Letztendlich gaben vier von acht befragten Personen an, dass sich
Flihrungskompetenzen durch die Digitalisierung andern wird. Drei Personen gaben an,
Fachliche Kompetenz wird zurtickgehen, dafiir gaben zwei Personen zusatzliche
Anforderungen an: Fihrung auf Distanz, Coaching, Mediation und Motivation.

Sechs von acht Expert*innen gaben zum Thema Wandel der Bediirfnisse der
Mitarbeiterlnnen an, dass sowohl Sicherheit und Flexibilitat eine tragende Rolle spielen. So
gaben fiinf Expert*innen Work-Life Balance als wichtiges Thema an, sowie, Teilzeitmodelle und

hybrides Arbeiten. Andererseits gaben auch zwei Expert*innen an, dass sich in Zeiten der
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Veranderung auch viele Arbeitnehmerlnnen nach Sicherheit und Struktur sehnen, und auch

gerne in alten Arbeitsvorgangen verharren, da sie sich dort sicherer fihlen.

Sieben von acht Expert*innen gaben auch an, dass es im Zuge des digitalen Wandels zu
neuen Belastungen in der Belegschaft komme: Eine Expert*in gab an, dass Mitarbeiter*innen,
durch die klein geschnittenen Arbeitspakete und die gute Dokumentation der Arbeitsvorgange
in Folge austauschbarer und ersetzbar werden, was zu Unsicherheit flihre. Sechs von acht
befragten Auskunftspersonen gaben an, dass es in der Belegschaft im digitalen Wandel auch
auf andere Art zu Angst und Unsicherheit komme. So seien etwa Veranderungen immer
anfangs schmerzhaft, und Mitarbeiter*innen fihlen sich in Folge oft allein gelassen mit mehr
Verantwortung, auSerdem bekommen sie das Gefiihl bei der schnellen Veranderung nicht
mitzukommen. Wahrend sich vor allem jlingere Arbeitnehmer*innen mit digitalen Tools
leichter tun, bleiben viele Mitarbeiter*innen aus Angst und Unsicherheit in alten
Arbeitsvorgangen verhaftet. Aullerdem gaben zwei Befragte an, dass es eine Belastung sei,
dass Berufliches und Privates vermischt wird. Hier wurde auf die berufliche Nutzung von
privatem Equipment im Homeoffice verwiesen.

5.3 Herausforderungen fiir Personalentwicklung

Vier Expert*innen gaben an, dass es schwierig sei, alle Mitarbeiter*innen im digitalen
Wandel mitzunehmen. Hier wurde das Bild einer Zweiklassengesellschaft gezeichnet, wo sich
ein Teil gut in der digitalen Welt zurechtfindet, und er andere Teil auf der Strecke bleibt. Es sei
schwierig, im digitalen Setting auf keine Mitarbeiter*in zu vergessen, um sicherstellen zu
kdonnen, dass jede/r Mitarbeiter*in ausreichend geschult wird. Weiters gab eine
Auskunftsperson an, dass fehlende finanzielle Ressourcen eine Herausforderung fiir
Personalentwickler*innen sind, um digitalen Wandel begleiten zu konnen. In diesem
Zusammenhang sahen es zwei Auskunftspersonen als Herausforderung, die Balance zwischen

individueller und standardisierter Personalentwicklung zu finden.
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Finf befragte Expert*innen gaben an, dass das fehlende physische Setting eine
Herausforderung fiir die Personalentwicklung sei: Es fehle der sogenannte Flurfunk, der
informelle Informationsaustausch, der abseits von expliziten Fortbildungspfaden Wissen liber
die Organisation vermittelt. Weiters gaben drei Auskunftspersonen an, dass in Folge das
Personliche durch fehlende Firmenreisen, Mittagsessen und Pausen immer mehr abnimmt,
und der soziale Kit im Unternehmen fehlt. Auerdem gaben zwei Expert*innen an,
Flhrungskrafte ihre Mitarbeiter*innen nicht mehr gut Gberzeugen kénnen.

Vier von acht Expert*innen gaben das Thema Monitoring vs. Vertrauen aus
Herausforderung an. Hier wird erwdhnt, dass es im digitalen Setting schwierig sei, eine klare
Sicht auf Mitarbeiter*innen zu haben und diese zu beurteilen, ob sie motiviert sind, Probleme
haben oder aufmerksam sind.

Letztendlich gaben drei von acht befragten Auskunftspersonen zum Thema
Herausforderungen fiir Personalentwicklung an, dass Wissensmanagement eine Herausforderung
sei. So wird erwahnt, dass es problematisch fiir Mitarbeiter*innen sei, sich in der Organisation so
zu vernetzen. Denn diese Vernetzung beinhalte auch die Fahigkeit, von wo Arbeitnehmer*innen

Wissen abrufen kdnnten, das im Unternehmen vorhanden ist.

5.4 MaRnahmen in der Personalentwicklung

Abbildung 2

Kategoriebildung. Mafinahmen der Personalentwicklung. Eigene Darstellung
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Abbildung 2 gibt einen Uberblick iber die aus den Interviews erhobenen MaRnahmen,
die fiir die gegenstandlich Masterarbeit relevant sind. Da sich diese Masterthesis
PersonalentwicklungsmaBnahmen an Mitarbeiter*innen identifiziert, und sich somit von einer
anderen Arbeit abgrenzt, die in derselben Erhebung PersonalentwicklungsmaBnahmen an
Flihrungskraften erhebt, werden in dieser Arbeit PersonalentwicklungsmalBnahmen an
Flihrungskraften explizit ausgespart, und lediglich auf gemischte MalRnahmen, also
MalRnahmen, die fiir alle Mitarbeiter*innen gelten, fokussiert.

AulBerdem gaben vier Auskunftspersonen an, dass sich MalRnahmen fir Flihrungskrafte

im Wesentlichen nicht von den MafRhahmen flir Mitarbeiter*innen unterscheiden.

5.4.1 Strategische Personalentwicklung

Mit Blick auf strategische Personalentwicklung gaben drei von acht befragten
Expert*innen an, dass es wichtig sei, eine klare Zieldefinition fiir Personalentwicklungsprozesse
fiir Digitalisierung Malinahmen unter Einbindung der Stakeholder zu entwickeln. Eine dieser
Expert*innen gab weiter an, dass es zudem auch wichtig sei, im Vorfeld die wichtigsten Pain
Points der Organisation zu erfassen, um auch wirklich feststellen zu kénnen, was am

dringendsten entwickelt werden muss.

5.4.2 Kommunikationsmafinahmen

Sieben befragte Expert*innen unterstrichen die Wichtigkeit von
KommunikationsmalRnahmen, was vor allem die richtige Kommunikation unter der Einbindung
der Mitarbeiter*innen betrifft. Zwei befragte Personen geben als relevante MaRnahme in der
Kommunikation an, dass es wichtig sei, die Flihrungskrafte mit einzubinden. Denn es sei vor
allem eine Gefahr, wenn das Leadership von MaRnahmen nicht tiberzeugt ist, dass die
Vorbildwirkung von Fihrungskraften sich negativ auf Digitalisierungs- Prozesse auswirken
konnte. Eine Expert*in empfiehlt hierfur Kickoff Workshops fiir Fihrungskrafte. Sechs von acht
befragten Expert*innen erwahnten die Wichtigkeit, Gber Digitalisierungsmanahmen zu

informieren und Uberzeugungsarbeit zu leisten, indem die Vorteile der MaRnahmen



herausgearbeitet werden. Zweitens gaben zwei Personen an, dass es wichtig sei, tber die
Anderungen zu informieren; also was neu ist, was bleibt, und was aufhéren wird. Drei
Expert*innen hoben weiters die Wichtigkeit von Transparenz in der Kommunikation hervor.
Diese Transparenz beschreibt einerseits die Kommunikation von Zielen und zukiinftig
geplanten Ablaufen, aber auch die transparente Kommunikation von erhaltenem Feedback
seitens der Mitarbeiter*innen Uber die Digitalisierungsprozesse. Eine Person erwahnt in
diesem Zusammenhang die Schaffung von Sounding-Groups, die die Stimmungslage, Bedenken
und Zweifel der Stakeholder abgreifen und in den Prozess aufnehmen. Vier Expert*innen
unterstrichen auch die Wichtigkeit der richtigen Art der Kommunikationskanale. Hierzu zahlten
Informationsveranstaltungen, Sounding-Groups, Screens in Filialen, Newsletter,

Mitarbeiter*innen-Zeitungen, Mitarbeiter*innen Apps und Intranet.

5.4.3 Weiterbildungsmafinahmen

Alle Expert*innen hoben die Wichtigkeit von WeiterbildungsmalRnahmen heraus, was
im Folgenden verschiedene Aspekte, angefangen von der Thematik, den Tools selbst und die
Art der Schulung umfasste. Drei Expert*innen unterstrichen die Gestaltung der Lerninhalte als
relevant fir die erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprozessen. Hierflir wurden viele
verschiedene Lernformate fiir unterschiedlich relevante Zielgruppen und Schulungszwecke
erwahnt, was in Summe Bildung als ein Buffet beschreibt, aus dem abhangig vom
Bildungszweck das richtige Format gewahlt werden soll. Hier wurde von digitalen und
physischen Formaten gesprochen, von Lernformatdauer, also von 30 Minuten Kursen und 4
Semester Masterstudiengdngen. Sieben befragte Expert*innen erwdhnten weiters die
Wichtigkeit der Abwagung, ob Lerninhalte und Lernformate im physischen oder im digitalen
Setting realisiert werden. Alle sieben Expert*innen erwahnten in dem Zusammenhang die
Vorteile digitaler Lerninhalte und erwahnten hier Virtual Reality, E-Learning, digitale
Sprechstunden und Meetings und online Kurzschulungen, um mehr Menschen im digitalen

Setting erreichen zu kénnen.
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Drei der acht befragten Expert*innen strichen die Wichtigkeit der Kombination aus
Theorie und Praxis hervor, wobei die Meinungen dahingehend (ibereinstimmen, dass der
Hauptteil des Lernens in der Praxis passieren sollte. Zwei Expert*innen erwahnten hier das 10-
20-70 Modell, was bedeutet, dass 10% des Lernens im Seminar passiert, 20% durch
Kolleg*innen und 70% im Berufsalltag. Eine Expert*in erwdhnte hier lediglich, dass 80% des
Lernens im Job passiert. Von acht befragten Expert*innen erwdhnten drei auRerdem die
Relevanz der sinnvollen Balance aus obligatorischen und optionalen TrainingsmaRnahmen, um
die besten Ergebnisse zu erzielen. Optionale Ergebnisse hatten zwar einen besseren Effekt,
allerdings werden auch viele Schulungen erwahnt, die wegen der geringen freiwilligen Nutzung
verpflichtend abgehalten werden sollten, wie zum Beispiel gewaltfreie Kommunikation,
Compliance, Datenschutz, Cyber-Security oder Sicherheit am Arbeitsplatz.

Weiters unterstrichen finf der acht befragten Expert*innen die Wichtigkeit der Anwendung und
des Splirbar-Machens von Digitalisierungsmalinahmen. Hier wurde vor allem dem Ausprobieren
von digitalen Tools eine Bedeutung zugemessen, um die Scheu in der Belegschaft abbauen zu
kénnen und Neugierde zu wecken fiir weitere digitale Tools, aber auch die Notwendigkeit, die
Vorteile von DigitalisierungsmaBnahmen nicht nur theoretisch zu kommunizieren, sondern den

Mitarbeiter*innen auch am eigenen Leib erfahren zu lassen.

5.4.4 Involvement und Motivation

Zwei der acht befragten Expert*innen heben Motivation explizit als entscheidenden
Faktor hervor, wobei Sinn, Akzeptanz und sinnstiftendes Leadership wichtige Elemente zur
Motivationssteigerung darstellen und die Bereitschaft zur Nutzung digitaler Tools erhéhen.

Alle acht Befragten sehen das Thema Interaktion als relevant an. Hier werden der
Austausch und der Dialog der Mitarbeiter*innen untereinander als auch den Fihrungskraften
gegenliber erwahnt. Es wurden hier im Zuge dessen auch einige Formate erwahnt, die den
Austausch fordern kdnnen. Reverse Mentoring, Sprechstunden, Career Sharing Sessions,

Debriefings nach Besprechungen, virtuelle Meetings, Q&A Sessions konnen die
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Mitarbeiter*innen dazu bringen, sich auszutauschen und einzubringen. Des weiteren ist fir
vier Expert*innen Feedback ein wichtiges Tool, um Motivation und Involvement zu férdern.
Hier erwdhnen drei von ihnen das aktive Einholen von Feedback tGiber das Unternehmen durch
die Mitarbeiter*innen, eine Person beschreibt auch das Feedback geben an die
Mitarbeiter*innen als sinnvolles Tool zur Motivationssteigerung.

Alle befragten Expert*innen erwdhnen auch Partizipation und MaBnahmen, die
Mitarbeiter*innen in den Prozess einbeziehen als MalRnahmen zur Motivationssteigerung.
Diese Partizipation kann durch Onlineumfragen, Abstimmungen, Anwender-Workshops,
Votings, und durch die Schaffung von Kanilen und Radumen fiir Anderungsvorschlige
geschehen. Weiters wird erwahnt, dass es vielversprechend ist, Veranderungsskeptiker in den
Prozess einzubinden, umso mehr Akzeptanz zu schaffen, auch wenn die Einbindung nur im

Kleinen geschieht.

5.4.5 Externe Mafinahmen

Vier Befragte gaben an, dass es in Bezug auf externe Malinahmen auch wichtig sei,
externe Trainer*innen auf digitalen Tools zu schulen, da Trainer*innen an sich auch in weiterer
Folge im digitalen Raum Mitarbeiter*innen schulen missen. Flinf Expert*innen sehen in
Flihrungskraften und anderen Ankerpersonen wichtige Katalysatoren fir Digitalisierung, da sie
durch Ihren Vorbildwirkung andere mitreien konnen. Mitarbeiter*innen mit Energie missen

identifiziert werden.

5.5 Gescheiterte MaRnahmen

In Bezug auf gescheiterte MaRRnahmen und mit Blick auf die Tatsache, dass manche
Themen nicht angenommen werden in Digitalisierungsprozessen geben drei
Interviewpartner*innen an, dass ein wesentlicher Grund fiir das Scheitern von MalRnahmen
daran liegt, dass alte Systeme nicht komplett abgeschafft wurden. Wenn dual gelebt wird, wird
es immer Mitarbeiter*innen geben, die altbewadhrte Prozesse weiterflihren. Das hat zur Folge,

dass sich neue Prozesse nicht bewadhren kénnen. Eine Auskunftsperson sieht auch einen Grund



im Scheitern von Mafinahmen darin, dass lediglich die noétigen Schulungen seitens der
Mitarbeiter*innen durchgefiihrt wurden und Lerninhalte nicht verstanden wurden.
Letztendlich sahen zwei Auskunftspersonen auch den Grund von Scheitern von
Digitalisierungsprojekten darin, dass schlichtweg die Dringlichkeit fiir die MaBnahmen nicht da
war und infolgedessen die Zeit fiir die Implementierung noch nicht reif war, weil der

Leidensdruck noch nicht gro genug war.

Prozessdigitaliserung

Zum Thema Prozessdigitalisierung gaben drei Befragte an, dass es bei
Digitalisierungsmalinahmen wichtig sei, Prozess neu zu denken, um in Folge auch echten
Fortschritt und neue Geschaftsfelder und Produkte entwickeln zu kénnen. Nur alte Prozesse
digital abzubilden, generiert weniger Mehrwert.

Weiters gaben vier befragte Expert*innen an, dass Benutzerfreundlichkeit und Einfachheit sehr
relevante Aspekte fiir neu aufgesetzte digitale Prozesse sind, denn wenn ein System nur
kompliziert funktioniert, dann wird es nicht angenommen. Des Weiteren miissen Prozesse
ohne viel Schulung auskommen und selbsterklarend sein, damit die Akzeptanz erh6ht wird.
Eine Expert*in gab weiter an, dass Stabilitdt in den Prozessen essenziell fir eine erfolgreiche
Implementierung ist.

Vier befragte Expert*innen gaben an, das Gamification in digitalen Prozessen
erfolgversprechend sind, da MalRnahmen wie spielerisches Lernen, Badges und
Leistungsabzeichen die Mitarbeiter*innen motivieren und zu mehr SpalR am Lernen fihren.
Weitere vier Befragte gaben an, gute Erfahrungen mit der Sichtbarmachung von
Lernfortschritten zu machen, da sich Mitarbeiter*innen so leichter im eigenen Bildungsweg
verorten kénnen und ihr Ziel besser visualisieren kdnnen. AulRerdem helfe das Sichtbarmachen
von Lernfortschritten auch der Personalentwicklung dabei, einen besseren Uberblick iiber

individuelle Entwicklungen der Mitarbeiter*innen zu bekommen.
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Von den befragten acht Expert*innen erwahnten vier die Wichtigkeit von
Qualitatssicherung in der Prozessdigitalisierung. Hier wurde vor allem mit Blick darauf
argumentiert, als bei vielen Prozessdigitalisierungen das fir die Ausfiihrung zustandige
Business ausreichend in den Digitalisierungsprozess eingebunden wird, und infolgedessen
unpraktikable Tools entstehen, die nur schwer von der Belegschaft angenommen werden.

Mit Blick auf die Vorteile von digitalen Prozessen gaben vier befragte Personen die
Wichtigkeit von Automatisierung an, um hochrepetitive Prozesse effizient und qualitativ
hochwertig abwickeln zu kénnen. Eine befragte Person gab weiters den Vorteil der
Kostenersparnis durch Prozessdigitalisierung an und vier weitere Expert*innen erwéhnten als
weiteren Vorteil die Flexibilisierung, die Mitarbeiter*innen und Nutzer*innen durch die
neugeschaffene Orts- und Zeitabhangigkeit erreichen. Und schlussendlich gaben fiinf befragte
Expert*innen an, einen Vorteil der Prozessdigitalisierung darin zu sehen, dass sich die
Moglichkeit fir neue Geschaftsfelder auftut, wenn neue Prozesse in Richtung Kunden

ausgerollt werden.

6 Disskussion

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die flir diese Masterthesis relevanten
Ergebnisse dargestellt wurden, wird sich dieses Kapitel der Beantwortung der
Hauptfragestellung dieser Arbeit widmen, welche MaRnahmen Personalentwicklung setzen,
kann um Mitarbeiter*innen im digitalen Wandel bestmoglich begleiten zu konnen. Im
gegenstandlichen Kapitel werden die Ergebnisse bewertet und in eine praktisch orientierten
Malnahmenkatalog liberfiihrt, der letztendlich auch das Ziel dieser Arbeit ist: Vorab werden
dazu hypothetische Erklarungsversuche geliefert, die auf den theoretischen Annahmen der
vorigen Kapitel beruhen, es werden die Ergebnisse vor allem mit den theoretischen
Rahmentheorien der SDT (Ryan & Deci,2000) und dem ETAM (Davis et al., 1992) abgeglichen.

Danach werden die Ergebnisse logisch beurteilt und im letzten Kapitel praktische Implikationen
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abgearbeitet und auf die Limitationen dieser Arbeit eingegangen. An dieser Stelle soll
zunachst noch einmal darauf hingewiesen werden, dass diese Studie aufgrund ihres
explorativen Charakters keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und Reprasentativitat erhebt.

Zur generellen Interviewflhrung und zu den Gesprachsverlaufen mit den befragten
Expert*innen lohnt sich ein Blick auf Abbildung 3. Hier zeigt sich nach einer induktiven
Umgruppierung der Hauptkategorien, dass Verschiedene Aspekte der im Leitfaden
festgelegten Fragestellung in sehr unterschiedlicher Intensitat abgehandelt wurden, wie sich
an der relativen Anzahl beispielsweise der verwendeten Kodierungen deuten lasst. Es ist nicht
weiter verwunderlich, dass 43% der Kodierungen auf verschiedene vielversprechende
Personalentwicklungsmalinahmen referenzieren, aber es fallt auf, dass lediglich drei Prozent
der gegebenen Antworten auf gescheiterte MaBnahmen Bezug nehmen, obwohl die Frage
nach gescheiterten PersonalentwicklungsmaBnahmen, als gleichberechtigen Frage im
Leitfaden abgebildet wurde. Daraus kdnnte man deuten, dass die befragten Expertinnen in
Ihrer Rolle als Entscheidungstrager*innen von MalRnahmen die Interviews nicht gerne allzu
selbstkritisch gefiihrt haben, was unter anderem durch die Reprasentationsrolle der
Expert*innen Ihres Unternehmens gegenliber begriindet sein kdnnte.

Weiters fallt auf, dass sich 11% der relevanten Aussagen der Prozessdigitalisierung an
sich zuordnen lassen, obwohl Prozessdigitalisierung an sich gar nicht im Interview abgefragt
wurde. Das kdnnte als enge thematische Verschrankung zwischen

Personalentwicklungsmalinahmen und Prozessdigitalisierung gedeutet werden.



Abbildung 3

Kodierungen der Kategorien in Prozentzahlen. Eigene Darstellung.
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Fast alle Expert*innen gaben diverse KommunikationsmalRnahmen als essenzielles
Tool an, um die Belegschaft im Zuge des digitalen Wandels oder von Digitalisierungsprozessen
abholen zu kénnen. Die Expertin, die klar abgesteckten Kommunikationsmalinahmen keine
explizite Bedeutung zukommen lieB, war in der Beratungsbranche tatig und durch die
kleineren Firmenstrukturen in entsprechend intensiveren Austausches mit den einzelnen
Angestellten. Daher wurde auch o6fters die Wichtigkeit von individueller Personalentwicklung
durch mehrere Bezugspersonen zur Sprache gebracht, was auch als Kompensation fiir breit
ausgerollte KommunikationsmalRnahmen betrachtet werden kann.

Die Wichtigkeit von Kommunikationsmalnahmen lasst sich durch den theoretischen
Rahmen dieser Arbeit gut erklaren: Einerseits wird durch die Kommunikation die
wahrgenommene Nitzlichkeit einer MaBnahme unter den Angestellten erh6ht, andererseits
Iasst die Studie von Roca und Gagne (2007) auch den Schluss zu, dass eine erhohte
wahrgenommene Niitzlichkeit in Folge auch mit einem erhohten Gefihl von Kompetenz und
Autonomie im Sinne der SDT von Ryan und Deci (2000) einhergehen kann.

Die einzelnen Malinahmen lassen sich GroRteils als Sujets zur Erhéhung der
wahrgenommenen Nitzlichkeit lesen: Kick Off Workshops, Informationsveranstaltungen, das

Herausarbeiten von Vorteilen dieser MaBBnahmen sowie der Top-down Ansatz, dass zuerst die
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Flihrungsebene Uiberzeugt werden soll, verfolgen direkt dieses Ziel. Andere vorgeschlagen
Malnahmen, wie die Schaffung von Sounding-Groups, die Aufnahme von Feedback in den
Kommunikationsprozess und die klare Kommunikation von bevorstehenden Anderungen
kénnen dahingehend gedeutet werden, dass es essenziell ist, dass Kommunikation
glaubwiirdig geschieht, um von der Belegschaft auch in der gewiinschten Form akzeptiert und
aufgenommen zu werden.

Die Wichtigkeit von WeiterbildungsmaRnahmen wurde auch von allen befragten
Expertinnen herausgestrichen. Das Ziel hier ist recht gut im Sinne des theoretischen Rahmens
interpretierbar. Im Sinne des ETAM erhoht effektive Weiterbildung die wahrgenommene
Einfachheit in der Anwendung, was in weiterer Folge zu einer erhéhten Intention und weiter
zur gewliinschten Verhaltensanderung fiihrt. Die Studie von Roca und Gagne (2007) deutet
weiters darauf hin, dass eine Erhohung der wahrgenommenen Einfachheit in der Anwendung
auch mit einem erhdhten Vergniigen in der Anwendung, als auch mit erh6hter
wahrgenommener Nitzlichkeit einhergeht. Zusatzlich deuten die Ergebnisse der Studie auch
an, das mit einer Steigerung der wahrgenommenen Einfachheit in der Anwendung, auch eine
erhohte wahrgenommene Kompetenz im Sinne der SDT einhergeht, was zu einer erhéhten
Zufriedenheit, Resilienz und Leistungsfahigkeit flhrt.

Der von viele Expertinnen angefiihrte Input, moglichst wenige
Weiterbildungsmalinahmen obligatorisch zu machen und wenn moglich auf optionale
Weiterbildungsformate zu setzen hat nach Roca und Gagne wiederum den Hintergrund, dass
obligatorische MaBnahmen die wahrgenommene Autonomie der Angestellten negativ
beeintrachtigt, was sich in Folge negativ auf die wahrgenommene Nitzlichkeit und das
wahrgenommene Vergnigen auswirkt.

Die Gestaltung der Lerninhalte tragt dem Ziel der moglichst effektiven, aber auch
effizienten Wissensvermittlung Rechnung. Die Abwagung zwischen dem effizienten digitalen
Schulungsformaten und den effektiven Prasenzformaten. Weiters lasst sich auch die von drei

Expertinnen angestrebte Verschrankung aus Theorie und Praxis anhand der SDT und dem
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ETAM erklaren, da eine unmittelbare praktische Anwendung des Gelernten die
wahrgenommene Nitzlichkeit positiv beeinflussen kann, was nach Roca und Gagne (2007) in
positivem Zusammenhang mit wahrgenommener Autonomie und wahrgenommener
Kompetenz steht.

Viele befragte Expert*innen unterstrichen die Wichtigkeit von praktischer Anwendung
und des Spirbar-Machens von Digitalisierungsmalinahmen. Das Ausprobieren von digitalen
Tools und neuen Technologien wurde eine zentrale Bedeutung zugemessen. Es ging den
Expert*innen vielfach auch darum, einpragsame Erlebnisse zu schaffen, die nachhaltigen
Eindruck hinterlassen und die Scheu in der Belegschaft abbauen und Neugierde wecken, und
das Vergniigen anstelle der Verpflichtung in den Vordergrund stellen. Dies lieRe sich im
Rahmen des ETAM interpretieren, als eine gefiihlte Steigerung des Vergniigens einem
erhohten Autonomiegefiihl im Sinne der SDT einhergehen kénnte, was in Folge zu gesteigerter
Motivation fliihren konnte. Dies gilt fir die Implementierung weiterer digitaler Tools, aber auch
fiir die Notwendigkeit, die Vorteile von DigitalisierungsmalBnahmen nicht nur theoretisch zu
kommunizieren, sondern den Mitarbeiter*innen auch am eigenen Leib erfahren zu lassen.

Alle Expertinnen waren sich einig, dass Interaktion im digitalen Arbeiten relevant ist,
da vor allem durch Homeoffice und hybrides Arbeiten, und das stellte sich in allen Interviews
heraus, der Zusammenhalt, dass Wir-Gefiihl und der informelle Informationsaustausch in der
Regel in Mitleidenschaft geraten, was sich negativ auf das Gefiihl der sozialen Eingebundenheit
auswirkt. Alle Expertinnen sehen daher die Forderung von Interaktion als wichtiges Tool an,
was sich in Austausch unter den Mitarbeiterlnnen und Austausch mit den Flihrungskraften
auffachert. Es wurden hier im Zuge dessen auch einige Formate erwahnt, die den Austausch
fordern konnen: Reverse Mentoring, Sprechstunden, Career Sharing Sessions, Debriefings
nach Besprechungen, virtuelle Meetings, Q&A Sessions konnen die Mitarbeiter*innen dazu
bringen, sich auszutauschen und einzubringen.

Die Wichtigkeit von Feedback wird in der SDT nach Deci (2000) insofern deutlich, da

vor allem positives Feedback die Selbstbestimmung einer Person und so auch die intrinsische
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6.1

Motivation steigern kann und, da es eine Person dazu bringen kann, sich kompetenter zu
fiihlen, was ein Schliisselelement fiir persénliches Wachstum ist.

Partizipation und MalRnahmen, die Mitarbeiter*innen in den Prozess einbeziehen,
kann nicht in jeder Branche gleich stark umgesetzt werden. Je personalintensiver eine Branche
ist, desto kleiner ist zwanglaufig die mogliche Mitbestimmungsmoglichkeit der einzelnen
Mitarbeiter*innen. Dieser Tatsache wird auch in den Interviews Rechnung getragen, indem
immer wieder darauf hingewiesen wird, dass Partizipation und Mitbestimmung auch dann
positive Auswirkungen haben, wenn sie nur im Kleinen geschehen: Malinahmen wie
Onlineumfragen, Abstimmungen, Anwender-Workshops, Votings sind auch fiir
personalintensive Branchen umsetzbare Tools zur Mitbestimmung. Diese Aussagen stehen im
Einklang mit sowohl der SDT als auch des ETAM, da das Gefiihl von sozialer Eingebundenheit,
von Autonomie, was nach Roca und Gagne (2007) in Folge auch die wahrgenommene
Nutzlichkeit und das Vergnligen bei der Anwendung einer MalRnahme im Sinne des ETAM

positiv beeinflusst.

Implikationen
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Diese Masterthesis setzt sich zum Ziel, neben der Beantwortung der Forschungsfrage, einen

Malnahmen-Katalog zu erstellen, der sehr praxisnah und anwenderfreundlich, generelle
Handlungsmoglichkeiten fiir Unternehmen aufzeigt, wie Personalentwicklung die
Mitarbeiter*innen im digitalen Wandel bestmoglich begleiten kann. Um den Bogen von der

Theorie Gber die Ergebnisse und deren Interpretation bis hin zu einem praktisch angelegten

Malnahmenkatalog spannen zu kénnen, wurden im letzten Schritt die regelgeleitet entstandenen

Kategorien und Unterkategorien reduziert, die zu 22 praxisnah angelegten
Handlungsempfehlungen zusammengefasst wurden. Tabelle 4 fasst diese Malinahmen

Zusammen.



Tabelle 1

Mafinahmenkatalog. Eigene Darstellung

KOMMUNIKATION

FK & Ankerpersonen einbinden

Rolemodels identifizieren und friihzeitig in den

Kommunikationsprozess

integrieren

Vorteile der Digitalisierung hervorheben

Klar und praxisnah die Vorteile fiir die
Mitarbeiter*innen und deren Arbeitsalltag

kommunizieren

Anderungen konkret kommunizieren

Genau erklaren, was im Digitalisierungsprozess
neu kommen wird. Auch klar abstecken, welche
Teilprozesse aufhoéren und welche weiter

bestehen bleiben.

Transparenz

Ehrlich kommunizieren, fiir wen eine

Digitalisierungsmafinahme durchgefiihrt wird:

Flr Angestellte / Kunden /

Unternehmensfihrung?
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Feedback in Kommunikation aufnehmen

Zb. in Form von Sounding- Groups in die die
diversen Stakeholder*innen involviert sind,
Sorgen und Bedenken in den

Kommunikationsprozess einbinden.

Vielfaltige Kommunikationskandle bespielen

Darauf achten, dass auch nicht digital
kommuniziert wird, um auch Digitalisierungs-

Skeptiker*innen adressieren zu kénnen.

LERNINHALTE

Ziele fiir Entwicklung definieren

Uber Pain Points die dringendsten Ziele
festlegen, wohin Belegschaft entwickelt werden

muss.

Spiirbar machen von Digitalisierung

Mitarbeiterlnnen erleben lassen, wie neue
Technologie die Welt verandert. Zb. in Form von

Workshops, VR oder Augmented Reality
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Physisch vs. digital

Abwagen welche Lerninhalte in welchem
Setting mehr Sinn machen. Komplexe
Lerninhalte und schwierige Diskussionen im

physischen Setting durchfiihren.

10-20-70 Regel

10% Prozent des Lernens durch Schulung, 20%
durch Mitarbeiterlnnen und 70% durch
Berufspraxis - Kurze Schulungseinheiten, die
direkt im Arbeitsalltag integriert werden

kénnen und unter Aufsicht direkt umgesetzt.

Obligatorisch vs. optional

Wenn moglich auf optionale

Fortbildungsstrategien setzen, Obligatorische

Trainings bei tatsachlich verpflichtenden

Themen

Sichtbarmachen des Lernfortschritts

Lernweg visualisieren, damit sich die
Mitarbeiter*innen in ihrem Bildungsweg
verankern kdnnen und auf Fortbildungsziele

fokussieren.
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MOTIVATION

Interaktion

In Dialog mit Mitarbeiter*innen und FKs treten
und Austausch stattfinden lassen: Sounding
Groups, Reverse Mentoring, Q&A Sessions,

Debriefings

Partizipation

Mitarbeiter*innen in den Prozess einbeziehen
und Mitbestimmung zulassen, wenn auch nur
im Kleinen: Umfragen, Votings, Reverse

Mentorings.

Feedback

Formate fiir Feedback in beide Richtungen
schaffen: Feedback der Mitarbeiter*innen ans
Unternehmen, aber auch Feedback durch die

FKs

PROZESS

DIGITALISIERUNG

Einfachheit

Wert darauflegen, dass Prozesse Dinge fir die

Ausfiuhrenden vereinfachen.
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Gamification

In den Personalentwicklungsprozess
implementieren, zb. Badges, Medaillen,

Belohnungen in Fortbildungsschiene einbauen.

Alte Prozesse ganz abschaffen

Konsequent alte Prozesse abschaffen und
Mitarbeiter*innen alternativlos in neue

Prozesse dirigieren.

Notwendigkeit eruieren

Und mit im Blick haben, dass fiir eine
erfolgreiche Implementierung von
Digitalisierungsprozessen die Notwendigkeit

vorhanden sein muss.

TIPPS AN PERSONAL

ENTWICKLER

Lebe Digitalisierung

Sich selbst mit Digitalisierung beschaftigen und

neues ausprobieren,

Um andere glaubwiirdig liberzeugen zu

kénnen.
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6.2

Konsequente Anwendung

Neue Tools konsequent anwenden, geduldig
sein und Mitarbeiter*innen konsequent immer
und immer wieder zu Verhaltensanderung

anregen.

Aktiv gestalten

Anderungen selbst aktiv steuern und nicht
darauf warten, dass der Handlungsdruck zu

hoch wird.

Limitationen

Nachdem im nunmehr in den vorangegangenen Kapiteln (die Dinge die du nachfolgend
erwdhnst, sind in unterschiedlichen vorherigen Kapiteln) die Ergebnisse dieser qualitativen
Studie mit den theoretischen in Vorfeld identifizierten Rahmenmodellen der SDT du des ETAM
gegenlibergestellt wurden, und daraus ein praktisch angelegter MalRnahmenkatalog erstellt
wurde, sollen in diesem Kapitel die Ergebnisse der gegenstandlichen Studie in Folge kritisch in
Bezug auf ihre allgemeine Glltigkeit reflektiert und Limitationen angesprochen werden. Wie
bei allen qualitativen Erhebungen mit explorativem Charakter und mit relativ kleiner
StichprobengroRe ist auch diese Studie zur explorativen Erkenntnisgewinnung und weniger zur
Generierung von empirisch gesichertem Wissen geeignet. Zunachst wird nun das
Studiendesign kritisch betrachtet, und die Aspekte Stichprobe, Datenobjektivitat,
Interviewer*innen Einfluss, Reliabilitat und Validitat Datenauswertung und Interpretation,

methodische Einschrankungen und Generalisierbarkeit der Ergebnisse diskutiert.
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Die Stichproben GréRRe und deren Zusammensetzung ist einer der am starksten
limitierenden Faktoren dieser Studie. Die Stichprobe ist mit acht Expert*innen zu klein, um
einen reprasentativen Querschnitt zu bilden. Weiters ist die Vorgabe der Stichprobe als
Personalentwickler*innen mit Einblicken in strategische Entscheidungen von Unternehmen mit
mehr als 400 Mitarbeiter*innen und mit Tatigkeitsfeld in Osterreich eine zu vage Vorgabe, um
Reprasentativitat erzeugen zu konnen. Vor allem mit Blick auf die unterschiedlichsten
Branchen der Geschaftswelt, deren unterschiedlichste Beschaffenheit in Bezug auf den
digitalen Entwicklungsgrad, der Personalbeschaffenheit und der Herausforderungen, die der
digitale Wandel an die unterschiedlichsten Branchen stellt, ldsst sich schon erahnen, dass
durch so eine kleine Stichprobe schlichtweg keine Reprasentativitat geschaffen werden kann.
Zusatzlich kénnte die Glltigkeit des MalRnahmenkatalogs, der bewusst nicht durch die
geringste Schnittmenge aller Expert*innen Interviews erzeugt wurde, weiter an Gultigkeit
einbuRen.

Weiters ist in Zusammenhang mit der Stichprobenziehung auch der Feldzugang als
limitierender Faktor zu erwahnen. Personalentwickler*innen wurden aktiv angeschrieben und
konnten selbst entscheiden, ob sie bei der Studie teilnehmen oder nicht. Hier ist wohl auch
davon auszugehen, dass eher Expert*innen an der Studie teilgenommen haben, die eine
positive Einschatzung zur Performance des eigenen Unternehmens bei der Meisterung von
Herausforderungen in Bezug auf den digitalen Wandel haben. Folglich ist es naheliegend, dass
diese Studie ein positiveres Bild von der digitalen Entwicklung dsterreichischer Unternehmen
zeichnet, als es tatsachlich der Fall ware.

Erwahnenswert ist auch die Subjektivitat der erhobenen Daten. In der Studie wurden
auffallig wenige gescheiterte Digitalisierungsmallnahmen in den Interviews erwahnt, und
wenn, dann erst im zweiten oder dritten Nachfragen durch die Interviewer*innen. Es ist also
davon auszugehen, dass Expert*innen das Wirken des eigenen Unternehmens, der eigenen
Abteilung und der eigenen Rolle positiver kommuniziert haben, als es mitunter tatsachlich der

Fall ist.
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Auch Limitationen durch die Interviewer*innen sollen nicht unerwahnt bleiben. Da die
Interviews von drei verschiedenen Interviewer*innen durchgefiihrt wurden, die in der
jeweiligen thematischen Schwerpunktsetzung ihrer Forschung nicht einheitlich waren, kann
davon ausgegangen werden, dass sich die Interviewfiihrung der Interviewer*innen
systematisch voneinander unterschieden haben kdnnten. Hier wurde im Vorfeld zwar durch
die Konstruktion eines halbstrukturierten Interviewleitfadens gegengesteuert, aber
Uneinheitlichkeit in der Interviewflihrung sind dennoch nicht ganzlich auszuschlieRen. All diese
genannten Punkte lassen an einer allzu hohen Reliabilitat und Validitat dieser Studie zweifeln.
Diese sind im Vorfeld bei der Planung dieser Studie auch aktiv in Kauf genommen worden, es
sei aber dennoch wichtig, diese Limitationen hier nochmals angesprochen zu haben.

In Bezug auf die theoretische Grundlage der gegenstandlichen Arbeit muss weiters
erwahnt werden, dass es kaum Studien gibt, die den Zusammenhang zwischen der SDT und
dem ETAM untersucht haben. Die Ergebnisse wurden bis dato nicht repliziert und somit ist die

empirische Absicherung der Studie von Roca und Gagne (2008) nicht eindeutig belegt.

6.3 Fazit und Ausblick

Die gegenstandliche Maserthesis hat einen aufschlussreichen Einblick in
Personalentwicklungsabteilungen gegeben, und ein breites Spektrum an MaRnahmen uns
Strategien identifiziert, die Mitarbeiter*innen fir den digitalen Wandel bestméglich vorbereiten
und begleiten konnen. Auch wenn nicht jede MaRnahme des entstandenen MaBnahmenkatalogs
fiir jedes Unternehmen umsetzbar oder sinnvoll ware, gibt der MaRnahmenkatalog dennoch
einen guten und kompakten Uberblick dariiber, welche Aspekte Personalentwickler*innen im
digitalen Wandel beachten sollten. Die Arbeit hat in acht Interviews Expert*innenwissen aus dem
Bereich der Personalentwicklung zum Umgang mit Digitalisierungsprozessen erhoben, und einen
praxisnahen Malinahmen Katalog: ,How to HR — im digitalen Wandel” erstellt. Die Ergebnisse
wurden mit dem theoretischen Rahmenkonstrukt aus dem Theorieteil abgeglichen. Dabei zeigte

sich, dass der theoretische Unterbau in Form der SDT und des ETAM in deren Verbindung durch
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die Studie von Roca und Gagne (2008) die Ergebnisse der gegenwartigen Studie weitgehend
Erklarungen fiir die Ergebnisse der gegenstandlichen Erhebung findet. In Verbindung gesetzt
schliel’en die SDT und das ETAM eine nicht allzu grolRe, aber doch vorhandene Liicke. Es wird eine
Erklarung geliefert, wie sich die Befriedigung der drei Grundbediirfnisse der SDT (iber den Weg
der Motivation auf die letztendliche Einstellung von Mitarbeiter*innen gegeniiber neuen digitalen
Tools, und damit auf deren tatsachliche Nutzung auswirkt. So wird letztendlich auch ein Betrag
erbracht, Personalentwicklungsabteilungen dabei zu unterstiitzen, ihren Mitarbeiter*innen im
digitalen Wandel bestmoglich zu unterstiitzen.

In Hinblick auf Implikationen fir zukinftige Forschung bietet die gegenstandliche
Masterthesis viele Ansadtze. Zum einen wirde es Sinn machen, in vertiefenden Studien den
Zusammenhang zwischen Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit einerseits und
wahrgenommener Nitzlichkeit, Einfachheit und Vergniligen andererseits weiter zu untersuchen,
um die Studie von Roca und Gagne (2008) in verschiedenen Settings, replizieren zu kénnen. Hier
wirden sich Studien im Arbeitssetting unter Mitarbeiter*innen anbieten. Die derzeitige
Informationslage ist fiir empirisch fundierte Aussagen derzeit unzureichend.

Weiters ware es auch aus Sicht der gegenstandlichen Arbeit von Wichtigkeit, zukiinftige
Erhebungen in Hinblick auf Betrachtung der Branchen enger einzugrenzen. Diese Studie hat unter
anderem auch gezeigt, wie unterschiedlich unterschiedliche Branchen in Bezug auf ihren digitalen
Reifegrad und auch die Methodik der Personalentwicklung agieren und dementsprechend auch
ihren Bezugsrahmen in der Bewertung ihrer Tatigkeit setzen. Ein allgemein gliltiger
MalRnahmenkatalog mit Handlungsanleitungen an Personalentwickler*innen in Bezug auf
digitalen Wandel mit tiefgreifendem Praxisnutzen wird sich dann besser entwickeln lassen, wenn
Unternehmen mit vergleichbarem digitalem Entwicklungsgrad, vergleichbarer Firmengrof3e und
dhnlicher Firmenstruktur erhoben werden. Auflerdem kénnten zukiinftige Studien auch genauer
darauf abzielen versuchen, die Wirksamkeit der durch die Expert*innen angesprochenen
Personalentwicklungsmalinahmen genauer zu analysieren und in Frage zu stellen, um sicher zu

stellen, dass die Wirksamkeit diverser MaRnahmen auch tatsachlich evident ist.
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Interessanterweise hat die Erhebung, obwohl in der Studie nicht explizit abgefragt, sehr viel
Information und Expert*innen Input zur Prozessdigitalisierung selbst generiert. Es wurde auch
immer wieder von Expert*innen angesprochen, dass mitunter auch Probleme entstehen kénnen,
weil Personalabteilungen bei der Implementierung von digitalen Tools oftmals von IT-Abteilungen
vor vollendete Tatsachen gestellt werden und keinen Input mehr an das Design der Tools stellen
konnen. Dies ist, wohlgemerkt durch die Tatsache, dass die interviewten Expert*innen in der
Personalentwicklung tatig waren, ein Indiz dafiir, dass Unternehmen in Zukunft gut daran taten,
Personalentwicklungsabteilungen noch tiefgreifender in die Konzeption bevorstehender

Digitalisierungsprozesse miteinzubeziehen.
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10 Anhang

10.1 Fragebogen Entwicklung

10.1.1 Fragensammlung

e Welche Rolle hat die Personalentwicklung bei den Digitalisierungsprozessen gespielt?
e Welche MaBRnahmen gibt es?

e Wie wird daflr gesorgt, dass Mitarbeiterinnen digital fit bleiben?

e Wurde die HR auch digitalisiert? -> Digitale Personalakte

e Was waren Hindernisse?

e Wie wurden Mitarbeiterlnnen motiviert?

o Waurde agiles und flexibles Arbeiten eingefiihrt?

e Wie werden die Qualifikationen und Talente der Mitarbeiterinnen geférdert
o Wie wurde die digitale Transformation an Mitarbeiter kommuniziert?

e Welche Online Angebote wurden geschaffen? Digitale Lernformate?

e Wie wurde Ist-Stand von Kompetenzen an Soll-Stand angepasst?

e Bedarfsanalyse?

e Was sind in personaler Hinsicht zentrale Chancen und Problemfelder der Digitalisierung?



Kognitive Talentsuche im Recruiting?

People Analytics

Inwieweit wirkt sich die Digitale Transformation auf die Angebote und
Unterstiitzungsmafinahmen lhrer Personalentwicklung aus?

Wie wiirden Sie den digitalen Fortschritt in Ihrem Unternehmen insgesamt einschatzen?
Welche digitalen Lernverfahren gewinnen immer mehr an Bedeutung in der
Personalentwicklung?

Mit welchen digitalen Tools beschaftigen Sie sich in der Personalentwicklung?

Glauben Sie auch, dass Themen wie virtuelle und erweiterte Realitaten Einzug halten werden?

Wird das im Trainingsbereich einen Durchbruch erfahren oder eher weniger?

Wie sieht nun die Personalentwicklung in der Zukunft aus? Wie muss sich diese aufstellen?
Wie kdnnen Mitarbeiter motiviert werden, diese neuen Werkzeuge zu nutzen?

Wie kann in solch virtuellen Zusammenarbeitsmodellen sichergestellt werden, dass alle am
gleichen Ziel arbeiten und sich als ein Team verstehen? Was sollte weiterhin Face-to-Face
besprochen bzw. erarbeitet werden?

Was hat sich durch die Digitalisierung im Unternehmen verandert?

Wie haben sich Kompetenzen verandert?

Wie werden MA geschult?

Was sind zukinftige Handlungsfelder der HR?

Wie wird sich die HR in Zukunft verdandern?

Was hat sich bei der Entwicklung der Mitarbeiter verandert?

Was hat sich bei der Entwicklung der Fiihrungskrafte verandert?

Arbeit 4.0

Wird technisches Equipment bereitgestellt? Wurde nachgeriistet?

Flexible Arbeitszeit

Home Office

Gleitzeit
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Wie reagiert die Personalentwicklung auf Veranderungen durch die Industrie 4.0?
Was passiert mit Mitarbeiterlnnen, welche von Automatisierung betroffen sind?
Welche Aufgaben kommen auf die Personalentwicklung zu?

Welche MalRnahmen werden zur Schulung der Mitarbeiterlnnen gesetzt?

Welche Aus- und Weiterbildungsprogramme gibt es im Unternehmen generell?
Sind diese freiwillig oder verpflichtend?

Wer sind die Zielgruppen dieser Programme?

Welche Probleme sind bisher bei der Umsetzung von WeiterbildungsmaRnahmen aufgetreten?

(z.B. Alter/Herkunft/Religion/Sprache der Teilnehmerlinnen,

fehlende Kompetenzen oder fehlende Flexibilitat etc.)

Welche Aus- und Weiterbildungsprogramme in Bezug auf Industrie 4.0 gibt es bereits im
Unternehmen und welche sind in Planung?

Zeit- und ortsunabhangiges Arbeiten

Agile Organisationen und Flihrungsstile

Lebenslanges Lernen

Kooperativer Fithrungsstil

Kulturveranderung durch die Digitalisierung

Veranderung der Fihrungsrolle und der Filhrungsanforderungen

Veranderung der Fiihrungsaufgaben

Kulturverdnderung in der Abteilung/im Team (Organisation)

Beziehung und Zusammenarbeit zwischen Flihrungskraft und Beschaftigten im Rahmen der
Digitalisierung

Schutz vor unangemessener Kontrolle und Bewertung der Beschaftigten

Systematische Personal(-jahres)gesprache

Integration der Beschaftigten und Flihrungskrafte bei digitalen
Veranderungen/Veranderungsprojekten

Qualifizierung von Beschaftigten und Flhrungskraften
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Einarbeitung von Beschaftigten und Flihrungskraften

Digitale Kompetenz — Hard- und Software

Digitale Kompetenz — Soft-Skills

Methoden und Formate zur personlichen Weiterentwicklung

am Arbeitsplatz

Kommunikations- und Informationsstrukturen sowie -prozesse

Digitalisierungsstrategie

Risikomanagement bzgl. der Digitalisierung

IT-Sicherheit und Datenschutz

Digitale und automatisierte Prozesse

Wie kann HR die Teamstrukturen gestalten, um digitalen Wandel am Besten umsetzen zu
kbnnen ?

Wie kann HR die Arbeitsbedingungen schaffen, um in einer digitalisierten Arbeitswelt die
Arbeistzufriedenheit hoch zu halten?

Wie andern sich Arbeitsanforderungen an den einzelnen Arbeitnehmer im Zuge von
Digitalisierungsprozessen?

Wie kann der einzelne Arbeitnehmer fortgebildet werden?

Job rotation

Training

Resilienz

Cognitive Fahigkeiten

Soziale/ emotionale Anpassungsfahigkeiten

Recruitement Tools ( Video Interview, Digitales Cv Scanning)

Augmented reality trainings

Was kann HR leisten, um die Abwagung der Kosten und Nutzen von Innnovationen vor der

Implementierung besser einschatzen zu kénnen?



Triability: Welche Massnahmen kdénnen in der HR gesetzt werden um mogliche
Digitalisierungsmassnahmen im Vorfeld auf Tauglichkeit geprift werden kénnen ?

Welche Hausforderungen erschweren Digitalisierungsprozesse in Bezug auf firmeninterne
Geschaftsbeziehungen?

Welche externen Stakeholder nehmen Einfluss auf den erfolg von Digitaliseirungprozesssen?
Wie kann Personalentwicklungsprozesse durch Digitalisierung effizienter gemacht werden?
Gab es in der Vergangenheit im Unternehmen auch gescheiterte Digitalisierungeprozesse?
Was waren die Griinde fir das Scheitern in Bezug auf die HR Tatigkeit?

Wie verandern Digitaliseriungsprozesse die Aufgaben und Tatigkeiten von Mitarbeitern?
Welchen Profit tragen Mitarbeiter aus Digitaliserungsprozessen davon?

Was kann Personalentwicklung leisten, um Mitarbeiter auf schnell andernde Anforderungen im
Berufsalltag vorzubereiten?

Wie kann Personalentwicklung unterschiedliche Mitarbeiter ( Ausbildung/ Alter) am
effeltivsten weiterbilden?

Welche Moglichkeiten werden sich der Branche lhres Unternehmens wohl in den nachsten 10
Jahren zur Digitalisierung bieten?

Was sollte der ideale Arbeitnehmer mitbringen, um sich an zukiinftige Anderungen im Laufe
des Digitaliserungsprozesses anpassen zu kdnnen?

Wie beeinflussen Digitaliserungsprozesse das Betriebsklima?

Unter welchen Umstanden werden Digitaliserungsprozesse von Mitarbeitern am Besten
mitgetragen ?

Wie steht es um die Digitalsierungsfittness des oberen Mangementes? Was kann HR hier
leisten?

Was kann HR leisten, um Fihrungskrafte im Umgang mit immer spezialisierten Teams zu
schulen?

Wie wiirden sie den digitalen Fortschritt ihres Unternehmens im Branchenvergleich

einschatzen?
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e In wie weit kann Mitarbeitern / Fihrungskraften bei Digitaliserungsprozessen Mitspracherecht
gegeben werden?

o Wie hat sich die Arbeitszufriedenheit durch Digitaliseirungsmassnahmen verandert?

e Wie hat sich die wahrgenommene Ganzheitlichkeit der Mitarbeiter durch Digitalisierung
verandert?

e Hat Digitalisierung Ihr Unternehmen fiir Angestellte attraktiver gemacht?

o Welche Herausforderungen stellt sich HR bei der implementierung/Monitoring/Evaluierung
von Digitalisierungsprozessen?

e Wie wird in der Organisation organisationales Lernen im Sinne von New Work umgesetzt

e Was kdnnten Resilienzfaktoren im Digitalen Wandel in der organisation sein?

® Welche Tatigkeiten sind im Biiro sinnvoll, und welche im Homeoffice?

Wie wird im Unternehmen damit umgegangen?

e Wie wird Work Life Balance im Homeoffice durch das Unternehmen sichergestellt
e Welche Probleme entstehen in der Kommunikation durch Teleworking

o Welceh Rolle spielt new Learning im Unternehmen?

10.1.2 Kategorienbildung

Kategorie Konkretisierungsfrage Schliisselworte

Kompetenz- Wie wurde Ist-Stand von
Digitale Kompetenz —

Kompetenzen an Soll-Stand

entwicklung Hard- und Software

angepasst?
Digitale Kompetenz —

Wie haben sich Kompetenzen
Soft-Skills

verandert?
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Methoden und Formate zur
personlichen Weiterentwicklungam
Arbeitsplatz
Qualifizierung von Beschaftigten
und Fuhrungskraften
Wie andern sich
Arbeitsanforderungen an den
einzelnen Arbeitnehmer im Zuge
von Digitalisierungsprozessen?
Wie verandern
Digitaliseriungsprozesse die
Aufgaben und Tatigkeiten von
Mitarbeitern?

Was sollte der ideale Arbeitnehmer
mitbringen, um sich an zukinftige
Anderungen im Laufe des
Digitaliserungsprozesses anpassen

zu kbénnen?

Zukunft der

HR

Wie wird sich die HR in Zukunft
verandern?
Was sind zukiinftige
Handlungsfelder der HR?
Glauben Sie auch, dass Themen wie

virtuelle und erweiterte Realitaten

Digitale Lernformate
Augmented reality

trainings
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Einzug halten werden? Wird das im
Trainingsbereich einen Durchbruch

erfahren oder eher weniger?

Digitalisierun

gs-

mafinahmen

MafBhahmen:

Welche Aus- und
Weiterbildungsprogramme gibt es
im Unternehmen generell?
Sind diese freiwillig oder
verpflichtend?

Wer sind die Zielgruppen dieser
Programme?

Welche Aus- und
Weiterbildungsprogramme in Bezug
auf Industrie 4.0 gibt es bereits im
Unternehmen und welche sind in
Planung?

Wie steht es um die
Digitalsierungsfittness des oberen
Managementes? Was kann HR hier
leisten?

Was kann HR leisten, um
Flihrungskrafte im Umgang mit
immer spezialisierten Teams zu

schulen?

Flexible Arbeitszeit
Home Office
Gleitzeit
Lebenslanges Lernen
Zeit- und
ortsunabhangiges
Arbeiten
Systematische Personal(-
jahres)gesprache
Schutz vor
unangemessener
Kontrolle und Bewertung
der Beschaftigten
Digitale Lernformate
Online Angebote
technisches Equipement
Job rotation
Training
Resilienz
Cognitive Fahigkeiten
Soziale/ emotionale

Anpassungsfahigkeiten
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Wie werden die Qualifikationen und
Talente der Mitarbeiterinnen
gefordert
Wie kann in solch virtuellen
Zusammenarbeitsmodellen
sichergestellt werden, dass alle am
gleichen Ziel arbeiten und sich als
ein Team verstehen? Was sollte
weiterhin Face-to-Face besprochen
bzw. erarbeitet werden?
Inwieweit wirkt sich die Digitale
Transformation auf die Angebote
und Unterstlitzungsmallnahmen
Ilhrer Personalentwicklung aus?
Was hat sich bei der Entwicklung der
Mitarbeiter verandert?

Was hat sich bei der Entwicklung der
Flihrungskrafte verandert?

Wie kann HR die Teamstrukturen
gestalten, um digitalen Wandel am
Besten umsetzen zu kénnen?
Was kann Personalentwicklung
leisten, um Mitarbeiter auf schnell
andernde Anforderungen im

Berufsalltag vorzubereiten?

Recruitement Tools (
Video Interview,
Digitales Cv Scanning)
Augmented reality

trainings
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Welche Moglichkeiten werden sich
der Branche lhres Unternehmens
wohl in den nachsten 10 Jahren zur

Digitalisierung bieten?

Technische Aspekte

Welche Moglichkeiten werden sich
der Branche lhres Unternehmens
wohl in den nachsten 10 Jahren zur
Digitalisierung bieten?

Wird technisches Equipment

bereitgestellt? Wurde nachgeristet?

Herausforderungen:

Welche Probleme sind bisher bei der
Umsetzung von
WeiterbildungsmaRnahmen
aufgetreten? (z.B.
Alter/Herkunft/Religion/Sprache der
Teilnehmerinnen,

fehlende Kompetenzen oder
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fehlende Flexibilitat etc.) und wie
wurde damit umgegangen?
Gab es in der Vergangenheit im
Unternehmen auch gescheiterte
Digitalisierungsprozesse?
Was waren die Griinde fiir das
Scheitern in Bezug auf die HR

Tatigkeit?

Digitalisierun
gim

Unternehme

Digitaler Fortschritt:

Wie wiirden Sie den digitalen
Fortschritt in lhrem Unternehmen
insgesamt einschatzen?

Wie wiirden sie den digitalen
Fortschritt ihres Unternehmens im
Branchenvergleich einschatzen?
Ist-Stand Unternehmen -
Ausgangssituation
Welche Moglichkeiten werden sich
der Branche lhres Unternehmens
wohl in den nachsten 10 Jahren zur
Digitalisierung bieten?
Welche externen Stakeholder
nehmen Einfluss auf den erfolg von
Digitaliseirungprozesssen?

Veranderungen:

Arbeit 4.0

IT-Sicherheit und
Datenschutz

Digitale und
automatisierte Prozesse

New Work
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Was hat sich durch die
Digitalisierung im Unternehmen
verandert?

Wurde agiles und flexibles Arbeiten
eingefihrt?

Gab es eine Bedarfsanalyse?
Kulturveranderung in der
Abteilung/im Team (Organisation)
Wie beeinflussen
Digitaliserungsprozesse das
Betriebsklima?

Unter welchen Umstanden werden
Digitaliserungsprozesse von

Mitarbeitern am Besten mitgetragen

Wie wird in der Organisation
organisationales Lernen im Sinne
von New Work umgesetzt
Welche Tatigkeiten sind im Biiro
sinnvoll, und welche im Homeoffice?
Wie wird im Unternehmen damit
umgegangen?

Chancen & Risiken:
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Was sind in personaler Hinsicht
zentrale Chancen und Problemfelder
der Digitalisierung?
Risikomanagement bzgl. der
Digitalisierung
Welche Hausforderungen
erschweren Digitalisierungsprozesse
in Bezug auf firmeninterne
Geschaftsbeziehungen?

Was kdnnten Resilienzfaktoren im
Digitalen Wandel in der organisation

sein?

Rollenbild PE

Rolle PE:

Welche Rolle hat die
Personalentwicklung bei den
Digitalisierungsprozessen gespielt?
Integration der Beschaftigten und
Flihrungskrafte bei digitalen
Veranderungen/
Veranderungsprojekten
Wie reagiert die
Personalentwicklung auf
Veranderungen durch die Industrie

4.0?

Einarbeitung von
Beschaftigten und
Flihrungskraften
Qualifizierung von
Beschaftigten und

Flihrungskraften
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Welche Aufgaben kommen auf die
Personalentwicklung zu?

Wie kann HR die Teamstrukturen
gestalten, um digitalen Wandel am
Besten umsetzen zu kénnen ?
Was kann HR leisten, um die
Abwagung der Kosten und Nutzen
von Innnovationen vor der
Implementierung besser
einschatzen zu kdnnen?
Triability: Welche Massnahmen
kdénnen in der HR gesetzt werden
um mogliche
Digitalisierungsmassnahmen im
Vorfeld auf Tauglichkeit gepruft
werden kénnen ?

Welche Hausforderungen
erschweren Digitalisierungsprozesse
in Bezug auf firmeninterne
Geschaftsbeziehungen?

Wie kann
Personalentwicklungsprozesse durch
Digitalisierung effizienter gemacht
werden?

Welche Rolle spielt New Learning im

Unternehmen?
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Kommunikation:

Wie wurde die digitale
Transformation an Mitarbeiter

kommuniziert?

Kommunikations- und
Informationsstrukturen sowie -
prozesse
In wie weit kann Mitarbeitern /
Flihrungskraften bei
Digitaliserungsprozessen
Mitspracherecht gegeben werden?
Welche Herausforderungen stellt
sich HR bei der
implementierung/Monitoring/Evalui
erung von
Digitalisierungsprozessen?
Welche Probleme entstehen in der
Kommunikation durch Teleworking

Motivation:

Wie kdnnen Mitarbeiter motiviert
werden, diese neuen Werkzeuge zu

nutzen?

Leadership

Veranderung der Fihrungsrolle und

der Flihrungsanforderungen
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Veranderung der Fiihrungsaufgaben
Agile Organisationen und
Flihrungsstile
Kooperativer Flihrungsstil
Beziehung und Zusammenarbeit
zwischen Fihrungskraft und
Beschaftigten im Rahmen der
Digitalisierung
Wie steht es um die
Digitalsierungsfittnes des oberen
Mangementes? Was kann HR hier
leisten?

Was kann HR leisten, um
Flihrungskrafte im Umgang mit
immer spezialisierten Teams zu

schulen?

Arbeitszufrie

denheit

Wie hat sich die
Arbeitszufriedenheit durch
Digitaliseirungsmassnahmen
verandert?

Wie kann HR die
Arbeitsbedingungen schaffen, um in
einer digitalisierten Arbeitswelt die
Arbeitszufriedenheit hoch zu

halten?
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Welchen Profit tragen Mitarbeiter
aus Digitaliserungsprozessen davon?
Wie beeinflussen
Digitaliserungsprozesse das
Betriebsklima?

Hat Digitalisierung Ihr Unternehmen
fir Angestellte attraktiver gemacht?
Wie wird Work Life Balance im
Homeoffice durch das Unternehmen

sichergestellt?

10.1.2.1 Ableitung Leitfragen

Themengebiet

Leitfrage

Konkretisierungsfrage

Digitalisierung

Was hat sich durch die

Personalentwicklung bei den
Digitalisierungsprozessen

gespielt?

im Digitalisierung im
Unternehmen Unternehmen verandert?
Rollenbild PE Welche Rolle hat die Wie wurde die digitale

Transformation an Mitarbeiter
kommuniziert?
Wie kénnen Mitarbeiter
motiviert werden, die neuen

Werkzeuge zu nutzen?
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Digitalisierung Inwieweit wirkt sich die
smaflnahmen Digitale Transformation auf
die Angebote und
Unterstlitzungsmallnahmen

Ilhrer Personalentwicklung

aus?
Leadership Welchen Einfluss hat
Leadership
Zukunft der Was sind zukiinftige Was sind zukiinftige
HR Handlungsfelder von HR Handlungsfelder der HR?

10.2 Interviewleitfaden

Hallo und guten Tag.

Zu allererst schon mal danke fiir lhre Zeit und lhre Teilnahme am Interview. Sie unterstiitzen uns
damit enorm in unserer Masterarbeit und auch bei dem Buch, das Prof. Korunka, Frau Straus,

und Frau Miihl ndchstes Jahr veréffentlichen werden.

Ich méchte Ihnen kurz noch einmal die Rahmenbedingungen erklédren, die ich Ihnen schon per

Mail mitgeteilt habe:

Das Interview wird ca. eine bis eineinhalb Stunden dauern und muss fiir Auswertungszwecke
aufgezeichnet werden. Es werden aber keine personenbezogenen Daten veréffentlicht - es sei
denn dies ist gewiinscht. Bei der Transkription wird mit der Bezeichnung ,, Interviewpartner B1°

,Interviewpartner B2“ usw. gearbeitet. Nach der Transkription wird die Aufnahme geléscht.
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Sind Sie damit einverstanden? Wenn ja, beginne ich jetzt die Aufnahme und werde lhnen diese

Frage noch einmal stellen, um lhre Zustimmung festzuhalten.

--Start der Aufnahme---

Sind Sie damit einverstanden, dass ich das folgende Interview aufzeichne und die Aufzeichnung
sowohl fiir meine Masterarbeit als auch fiir das Buchprojekt der Abteilung fiir Arbeits- und

Organisationspsychologie der Universitdt benutzt wird?

Wie in der Mail angekiindigt, geht es um die Auswirkungen der Digitalisierung auf
Unternehmen und darum, welche Mafsnahmen die Personalentwicklung ergreifen kann,um alle
Mitarbeitenden bei der Digitalisierung zu férdern und "mitzunehmen”. Letztendlich wird unser
Ziel sein, aus den gefiihrten Interviews einen MafSnahmenkatalog zu erstellen - quasi ein: HOW

TO HR - im digitalen Wandel.

Zundchst méchte ich Sie bitten, Ihr Unternehmen unter diversen Aspekten auf einer Skala von
eins bis flinf einzustufen, wobei die Beurteilung wie ein klassisches Google Rating funktioniert,

sie kénnen also 1 bis 5 Sterne verteilen.

Frage 1: Wie kann die Personalabteilung lhrer Meinung nach beim
Mafsnahmen der digitalen Wandel des Unternehmens (und der Belegschaft) konkret
Personalentwickl unterstiitzen?

ung
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Kénnen Sie uns fiir eine aktuelle MaBnahmen im Detail schildern,
und darauf eingehen, an welchen Punkten die Personalentwicklung

involviert war/ist?

Frage 2:

Mafsnahmen der
Personalentwickl!

ung (Mitarbeiter

Was kann die Personalentwicklung noch tun, um

Digitalisierungsprozesse bestmaoglich zu begleiten?

Wenn sie diese Mafsnahme in Mitarbeitende und FK aufteilen

und .
miissten:
Fiihrungskrdfte)
Was kann Personalentwicklung fiir Fiihrungskrafte tun?
Was kann Personalentwicklung fiir Mitarbeiter tun?
Frage 5: Denken Sie an eine Digitalisierungsmassnahme, die gescheitert ist:

Mafsnahmen der
Personalentwickl
ung
(Herausforderung

en)

Wo liegen die genauen Griinde beim Scheitern?

Wo sehen Sie die groRen Herausforderungen in der

Personalentwicklung fiir die nachsten 10 Jahre?

Abschlussfrage

Haben Sie Tipps, die Sie den jungen Personalentwicklern dieser

Welt mit auf den Weg geben konnen?
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Wollen Sie uns sonst noch etwas mitteilen?

10.3 Deduktive Kategorienbildung

Hauptkategorie

Unterkategorie

K1: Die Digitalisierung und ihre

Auswirkung auf Unternehmen

K2: Die Digitalisierung und ihre Folgen fiir

den Personalbereich

K3: MaRnahmen fir Mitarbeiterinnen im

digitalen Wandel durch HR




K4: Sonstige Anmerkungen

10.4 Interviewtranskripte anoymisiert

10.4.1 Interviewtranskript Interview 1

00:00:13

11: Okay. Passt also. Ja. Also, bist du damit einverstanden, dass ich jetzt fir das Interview zu
Auswertungszwecken aufzeichne und die Ergebnisse sowohl fiir meine Masterarbeit als auch fiir
die von der Selma Bauer als auch fir das Buch von Herrn Korunka und Frau Straus weiter

verwendet werden und die Ergebnisse in unsere Arbeiten einflieRen?

00:00:33

B1: Ja, ich bin einverstanden.

00:00:35

11: Super, Dankeschon. Na gut, dann legen wir auch schon los. Also jetzt. Ja, genau. Es geht jetzt
in dem Interview Uber Personalentwicklungsmalinahmen, was Personalentwicklung tun kann,
um den digitalen Wandel bestmoglich zu begleiten. Und jetzt stellen wir uns die Frage, was
Personalentwicklung fiir Flhrungskrdafte tun kénnen und was Personalentwicklung fiir
Mitarbeiter tun kann. Und jetzt ware das super, wenn du einfach mal ein bisschen aus dem
Nahkastchen geplauderst, von den Erfahrungen, von dir, von deiner Firma, von Kunden, die du
betreuast, was so die Erfahrungen und Probleme und Losungsvorschlage so sein kdnnten. Und
letztendlich wird unser Ziel dann eben sein, quasi so einen Mallnahmenkatalog zu erstellen
erstellen, quasi ein How to HR im digitalen Wandel bzw. genauer gesagt How to
Personalentwicklung im digitalen Wandel. Weil eine Sache wollen wir namlich ausklammern. Ich

sage es jetzt nochmal fiir die Aufnahme, dass wir so bewusst dieses Thema Recruitment, was so



ein Riesenblock ist, da bewusst ausklammern, um halt das Thema ein bisschen einzugrenzen.

Also es geht um Personalentwicklungsmafinahmen mit bestehenden Personal.

00:02:02

B1: Hm, also ich wiirde da immer unterscheiden zwischen jetzt meiner personlichen Erfahrung
in meinem Unternehmen und meiner Erfahrung in der Beratung hinsichtlich der Unternehmen,
die wir beraten diirfen. Bei uns im Haus geniefl3en wir sicherlich den Vorteil, dass - So wiirde ich
mich doch aus dem Fenster lehnen, unsere komplette Belegschaft eine digitale Kompetenz
mitbringt, die sich viele Unternehmen wiinschen wiirden. Dennoch, und das finde ich sehr, sehr
wichtig, werden auch bei uns dahingehend MaRnahmen getroffen, diese digitale Kompetenz zu
scharfen und auch zu festigen mit TrainingsmaBBnahmen. Wir unterscheiden da bei uns im Haus
zwischen obligatorischen Trainings, die du in einem gewissen Zeitraum auch machen musst und
additional Trainings. Das ist ein Trainingskatalog, aus dem du dir eine gewisse Stundenanzahl im
Jahr Trainings aussuchen kannst. Diese Trainings machen nattirlich Sinn abzustimmen mit deinen
Flihrungskraften bzw. auch mit deinem Fachbereich, in welchem Bereich du tatig bist. Aber
prinzipiell kannst du aus diesem ganzen Katalog schopfen. Bei unseren sogenannten
verpflichtenden Trainings haben wir einen grol3en Teil dabei, der digitale Themen abdeckt. Das
geht hin von Cybersecurity bis hin zu einem technischen Grundverstandnis, das man einfach
auch in unserer digitalen Welt wirklich versteht und begreift, was hinter gewissen Nomenklatur
steht. Bis hin zu dann auch wir nennen das Ausbaustufen, Bronzemedaille, Silbermedaille,
Goldmedaille. Wirklich auch eine Spezialisierung in zum Beispiel Security Themen oder in
sicherer Datenverarbeitung? Und diese Trainings sind auch bei uns im Haus verpflichtend. Das
finde ich, ist aber ganz malgeblich, um auch zu gewahrleisten, dass wirklich die gesamte
Belegschaft ein gewisses Level hat. Dann macht es natlirlich Sinn, mit den sogenannten frei
wahlbaren Trainings nach Interesse und auch nach fachlicher Heimat das weiter zu scharfen. Wie
gesagt, ich bin davon (iberzeugt, dass wir in einer sehr luxuriésen Position sind, da auch wenn

das Thema Recruiting jetzt nicht unser Fokus ist, bei uns die Eintrittshiirde einfach hoher ist, was
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die digitale Kompetenz betrifft. Bei unseren Kunden ist es natdrlich nicht so und da muss man
auch wieder unterscheiden: Von welchen Kunden sprechen wir? Wir als globale Beratung
beraten ja alle Branchen, absolut alle, also Banken und Versicherungen, produzierende Industrie,
den offentlichen Sektor, den Gesundheitssektor. Also wirklich quer durch die Bank. Und da finden
wir natlrlich sehr, sehr unterschiedliche Bedingungen vor. Was immer ganz, ganz wichtig ist als
erster Schritt, wenn wir von diesem Riesenthema Personalentwicklung sprechen, wo mdchte ich
mein Personal genau entwickeln? Und auch wenn wir es jetzt runterdefinieren auf eine digitale
Kompetenz, ist auch flir mich dieser Begriff digitale Kompetenz ein extrem breiter. Und das Erste
ist immer eine klare Zieldefinierung. Das heilst, digitale Kompetenz? Bedeutet digitale
Kompetenz in diesem Haus, dass die Mitarbeiter zum Beispiel ein Zeitaufzeichnungstool richtig
verwenden kdnnen miissen? Oder bedeutet digitale Kompetenz, dass das Unternehmen erkannt
hat: Wir verarbeiten die gesammelten Daten nicht oder wir sammeln lberhaupt keine Daten
,und ich muss jetzt wirklich eine Abteilung aufbauen von Datenwissenschaftlern und
Datenanalysten, die mir tber den Faktor Zeit wirklich Wissen tber Daten zum Beispiel (iber
Kunden oder lber Verkaufszahlen aufbauen. Also der erste Schritt ist fir mich immer wirklich:
Was mochte ich erreichen? Was verstehe ich unter digitaler Kompetenz? Und wenn ich das
definiert habe, ist flir mich der zweite sehr wesentliche Schritt: Welches Wissen habe ich im
Unternehmen? Und da muss man sich wirklich anschauen, welche Abteilungen kommen mit
dieser digitalen Aufgabe? Welche Abteilungen miissen mit dieser digitalen Aufgabe
zurechtkommen? Das ganze Unternehmen? Oder sind es nur spezielle Abteilungen? Und auch
wieder in diesen speziellen Abteilungen brauchen wir alle denselben Wissensstand. Also wir sind
immer am allerersten Schritt einmal wahnsinnig viel Bewusstsein Uber das Ziel und
Wissensaufbau, Uber die Mitarbeitenden als Gesamtes. Und erst dann kann ich gezielt
Malnahmen setzen. Und ganz wichtig in dem Prozess ist fliir mich immer auch das Thema
Flihrung und Flhrungskraft. Das bedeutet das Leadership muss nicht nur diese Entscheidung
mittragen soll, sondern es soll auch diese digitale Kompetenz entweder selbst schon haben oder

wenn sie sie nicht haben, auch diesen Entwicklungsschritt mitgehen. Denn ein System tragt sich
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meiner Meinung nach nicht, wenn es von oben nach unten einfach nur angeordnet wird, bzw.
wenn die Flihrungskraft selbst mit den Tools, die sie verlangt, dass die Mitarbeitenden umsetzen,
nicht umgehen kann. Da wird man im Sinne der Motivation und auch im Sinne der kulturellen
Nachhaltigkeit a la longue scheitern. Das bedeutet, wenn wir jetzt zum Beispiel, nehmen wir uns
ein konkretes Beispiel heran, ein komplexeres und ein einfacheres, ein einfacheres Beispiel wir
jetzt zum Beispiel, wir sagen, wir wollen einfach im Haus eine Software einfiihren, eine Software,
die uns gewisse administrative Aufgaben abnimmt. Es ist vollig egal, ob wir sagen, das ist die
Zeitaufzeichnung und die Urlaubsregelung. Oder es ist eine Software, die uns im Personalbereich
die digitale Personalakte abnimmt. Oder es ist zum Beispiel eine Software, die im Sales
unterstiitzt. Da ist immer ganz wichtig zu wissen: Passt diese Software, die ich einflihren mdchte,
in meine digitale Landkarte? Warum ist das so wichtig? Denn wenn sie nicht hineinpasst und es
standig technische Probleme gibt, wird die Motivation der Mitarbeiter im Umgang mit diesem
digitalen Tool zu schulen, extrem schnell sinken. Und zwar so sinken, dass man komplett
scheitert. Und das Einzige, was dabei rauskommt, ist, dass man sehr viel Geld verbraten hat.
Passt diese Software in meine digitale Landkarte, muss ich mir anschauen, welche Leute missen
alle damit umgehen? Wenn diese Leute damit umgehen kdnnen sollen, was sind das fir Leute?
Ich muss mir wirklich meine Personalstruktur ansehen, wirklich in die Daten gehen, wie viele,
wie alt, welches Vorwissen, welche Vorkenntnisse, welche Ausbildungen, welche von diesen
Leuten missen in welchem Umfang mit dieser Software umgehen kénnen? Und dann muss ich
ganz gezielte Trainings und Trainingsplane aufsetzen. Ich empfehle immer bei solchen Themen
zuerst einen sogenannten Kick off Workshop, wo man das Leadership mit an Bord holt und auch
klar in Aussage stellt, dass die Anforderung auch ist, dass sie zu einem gewissen Grundmaf}
dieses digitale Tool verstehen um es auch in das Unternehmen authentisch und mit Haltung
tragen zu kdénnen. Wenn du das Leadership nicht an Bord hast, wirst du nie das Gros der
Mitarbeiter erreichen. Und im zweiten Schritt dann auch mit dem Leadership mir anschauen
okay, wer ist in euren Abteilungen? Wie sieht dort die digitale Kompetenz aus? Wie sieht dort

auch eine demographische Kurve aus? Und dann fiir jede Abteilung gezielt Trainingspldane
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aufzusetzen. Diese Trainingspldane sind meiner Meinung nach auch digital gestiitzt. Das Ganze
live zu machen hat fast niemand mehr die Zeit bzw. ist auch zu kostenintensiv. Und auch hier
kann man schon bereits auf digitale Tools zurlickgreifen, wie zum Beispiel mit My Learning, dass
man einfach wirklich sagt, diese vier Videos missen sich die Leute anschauen und dann kann
man gegebenenfalls immer noch Anwenderworkshops mit den Mitarbeitenden gestalten oder
einfach auch sogenannte Q und A Sessions aufsetzen, wo noch mal jemand entweder extern
oder im House, der verantwortlich ist fiir die Einflihrung dieser digitalen Mallnahme, die
Mitarbeiter im Nachgang abholt. Und dann ist das Wichtigste: die wirklich konsequente
Anwendung. Das bedeutet auch nicht doppelt zu fahren, wo wir oft auch scheitern. In der
Beratung ist: die Einflihrung einer Software und die alte ist noch nicht abgeschafft oder die
Einflhrung einer Software und es wird dann eben heimlich, aber halt dann immer noch auf
Zetteln oder auf Excel gefiihrt. Da ist zum Ersten Mal rechtlich eine groRRe Problematik gegeben,
Stichwort Datenschutz. Zum anderen muss man schon auch klar sagen, dass es jetzt der
Abschnitt und das ist jetzt der Startpunkt, wo wir nur noch dort rein arbeiten. Sobald dual gelebt
wird, werden einige Menschen, die vielleicht eine gewisse Furcht oder eine gewisse Scheu haben
vor dem Neuen, immer ins Alte zuriickgehen und dann verlierst du die Mitarbeiter. Und dann ist
sozusagen die Personalentwicklungsmalinahme auch gescheitert. Da sind wir mal, sagen wir
mal, ein leichtes Szenario. Das schwierig Szenario ist: Wir sprechen davon, digitale Kompetenz ,
mit diversen Tools umzugehen. Das haben wir, Wir haben Mitarbeiter, wo jetzt: Ich kann mit MS
Office umgehen - keine Kompetenz ist, denn das ist eine Voraussetzung und nicht eine
Kompetenz, sondern wir reden wirklich davon: Ich merke, ich brauche mehr technisches
Personal, weil wir wollen unser Data Hub in der Organisation starken und ausbauen. Wir haben
einige Daten, wir wissen aber nicht, wie wir diese Daten bestmdglich verwerten kénnen, um
unser Business voranzutreiben. Und wir haben vielleicht ein, zwei schlaue Kopfe, die haben
Ideen, aber die mangeln liber. Kraft im Sinne von Mitarbeiter, die das mittragen und vor allem
auch in ihrem Skillset abdecken kénnen. Wie schaffe ich das jetzt? Und da sprechen wir schon

von einer schwierigeren Personalentwicklungsmallnahme. Denn wie kann ich aus meinem
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Unternehmen heraus mir Kompetenzen nicht nur aneignen, sondern auch ich nenne das immer
so heran erziehen. Und da ist schon auch immer meine Empfehlung, ganz klar auch wegzugehen
von alten Denkmustern zu sagen: das missen Leute sein, die ein technisches Studium haben.
Das miussen Leute sein, die in diesem Bereich vorher schon gearbeitet haben. Da geht es fiir mich
schon noch ganz klar um eine Weitung des Blickes zu sagen, man kann mit den richtigen
MaRnahmen und mit dem Faktor Zeit meiner Uberzeugung nach jedem, der motiviert ist, alles
beibringen. Stichwort eins: Es muss eine Motivation da sein. Und diese Motivation fulst meistens
auf Interesse. Und man muss auch Kontexte herstellen, die vielleicht nicht so offensichtlich sind.
Das bedeutet, wenn jemand zum Beispiel eine HTL gemacht hat und prinzipiell technisch
interessiert ist, aber dann kein technisches Studium gewahlt hat und auch nicht in einem
technischen Bereich tatig war, was spricht dagegen, mit gezielten Mallnahmen diese Person zum
Beispiel Grundkenntnisse im Programmieren beizubringen? Was spricht dagegen, diese Person
zu einem Junior Data Analyst heranzuziehen? Eigentlich gar nichts. Der Punkt ist immer nur, dass
nicht Bewusstsein lber die Ressource. Ich sage jetzt absichtlich ein bisschen politisch inkorrekt:
Menschen, die ich im Unternehmen hab. Und zum anderen auch das fehlende Wissen im Haus,
dieses Wissen teilen zu kdnnen. Und auch hier konnen wieder digitale Lernformate sehr stiitzend
sein. Und es gibt ein Beispiel von einem Unternehmen, das ich in meiner Karriere kennenlernen
durfte, die genau vor dieser Herausforderung standen. Und die haben eine eigene Learning
Academy in ihrem Haus gegriindet, wo sie wirklich gesagt haben: Wir wollen eine
datenverarbeitende Abteilung und eine Datengenerierende Abteilung aufbauen. Wir wissen, in
den Daten liegt die Zukunft, in den Daten liegen die zukiinftigen Sales, in den Daten liegen die
zuklinftig viel praziseren Forecasts. Und fiir unsere Unternehmen ist das sehr, sehr wichtig. Wir
haben zum Beispiel viele Mathematiker bereits im Haus, aber es fehlt uns ganz klar an
Programmierern, an Data Scientists. Und mit dieser internen Trainings und Learnings Academy
haben Sie inhouse klar ausgeschrieben, was Sie fir Rollen suchen. Aber nicht nur im Sinne von
Anforderungsprofil, sondern auch im Sinne von: Interessiert sich prinzipiell, dass du mit diesem

Wissen das und das machen kdnntest, weil wir kennen ja immer nur: Du musst mitbringen diese
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und jene Bullet Points an Anforderungen. Dieses Unternehmen hat das umgedreht und hat
gesagt, das ist das, was du lernen wirst, wenn du zu uns kommst. Um das zu machen, interessiert
dich prinzipiell das zu machen. Und wenn dich das interessiert, werden wir dir beibringen die
Tools, das Wissen und die Handgriffe, um das anwenden zu kénnen. Und so haben sie Inhouse
zum Beispiel einige Mathematiker, aber auch HTL Absolventen, es waren sogar einige
Studierende dabei aus vollig anderen Studienrichtungen, Uber digitale Trainings und
Lernplattformen wirklich zu Junior Programmiererinnen und Junior Datenanalysten und
Analysten herangezogen. Und der Vorteil daran ist, Sobald du diesen Umstellungsprozess
begonnen hast, wenn du deine Mitarbeiter haltst- wie halt man Mitarbeiterinnen? Ist ein eigenes
grolles Thema. Das mocht ich jetzt bewusst nicht anschneide - aber gesetzt des Falles Du haltst
sie, werden die in ihren Skills immer besser? Der Junior ist in einem Jahr oder in zwei Jahren ein
reiner Analyst. In vier Jahren ist er ein Senior Analyst und so kann er selber auch wieder neue
Juniors sozusagen trainieren oder sie dabei unterstiitzen, sich diese Skills anzueignen. Und somit
baust du dir schon Wasserfallmethoden maRig ein Wissen im Haus auf, dass du auch weiter
wieder nach unten tragen kannst. Und das hat dieses Unternehmen meiner Meinung nach sehr
klug gemacht. Die essenziellen zwei Dinge, die dieses Unternehmen hatte, und das muss man
schon noch klar sagen, war Geld. Geld im Sinne von: das zur Verfligung zu stellen, die Leute
abzustellen, die andere trainieren, denn das fallt von Arbeitszeit weg. Die Trainings, Kandidaten
und Kandidatinnen zu sagen okay, das ist eine Arbeitszeit, das ist nicht etwas, was du additional
machen musst, sondern du kannst zwei, drei Stunden von deinem acht Stunden Arbeitstag dich
wirklich auf diese Umschulung konzentrieren und das zahlt als Arbeitszeit. Also es ist der Faktor
Geld und Zeit einmal ganz wesentlich. Und was sicherlich noch hinzukommt: Sie hatten den
Vorteil, bereits einige Mitarbeitende in Ihrem Haus zu haben, die in irgendeiner Form einen
technischen Hintergrund hatten. Das Ganze jetzt noch einmal in der nachst komplexeren
Aufbaustufe. Wir haben dieselbe Problematik wie wie im Fall zwei, sind aber vielleicht ein
produzierendes Unternehmen irgendwo im westlichen Osterreich, ein Hidden Champion,

mitunter vielleicht noch familiengefiihrt, familiengefiihrt von einer Generation, die liber 50 ist,
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50 plus aber selbst nicht unbedingt digital firm ist und ganz klar ist: Corona Krise, Lockdowns,
Ressourcenknappheit, Lieferschwierigkeiten - Wir miissen jetzt digital umstellen. Wir missen
nicht nur unsere Mitarbeiter firm kriegen, sondern wir miissen auch einige Systeme einfiihren,
da die Leute sich einfach nicht mehr vor Ort treffen konnen. Wir haben jetzt zwei Jahre
Lockdown. Das ist nattirlich eine Mammutaufgabe, diese zu bewaltigen und zu denken, man kann
sie bewadltigen in einem Faktor von Monaten, ist absolute Wunschvorstellung. Ich sage immer,
wenn ich 40 Jahre mich nicht mit unserem digitalen Zeitalter mit entwickelt habe, wie kénnen
wir davon ausgehen, dass ich es in vier oder zwo6lf Monaten aufholen kann? Da ist ganz wichtig,
erstens einmal wirklich eine Grundbestandsanalyse zu machen Wo ist der hochste, wo ist der
hochste Schwierigkeitsgrad im Moment? Was missen wir wirklich akut abdecken, um als
Unternehmen (berlebensfahig zu bleiben, um unsere Mitarbeitenden halten zu kénnen?
Welches System muss ich zuerst einflihren und mir einen Art digitalen Kompass zu erstellen?
Nenne ich das immer, wo ich sage Okay, das ist meine Roadmap, Ich wei, da muss ich hin. Ich
weils, aber auch da bin ich. Und das liegt aufgrund von vielen Jahren, wo man vielleicht sich
diesem Thema nicht gewidmet hat. Was sind die wichtigsten Painpoints, die es zu erreichen gilt,
um einfach liberlebensfahig zu bleiben und immer genug Zeit einzuplanen und dem Ganzen sich
bewusst zu sein, dass das ein mittel- bis langfristiges Ziel ist und dass ich nicht einmal 100 000 €
in die Hand nehmen kann -Einen Berater geben kann. Und in vier Monaten bin ich in der
Coronakrise digital aufgestellt. Das wird nicht funktionieren. Vor allem auch, weil weil um diesen
Preis, wenn ich nicht einmal ansatzweise von Digitalisierung sprechen. Auch wenn ich
mittlerweile Lizenzen und alles Open Source an Software zur Verfligung gestellt habe, muss ich
die Mitarbeiter schulen. Ich muss geniigend Lizenzen fiir mein Haus zur Verfligung stellen. Also
da reden wir wirklich dann schon von einem malfigeblichen strategischen und auch kulturellen
Changeprojekt und nicht mehr von Personalentwicklung in Digitalisierung. Und ich glaube, da

muss ich ganz klar das Bewusstsein und auch die Perspektive dieser Unternehmen andern.
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00:21:45

11: Weil du gemeint hast - Das passt jetzt vielleicht auch irgendwie gerade zu dem Beispiel,
vielleicht auch ganz gut, wo du gemeint hast, okay, das ist so ein mittelfristig bis langfristiges Ziel.
Und du vorher auch schon gemeint hast, Du wiirdest jetzt aber das Thema "Personal halten"
aussparen, weil das eine eigene Wissenschaft ist. Geflihlt: Ich habe das jetzt bei ein paar
Interviews schon mal gehort, dass das genau da dann irgendwie so Probleme entstehen. Wenn
Unternehmen jetzt ziemlich low starten und dann halbwegs den Druck haben, Verdnderung
durchzuziehen und zu digitalisieren, dass sie da schnell mal Probleme haben, dann die
Belegschaft zu halten, weil das denen vielleicht doch irgendwie zu schnell geht. Also abgesehen
von der richtigen Geschwindigkeit, da ist das vielleicht dann doch noch mal relevant. Wie halt

man da die Belegschaft in Zeiten von so viel Veranderung?

00:22:39

B1: Absolut, absolut. Und vor allem, wenn wir von so einem Mammutprojekt sprechen, wo wir
ja nicht mehr von Digitalisierung sprechen, sondern von Grundkompetenzen. Und das haben wir
so, wo wir sehr wohl von Digitalisierung sprechen, aber nicht von einzelnen
Digitalisierungsprojekten, sondern von einer umfassenden Digitalisierung, Ist das ein grolRes
Thema und ist das auch ein grofRer Pain Point. Und vor allem durch diese Abwanderung
bestehender Mitarbeiter eines Unternehmens, das zu wenig digitalisiert hat, sprechen wir ja
auch von einer enormen Abwanderung von Wissen. Immer wenn Mitarbeiter ein Unternehmen
verlassen, sprechen wir von einer Abwanderung von Wissen. Aber es ist natlirlich eine viel
schadlichere Form der Abwanderung, wenn nichts zum Beispiel digital festgehalten wurde.
Wenn das der Herr Huber heute immer gemacht hat und wann wer was braucht hat, hat er heute
den Herrn Huber gefragt. Und die richtige Mischung kennt halt nur der Herr Huber. Und es gibt
vielleicht schon irgendwann Zettel, wo er es aufgeschrieben hat, aber vielleicht hat er das auch
schon mal wieder abgedndert in der Zwischenzeit. Dann ist wirklich Feuer am Dach. Also da kann

ich, kann ich nur zwei, drei Dinge dazu sagen. Punkt 1: Die Mitarbeiter, die sich entscheiden,



dann das Unternehmen zu verlassen, schon auch in Begleitung mit einer Fihrungskraft oder
einer einer Person aus dem Personalwesen zu einer. ordnungsgemaRen Ubergabe zu fithren. Wir
kdnnen nie zu 100 % sagen, ob dieser Mensch all das Wissen, das er generiert hat, da lassen
wird. Aber oft ist es ja so, man wird dann freigestellt oder man braucht Resturlaub auf. Und
eigentlich ist man ab dem Zeitpunkt, ab dem man gesagt hat, dass man gehen wird oder man
gegangen wird, eigentlich eh nicht mehr im Haus. Also da ist einmal Punkt 1 schon fiir mich:
Versuchen Sie eine geordnete Ubergabe noch hinzubekommen, um dieses Wissen irgendwie
abzugreifen. Das zweite ist Mitarbeiter halten: ja definitiv. Und auf das wie gehe ich auch gleich
noch ein. Aber ich mochte zu diesem Punkt schon auch noch sagen: Wenn uns viele
Mitarbeitende verlassen, aufgrund einer DigitalisierungsmaBnahme, die empfundener Malien
zu rasch vor sich geht, Sollte man hinterfragen. Lass es mich so sagen: Ob es nicht auch ein
natlrlicher Selektionsprozess ist, der notwendig ist. Weil wenn ein GrofSteil der Belegschaft nicht
bereit ist, diese Reise mitzugehen und diese Veranderung noch einmal mitzumachen, weil sie
sich vielleicht bereits im Herbst ihrer Arbeitskarriere befinden, ist dann auch die Frage, ob es die
richtige Belegschaft ist, diese notwendige Reise anzutreten. Punkt 3: So ein groller
Veranderungsprozess bedarf einer unglaublich transparenten, engmaschigen und konsensual
getragenen Kommunikation. Und das ist das, was oft unterschatzt wird. Und das sind keine
Worthilsen, sondern das bedeutet wirklich: konsensuales Abstimmung, Leadership. Stehen wir
alle dahinter, was als nachstes passiert? Was passiert als nachstes? Wie passiert es als nachstes?
Wie finanzieren wir jetzt? Was ist unsere Timeline? Haben wir das? Ein klarer und guter
Kommunikationsplan nach auRen und nach innen im Haus. Das ist das, was wir entschieden
haben. Das sind die Griinde dafiir. Das sind vor allem auch die Notwendigkeiten wirtschaftlicher
Natur. So wollen wir euch an die Hand nehmen, euch nicht alleine lassen, euch schulen, dass wir
es gemeinsam schaffen. Es gibt dann dieses Wort Sounding Groups. Das sind dann oft Gruppen
aus verschiedenen Hierarchiestufen eines Unternehmens, vom Leadership bis zur vielleicht
Person, die nachts den Parkplatz bewacht. Die ist namlich genauso wichtig in meiner

Wahrnehmung, weil die weild oft andere Dinge und viel mehr als jemand, der nur in seinem Biiro
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sitzt. Solche Sounding Groups zu Kunden abzugreifen. Was sind die Schmerzen in der
Belegschaft? Was sind die Bedenken? was sind die Angste? Um auch hier wieder friihzeitig diese
abgreifen zu kbnnen, darauf reagieren zu kdnnen in einer transparenten Kommunikation und vor
allem in Kommunikationskanalen, die divers sind. Das heif3t nicht ich schicke einen Newsletter
aus Newsletter lesen 2/3 der Menschen nicht. Es bedeutet, sich wirklich vor die Belegschaft
physisch hin zu stellen. Das bedeutet, mit Teamleiter, Abteilungsleitern, Bereichsleiter zu reden,
damit die mit ihren Teams physisch reden. Das bedeutet, Videos vielleicht auch zu verschicken,
wo etwas erklart wird, wo der Geschaftsfihrer sich wirklich hinstellt und noch einmal
transparent macht, was das Ziel ist oder wohin die Reise jetzt geht. Gerade Kommunikation, um
das Thema jetzt ein bisschen abzukiirzen, ist einer der wichtigsten Punkte, um Belegschaft zu
halten in einem groflen Veranderungsprozess. Und natlrlich dann, und das muss man schon
auch klar sagen, muss man auch in dieser Veranderung neben der klaren Kommunikation
Unterstlitzung anbieten. Das heil3t nicht nur die Veranderungen die Auslage zu stellen, sondern
mindestens gleichwertig daneben auch die MalRnahme, wie diese Veranderung gestiitzt wird.
Was tun wir fir euch? Wie werden wir euch das beibringen? Wie stellen wir das zeitlich von
eurer Arbeitszeit dar? Wo sind die MalRnahmen, die Tools, die Trainer, dass ihr dieses Wissen
generieren kdénnt? Und natiirlich, das muss man auch sagen: Wo gehobelt wird, fallen Spane.
Man wird immer Leute verlieren, aus den unterschiedlichsten Griinden. Aber eine gesunde
Firmenkultur als Basis zu haben in so einem Verdanderungsprozess ist natiirlich sehr, sehr
hilfreich. Und diese gesunde Firmenkultur ist entstanden, weit vor der Veranderungsmalinahme.
Und da sprechen wir natiirlich von nicht nur marktkonformer, sondern auch adaquater
Entlohnung. Da sprechen wir von einer Work Life Balance im Sinne von keine Ausbeutung von
Mitarbeitern. Da sprechen wir meiner personlichen Einschatzung nach auch von so gut es geht,
transparenten Gehaltsstrukturen. Da sprechen wir von neuen Arbeitsmodellen fiir Menschen,
die private Verpflichtungen haben, sei es Hobbies, sei es Pflege, sei es Kinder. Das heilst, ein
Unternehmen muss sich schon weit im Vorfeld um das Commitment der Mitarbeitenden

geklimmert haben, um auch in so einem Veranderungsprozess den Grofteil der Mannschaft
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halten zu kénnen. Ein ungesundes Unternehmen, das sich in eine Verdanderung begibt, wird

wahrscheinlich einen kompletten Reinigungsprozess erfahren. Lassen Sie mich so sagen.

00:30:00

I1: Schoén gesagt. Ah. Ahm. Okay. Weilt du was? Ahm. Ich habe noch gar keine Frage gestellt
gehabt. Und du hast eigentlich schon so ziemlich irgendwie alles abgedeckt. Es war echt schon
eine sehr weite Reise liber echt viele Punkte hinweg. Und du hast es ja auch schon so, dass das
Thema. Du hast jetzt Leadership und Mitarbeitern, dass ich noch einmal zurilick auf diesen
Gesprachsleitfaden komm - Du hast das ja alles noch einmal sehr, sehr gut schon mal irgendwie
angeschnitten. Ich sag mal, kdnntest du nochmal in Kiirze zusammenfassen Fiir dich, was du am
relevantesten findest. Was man Fiihrungskraften als Personalentwicklung zur Verfligung stellen

sollte und was man Mitarbeitern zur Verfligung stellen kénnte?

00:31:15
B1: Okay. Also welche PersonalentwicklungsmalRnahmen man sowohl Mitarbeitenden als auch

Flihrungskraften zur Verfligung stellen sollte.

00:31:24

11: Nein getrennt, was man dezidiert auf Fihrungskrafte was man dezidiert auf Mitarbeitern das
ob du ob du da jetzt noch mal von der von der Wertigkeit denn es war so viel es war so
facettenreich und es war du hast auch viele verschiedene Beispiele genannt was jetzt irgendwie
einzelne Unternehmen die sich einfach nur in einem von diesem Stadien befinden und du hast,
du hast dir da die Bandbreite als Beraterin, ob es da was gibt. Und das ist namlich jetzt auch total

interessant, was dann fiir diese ganzen Unternehmen gelten kénnte?

00:32:02
B1: Ich werde es versuchen. Die Herausforderung liegt immer, wenn wir klare Richtlinien geben
wollen flir das Leadership und deren personelle Entwicklung und Mitarbeiter und deren

personelle Entwicklung, Je allgemeiner dieser Leitfaden sein soll, um als sozusagen generelle
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Guidelines zu gelten, desto oberflachlicher ist er. Allgemeingiltigkeit beinhaltet flr mich. In
solchen Themen oft eine mangelnde Tiefe. Man muss es sich wirklich auf das Unternehmen
angucken, auf die Industrie, auf den Status im Sinne von: Wo will ich hin und wie viel ist davon
schon im Unternehmen vorhanden? An Wissen, an Skills, an Motivation, an kultureller Balance.
Aber was ich schon sagen kann ist Lass mich mit dem Leadership beginnen: Ganz wichtig ist auch
eine konstante und konsequente Leadership Entwicklung. Das bedeutet fiir mich, dass man nicht
in eine Flhrungsrolle kommt aufgrund des Faktors Zeit, sondern dass man in eine Fiihrungsrolle
kommt aufgrund der Leistungen, die man hat, auf die Leistungen, die man erreicht hat, und zwar
jetzt wieder runtergebrochen, nicht rein wirtschaftliche Leistungen, sondern auch Leistungen auf
einer personellen Ebene, Leistungen auf einer menschlichen Ebene. Was ist das? Damit das jetzt
nicht zu emotional und wenig greifbar klingt, zum Beispiel: hat man aktiv zum Beispiel an der
Ausbildung neuer Kollegen teilgenommen? hat man aktiv vielleicht auch in seiner Freizeit
geschaut, dass man mit gestaltet, bei unternehmensinternen Veranstaltungen, bei Teambuilding
usw.? Das Wichtigste, erst einmal Leute tGberhaupt nur ins Leadership zu lassen, die es sich nicht
ersessen haben aufgrund des Faktors Zeit oder des Faktors Beziehung, sondern die es sich
verdient haben aufgrund von verschiedenen Key Performance Indicators und dann auch diese
Leader konsequent weiter zu entwickeln, auch mit TrainingsmaRnahmen. Ich glaube, da ist auch
wieder wichtig, ganz overall Trainingsmalinahmen, wo man sagt, das muss jeder machen, zum
Beispiel gewaltfreie Kommunikation oder dahm. Ein Wissen Uber die Moglichkeit von
verschiedensten Arbeitsmodellen oder eben auch Digitalisierungskompetenzen oder auch ein
gewisser Status um das Wissen der Tools, die im eigenen Unternehmen im Einsatz sind und wie
diese Tools zu verwenden sind und dann auch jeden Leader wieder fiir sich - Und das ist fiir mich
immer eine Tangente, auch zur Abteilung vielleicht noch on top mit speziellen
Trainingsmalnahmen, die dann fiir seinen Fachbereich fiir ihren Fachbereich wichtig sind oder
auf Interessen fuBen und vor allem auch extrem ein Training (iber Empathie Uber
Konfliktkommunikation liber Einschatzung von Menschen. Denn das Wichtigste, was ein Leader

fir mich macht, ist er fihrt oder sie fihrt anhand ihrer Arbeitsweise. Und wie sollen Leader
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darauf achten, dass es eine gesunde Unternehmenskultur gibt? Wenn Sie zum Beispiel nur in
lhrem Kabauschen sitzen und 24 sieben arbeiten. Sie zeigen just work more and more and more.
Und die AuRenwelt und was darum herum passiert, ist mir relativ egal. Ich komme in die
Meetings rein, wo ich einen Auftrag hab oder wo ich einen Auftrag zu erfiillen habe. Und das
war's. Wie soll so jemand darauf achten, dass es eine Kultur des Teamdenkens gibt, Eine Kultur
der Weiterentwicklung, eine Kultur der Offenheit fir Neues? Wenn er, er oder sie sich selbst so
prasentiert? Und auch da wiirde ich mich ganz gezielt, wie gesagt, verpflichtenden allgemeinen
und speziellen persdnlichen Trainingszielen arbeiten und auch Teambuilding innerhalb dieser
dieser Fuhrungsebene ansetzen, um auch sie weiterzuentwickeln was ein Wir und was ein
Miteinander ist, weil Flihrungskrafte erleben sich dann oft schon auch als Einzelkdmpferinnen
und ja, im Elfenbeinturm an der Spitze ihrer Abteilung. Und im Prinzip, wenn wir als
generalistisch ausdriicken wollen, gilt fiir mich dasselbe fir flir Teams und fir, fiir die Belegschaft
und fur auslbende Tatigkeiten und Personen. Denn jeder hat seinen Auftrag in dem
Unternehmen. Es mogen vielleicht die Verantwortlichkeiten unterschiedlich gewichtet sein und
es mag die Gehaltsstruktur unterschiedlich verteilt sein. Aber es ist wie eine Maschine im
Unternehmen. Es braucht jeden, damit der Motor rund lauft. Und auch hier wiirde ich wirklich
sagen: natlrlich brauche ich jetzt jemanden, der vielleicht Teilzeit, weil er studiert, meinen
Parkplatz bewacht, nicht zur Silbermedaille oder zu Goldmedaille in Cybersecurity heran
trainieren. Aber ich glaube, es ist schon wichtig, diese Person gut zu kennen, mitunter auch zu
wissen Ist es ein moglicher Kandidat oder ein moglicher Mitarbeiter auch fiir eine andere
Position und diese Leute auch generalistisch in gewissen Grundeigenschaften zu schulen und
dann auch durch das Gesprach mit seiner Flihrungskraft zu eruieren? Wo kénnte man ihn oder
sie noch speziell weiter schulen? Weil vielleicht ist derjenige, der meinen Parkplatz bewacht, 20
Stunden in der Woche, in Wirklichkeit ein IT Student und vielleicht mein nachster Data Scientist.
Das sind schon Dinge, wo ich sag das da fehlt es auch an Bewusstsein lber das, wer flr mich
eigentlich arbeitet. Woher kommen diese Leute? Was haben sie fiir ein Bedlirfnis, dass sie bei

mir arbeiten? Was bringen sie mit? Und dementsprechend auch dann, wie gesagt, diese
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speziellen Schulungen voranzutreiben. Und was nie schlecht ist, wenn es um
Personalentwicklung geht - Das ist nun mal der Punkt, den ich ganz am Anfang unseres Interviews
angesprochen habe -: Ich kann nicht jeden und jede in allem in zwolf Monaten aufs selbe Level
bringen. Mir wirklich bewusst zu werden, was ist der grofite Schmerzpunkt in meinem
Unternehmen? Was muss jetzt digital passieren? Und wen brauche ich dazu im Sinne von: Wer
bringt mir dieses Wissen ins Unternehmen und wer muss bis wann, in welcher Tiefe dieses
Wissen dann im Unternehmen haben und da wirklich ganz gezielt auch diese Schulungspldne
aufzusetzen? Das muss man wirklich strategisch angehen und mit einer realistischen zeitlichen

Timeline.

00:39:56

11: Hm. Ja.

00:39:58

B1: Beantwortet das halbwegs deine Frage?

00:40:00

11: Ja, das war super. Das war super und ich glaub, ich habe jetzt auch mal so nebenbei schon
mal so ein bisschen auf die Uhr geschaut und auf den Leitfaden, weil halt einfach schon total viel
du einfach schon abgedeckt hast, Wiirde ich dann auch schon fast in die Zielgerade kommen.
Mit dem Blick darauf, dass sich ja irgendwie digitaler Wandel und gerade irgendwie mitten im
Passieren ist und dass sich das ja standig andert, ware dann doch die letzte Frage gewesen, wie
du da irgendwie einen Ausblick auf die nachsten zehn Jahre sehen wiirdest. Wo werden da noch
die ganz groBen Herausforderungen kommen fir Personalentwicklungen von den Leistungen
her? Was wird erledigt werden missen, um den digitalen Wandel in den nachsten zehn Jahren

gut meistern zu kénnen?

00:41:25

B1: Das ist ja eine sehr interessante, aber auch eine sehr komplexe Frage. Und ich bin mir sicher,
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sobald wir unser Interview beendet haben, wird mir irgendwas noch einfallen, wo ich mit Dank
das hatte ich noch dazu sagen sollen, weil dieses Thema einfach so breit ist. Punktl: Wir sind
nicht in einem digitalen Wandel. Osterreich ist in einem digitalen Wandel, weil es die letzten 20
Jahre verschlafen hat. Und deswegen sind wir in einem digitalen Wandel, der aber schon langst
stattgefunden hat. Wir befinden uns in einer digitalen Welt. Und wenn wir auf Arbeitsmarkte
schauen, in Nordeuropa, in Asien, in Amerika: wir sind in Osterreich eindugig, wenn nicht sogar
blind, was unsere digitalen Kompetenzen betrifft. Das heilst, fir mich ist erst einmal ganz, ganz
wichtig das Bewusstsein Uber unsere Entwicklungsverzégerung. Ich bin der Meinung, dass
Weiterentwicklung und Veranderung immer nur stattfinden kann iber den Ausgangspunkt eines
realistischen Bewusstseins. Und das fehlt uns meiner Meinung nach noch massiv am
Osterreichischen Arbeitsmarkt. Ich wiirde auch meinen, am Schweizer Arbeitsmarkt - in
Deutschland sind etwas besser, aber auch nur meiner persénlichen Einschdatzung von meinen
personlichen Erfahrungen nach - in gewissen Branchen. Es gibt grolRe Automobilhersteller in
Deutschland, fiir die war es vor Corona unmaoglich, dass Leute im Homeoffice arbeiten, weil zum
Beispiel noch gefiihrt wird im Prinzip der physischen Anwesenheit. Und das sind teilweise
Weltmarktfiihrer mit ihren produzierten Automobilen. Und das ist dann fiir mich doch schon
sehr erschreckend, wie weit man technisch und in der Fahrzeugindustrie sich weiterentwickeln
kann und in der Fiihrung derartig stillgestanden ist, was Fihrungskonzepte und und
Arbeitsmethoden betrifft und von wo gearbeitet wird. Ich glaube, Corona hat uns da einen
gewissen Kick gegeben, dass er notwendig war, aber Stichwort: eigentlich nur gezeigt hat, wie
weit wir hinten sind. Was ich glaube, was es braucht in Zukunft, ist, dass jeder, jede und jeder
Mensch, der sich nicht in diese beiden Kategorien zugeordnet flhlt, eine digitale
Grundkompetenz brauchen wird, die weit (iber Ich kann ein Handy und einen Laptop bedienen
hinausgeht, die ein Grundverstandnis an Daten und Datenaufbereitung und Datenanalyse
betrifft. Ein Grundverstandnis, was vielleicht Programmiersprachen betrifft, ein
Grundverstandnis Uber IT Security betrifft. Und das muss fiir mich meiner Meinung nach viel

zeitiger anfangen, namlich bereits in der Schule. Das heiRt, wenn wir tber Personalentwicklung
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sprechen in den nachsten zehn Jahren wiirde ich sogar so weit gehen, dass wir Uber eine
Bildungsreform sprechen. Da wir beide wissen, dass es surreal ist, dass diese stattfinden wird in
den nachsten zehn Jahren, kann ich nur jedem und jeder ans Herz legen, aulRerhalb ihrer
Komfortzone sich mit diesem Thema zu beschaftigen. Nicht die Augen davor zu verschliel3en
oder gar Angst zu haben. Wirklich fit zu sein in den technischen Dingen des taglichen Lebens.
Mit seinem Laptop, mit seinem Handy, damit das eine Grundvoraussetzung ist und wie gesagt
nicht MS Office Paket Skills als Skills bezeichnet werden in einem Lebenslauf, das ist
Grundvoraussetzung. Das ist kein Skill. Und da muss man wirklich im Bewusstsein nach scharfen
und sollte diese Grundvoraussetzung fehlen im Haus sich wirklich als Unternehmen schleunigst
darum kiimmern, dass die Leute das nach lernen. Und das nachste ist auch ein eine Offenheit
und ein Interesse als Unternehmen zeigen am digitalen Wandel auch klar zu differenzieren Was
brauchen wir davon, was brauchen wir nicht davon? Ich bin der Uberzeugung, dass man nicht
alles digital abbilden muss, dass es manchmal effizienter sein kann, aber dass durchaus auch das
physische Zusammenarbeiten, dass sich Sehen, Riechen, Spiren, jedes Wimpernzucken
wahrnehmen essenziell sein kann, um wichtige Entscheidungen zum Beispiel auch treffen zu
kdnnen. Und. Einen digitalen konstanten Trainingsplan im Unternehmen einzufiihren. Denn es
werden immer wieder neue Tools hinzukommen und auch geniigend Zeit und geniigend Geld
abzustellen, das den Mitarbeitenden zu ermaoglichen. Und um noch einmal auf das Beispiel von
vorhin zu referenzieren, eine gewisse Inhouse Academy zu griinden, Egal, ob die einen
allgemeinen Bildungsauftrag hat dem Unternehmen oder ob sie einen Bildungsauftrag hat, eine
gewisse zum Beispiel technische Abteilung sich heranzuziichten. Das halte ich auch fiir essenziell,
um diesem digitalen Wandel Schritt halten zu kénnen. Und abschlieBend auch viel mehr und viel
klarer eine digitale Kompetenz hinsichtlich Informationsiibermittlung, was Daten und
Datenschutz betrifft und auch was ethische Verantwortung betrifft. Unsere Kinder konnen alle
ein Smartphone bedienen, bevor sie sprechen kénnen. Wo es aber auch unsere Verantwortung
als altere Generation, ihnen den richtigen ethischen Umgang damit zu lernen. Und ich glaube,

das ist auch etwas, was man nicht nur auf die Gesellschaft, sondern auch auf Unternehmen
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ummiinzen kann. Auch das Bewusstsein Uiber die Sensibilisierung tber die sensible Seite dieser

digitalen Vernetzung.

00:47:36

11: Nun. Danke. Ich glaub, das wars: ich glaub. Wir haben die Welt. Ich habe Noch Fragen zum
Abschluss. Normalerweise - Bei den unteren Unternehmen macht es namlich Sinn. Ja, dass sie
sich selber noch einmal in die Einschatzung zu schauen wie sind sie gerade vom
Digitalisierungsgrad her? Und jetzt ist das bei dir im Unternehmen macht das auch in Bezug auf
das Interview vielleicht weniger Sinn, weil ja du ja einerseits fiir dein Unternehmen geredet hast,
andererseits fur viele Kunden. So, aber ich wiirde es trotzdem der Form halber noch einmal
irgendwie abfragen. Das sind so Einschatzungsfragen von 0 bis 5, so nach dem umgekehrten
Schulnoten System. Okay. Wie schatzt du den Digitalisierungsgrad deines Unternehmens im

Vergleich zu anderen Unternehmen in deiner Branche ein?

00:50:50

B1: Ah, in meiner Branche? Nein, Ich glaube, es sind dennoch fiinf.

00:50:57
11: Funf. Klingt, als hatte ich mir das fast gedacht. Wie stark wird die Digitalisierung unter einem

Unternehmen vom oberen Management gefordert?

00:51:08
B1: Das ist flr mich schwer einschatzbar. Aufgrund unserer GréRe habe ich zu unserem obersten
Management nicht wirklich Touchpoints, aber ich nehme an, gleich nach den nach den

Umsatzzahlen: Finf

00:51:30

11: Ahm wie stark werden Digitalisierungsprozesse von den Mitarbeitern gefordert?

00:51:37

B1: Wie stark? Funf.



105

00:53:51

11: Letzte Frage noch: Wie viele Jahre Flihrungserfahrung hast du, wenn sie vorhanden ist?

00:53:58

B1:5oder6

10.4.2 Interviewtranskript Interview 2

00:00:02

11: Sollte sie schon gestartet haben.

00:00:09
B2: Sind sie sich sicher. Meistens taucht namlich auf: Aufnahme wird gestartet. So viel, dass ich.

Dass ich es sogar die.

00:00:18
11: Ja, will ich. Ich suche namlich auch. Bei mir ist ndmlich. Es ist jetzt nicht mehr anwahlbar. Das

heilt, ich habe anscheinend schon gestartet.

00:00:29

B2: Ah, jetzt stehts bei mir.

00:00:30

11: Es hat ein bisschen Anlaufzeit gebraucht. Okay, dann tue ich noch mal kurz bei mir. Sicher?
Sicher. Man weiB es nicht. Ja. Noch mal deinen Rekorder starten. Aber okay. Super. Dann legen
wir schon mal los. Also, ahm. Okay. Also sind Sie damit einverstanden, dass ich jetzt das folgende
Interview aufzeichne und die Aufzeichnung sowohl fiir die Masterarbeit als auch fir das
Buchprojekt des Fachbereichs Arbeits- und Organisationspsychologie der Universitat Wien

genutzt wird? Passt es fiir Sie?

00:01:02

B2: Ja.
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00:01:03

I11: Super. Ja, genau (..) Also jetzt nochmal kurz zur Einleitung. Da, also wie in der Mail
angekindigt, geht es ja um die Auswirkungen von Digitalisierung auf Unternehmen und darum,
welche MaRnahmen Personalentwicklungsabteilungen ergreifen kobnnen, um Mitarbeiter bei der
Digitalisierung zu fordern und bestmoglich abzuholen und bestmoéglich in den Prozessen
mitzunehmen. Und letztendlich wird unser Ziel dann sein, dass wir einen MaRnahmenkatalog
erstellen wollen aus diesen Experteninterviews, die wir jetzt gerade fiihren. Das ist quasi dann
ein How to HR im digitalen Wandel ist bzw. besser: How to Personalentwicklung im digitalen
Wandel. Genau. Und Sie haben ja aufgrund von lhrer Position bei der Unternehmen B haben Sie
flir uns sehr wichtige Einblicke in die Unternehmensstrategie, zur Digitalisierung und die
dazugehorigen Personalentwicklungsprozesse. Und darum freuen wir uns wirklich sehr auf lhren
Input und wollen Sie dazu einladen, einfach mal aus dem Nahkastchen ein bisschen zu plaudern
aus lhrem Arbeitsleben, weil das genau dieser viele Input flir uns Das Wichtige. Dieses Interview
wird sehr offen gehalten, sehr explorativ quasi wird das Ganze gehalten. Und da beginne ich jetzt
auch schon mal mit der ersten Frage, was lhnen jetzt mal so spontan irgendwie in den Sinn
gekommen ist, wie Sie an unser Interview-Thema erfolgreiche Digitalisierungsprozesse in

Personalentwicklungen gedacht haben. Was sind also lhre ersten Eindriicke?

00:02:42

B2: Also ich habe mich selbstverstandlich auch etwas vorbereitet (..) Also nur, dass Sie nicht sich
nicht wundern, wenn ich ab und zu nach unten schaue. Hab mir ein paar Clouds quasi gemacht,
schauen wir mal was da hochpoppt. Aber um es mal noch generisch zu halten. Zu lhrer ersten
Frage. Ahm, so wie ich das Thema verstanden habe, geht es ja im Grunde um den Umgang mit
Veranderungen. Gut, in diesem Falle speziell der Digitalisierung. Aber in Wahrheit steht ja unter
allem immer dann, wenn wir uns mit Menschen beschéftigen. Ahm, Dinge verdndern sich. Und
wie reagiere ich auf diese Veranderungen und wie bereite ich Menschen auf diese

Veranderungen vor? Wie nehme ich sie mit, sodass man das im besten Falle integriert in ein
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Unternehmen, eine Kultur? Und Digitalisierung ist da ein Thema davon aber in unserem Fall
natirlich hatten wir, das Haben Sie sich auch in den Medien mitbekommen, prinzipiell sehr viele
Veranderungen in unserer Unternehmensstruktur, die ich by the way auch mit begleiten konnte.
HR seitig in meiner Funktion, weshalb ich sehr auch stark aus dieser Brille schaue, wie wir jetzt
gerade in den letzten Jahren diesen Change mit begleitet haben. Und da hat uns natdrlich die
Digitalisierung extrem unterstitzt. Musste sie aber auch, weil das Ganze natirlich jetzt in dem
Kontext der aktuellen Situation oder der ja, sagen wir mal, dieser Corona Situation, um es beim
Namen zu nennen, war natirlich auch ein entsprechender Katalysator, das Ganze voranzutreiben
und Digitalisierung Einzug zu halten in unserem Unternehmen, wo es bislang noch nicht der Fall
war, auch wenn diese Fragen ja erst am Ende kommen, aber das war ehrlicherweise auch bei
Ilhrer Anfrage einer meiner ersten Gedanke: Uh, bin ich da (berhaupt die richtige? Nicht
hinsichtlich meiner Kompetenz, sondern hinsichtlich des Digitalisierungsgrades unseres
Unternehmens. Ahm. Wo ich sagen wiirde, vielleicht im Vergleich mit dem Handel okay, aber im
Vergleich prinzipiell mit anderen Branchen sind wir sicher nicht vorne mit wehenden Fahnen
dabei gewesen die letzten Jahre, was Digitalisierung betrifft. Und deswegen habe ich mich
tatsachlich gefragt: Sind wir da, sind wir da der richtige Ansprechpartner? Aber
selbstverstandlich: ohne Digitalisierung bei uns in den letzten Jahren. Und das hat natiirlich jetzt
gerade in den letzten zwei Jahren nochmal einen richtigen Schub bekommen, ahm, ware es
tatsachlich nicht gegangen. Und tatsachlich kdnnten wir auch weiterhin nicht mithalten. Am
Markt wiirden wir uns nicht auf dieses Pferd setzen. Ahm, so wiirde ich das mal einleiten. Meine

Gedanken dazu.

00:05:22

11: Ja, ja, super. Aber ich glaube, das ist ja auch irgendwie fiir uns ja auch das Wichtige, dass man
auch ein bisschen verortet, wie das Unternehmen gerade vom Digitalisierungsgrad dasteht und
was die aktuellen MaBnahmen sind und was jetzt grad relevant ist fiir das Unternehmen, auch

fiir die Personalentwicklung. Das heifst, dass man das jetzt eben kein reines Techunternehmen
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sein muss. Ja, ist ja auch naheliegend, sage ich jetzt mal. Was sind denn jetzt zum Beispiel
Wirden Sie sagen Themen zum Thema Digitalisierung, Die sie jetzt aktuell bearbeiten. In der

Firma?

00:06:06

B2: Also ich habe mich im Vorfeld selbst gefragt: Was genau verstehen Sie unter
Personalentwicklung? Weil natirlich kdnnte man dartber langer philosophieren. Was zahlen wir
alles dazu? Da hat jedes Unternehmen ja andere Definitionen, was alles in diesem Pfad fallt.
Deswegen mag es sein, dass ich jetzt in meiner weiteren Ausfiihrung das ein bisschen weiter
aufmache das Thema, weil ich finde, Personalentwicklung gratscht da in viele Bereiche rein. Ich
rede einfach mal, wenn lhnen das zu breit ist, sagen Sie mir, wenn Sie da spitzere Fragen haben

oder so im Sinne von: Wenn ich das mehr eingrenzen soll, sagen Sie es mir einfach.

00:06:44

/11: Dann kann ich dazu mal kurz im Vorfeld was sagen. Um das noch mal abzustecken Wir haben
nur in den Vorgesprachen das so festgelegt, dass wir gesagt haben, wir wollen das Thema
Recruitment aussparen. Das war das Anliegen, dass wir gemeint haben, wir wollen das Thema
nicht zu weit aufmachen, sondern Sie wollen sich mehr um den bestehenden Personalstock
damit. Aber sonst ist das Thema wirklich komplett offen gegangen und das war auch irgendwie

schwer, das dann so im Wort festzumachen.

00:07:18

B2: Okay, aber dann ist es mir klar. Ich verstehe auch, woher der Wunsch kommt. Ist mir auch
nachvollziehbar. Weil sonst kdnnten wir uns allein Gber Assessment Center Methoden natiirlich
hier zwei Stunden unterhalten. Ahm. Aber gut. Okay. Um mich selbst zu strukturieren. Ich habe
mir Uberlegt: Wo findet sich bei uns das Thema hauptsachlich gerade wieder? Ich hoffe, ich
antworte hier korrekt auf Ihre Frage, aber es sind fiir mich verschiedene Themenkomplexe. Das
eine habe ich tatsachlich mit Gewinnung und Bindung beschrieben. Von Leuten Gewinnung

klammere ich jetzt aber aus, weil habe ich verstanden. Trotzdem sehe ich Bindung hier als
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relevantes Thema. Wie kann da die Digitalisierung auch eingreifen? Dann haben wir natdrlich
den Riesenblock, der fast als Baseline lauft: Kommunikation. Wie kommuniziere ich im
Unternehmen? Dann haben wir den ganzen Blog Lernen und Entwicklungen von Mitarbeiter, von
Flihrungskraften und prinzipiell ich habe es jetzt mal beschrieben fiir mich als Flihrungskrafte
Kultur. Auch hier wiirde ich sagen, dockt dieses Thema an. So viel dazu, dass Sie meine Gedanken
nachvollziehen kénnen. Ahm. Gut Gewinnung Bindung. Ich da gehe ich dann jetzt nur kurz darauf
ein, weil: Auch hier gilt es trotzdem. In der Aufgabe der Personalentwicklung geht es ja nicht nur
darum, was tun wir aktiv, sondern auch: Was ist unsere Aufgabe als Unterstiitzung flr die
Flihrungskrafte. Und so viel mochte ich trotzdem nur kurz platzieren. Ist es dennoch relevant,
auch in der Personalentwicklung die Fihrungskrafte auszuriisten mit dem Werkzeug, wie sie
neue Mitarbeiter gewinnen und letztendlich in die Unternehmen holen. Weil begonnen von
sozialen Medien, die hier wichtig sind. Friiher musste eine Fihrungskraft nicht einen Link auf
LinkedIn posten oder teilen: Ich suche neue Leute. Das sind neue Skills. Da muss man auch
Flihrungskrafte irgendwie heranfiihren, wie es jetzt lauft. Friiher gab es keine Tiktok Videos von
Lehrlingen, mit denen wir eine Kampagne gemacht haben, weil wir festgestellt haben, ohne
Ticktok lauft es nicht mehr. Es soll so gewisse Dinge, aber ich will mich hier nicht im Detail
verlieren. Assessment Center. Wie mache ich einen Online Bewerbungsgesprach? Das zahlt ja
alles dazu. Aber und jetzt gehe ich vielleicht eher Richtung Bindung. Was ist der Anspruch
heutzutage von Mitarbeitern an ein Unternehmen und an Fithrungskrafte? Und wie kann ich das
auch transportieren und gewahrleisten? Diese Rahmenbedingungen schaffen als Flihrungskraft.
Work Life Balance: Friiher gab es dieses Wording gar nicht. Was hat, was hat Flexibilitat heute
fur einen, fir einen hohen Stellenwert? Wenn sich Leute fiir uns als Unternehmen entscheiden?
Und wie kann ich das als Flihrungskraft transportieren und aber vor allem gewahrleisten, dass
diese Mitarbeiter diese Flexibilitat splren im Arbeitsalltag? Frilher musste man nicht diskutieren
liber Homeoffice Regelungen und diese Dinge. Das ist inzwischen Standard geworden. Oder
einer der Top Fragen, wenn sich Leute irgendwie interessieren und aber auch der Top

Unzufriedenheiten, wenn das aktuell nicht mehr stimmig ist mit dem Wettbewerb. Und das muss
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ich natdrlich als Flihrungskraft gewahrleisten, um auch meine guten Leute zu halten und die
aktuelle Arbeitsmarktsituation ist, extrem: extrem in allen Branchen, also nicht nur gute Leute
zu finden, sondern deswegen wird auch das Binden umso wichtiger In diesen Zeiten. Und auch
hier eben im Zuge der Digitalisierung muss ich einfach am Zahn der Zeit sein, als Fihrungskraft,
als Unternehmen. Sonst gehen mir die Leute wieder von dannen. So schnell kann ich gar nicht
gucken. Also. Erst mal so zum Thema Bindung bei der Kommunikation hat sich nattrlich bei uns
auch da in den letzten zwei Jahren extrem viel getan. Nein, friiher war es nicht Usus, dass wir
Meetings via Teams hatten. Wir hatten dieses Medium gar nicht. By the way. Also da geht es
eben um Meetings, Meeting Kultur - Hybrid Versionen. Wie machen wir das, wenn wir groRe
Gruppen zusammen haben. Ein Teil ist vor Ort, ein Teil ist verstreut in Osterreich. Bei uns ist es
ja tatsachlich so, dass wir zwar die Zentrale in der Ndahe von Wie haben, aber natiirlich unsere
gesamte Markte und dementsprechend auch der VertriebsauRendienst - Also sprich die
Fiihrungsebenen, dariiber sind ja iiber ganz Osterreich verstreut. Das heiRt, diese ortliche
Distanz war ja fiir uns immer ein Thema, Wie kriegen wir einen Vertriebsleiter aus Tirol? Der
muss da fir jedes Zwei Stunden Meeting in die Zentrale fahren. Nein, inzwischen natirlich nicht
mehr. Im Zuge der Digitalisierung haben sich natiirlich hier ganz neue Moglichkeiten auch
aufgetan, Chancen und Hindernissen aber gleichermaRen. Aber diese ganzen Kanile, wie
erreiche ich Mitarbeiter Gber Newsletter, (iber Wir haben eine Mitarbeiterapp, die hatten wir
auch schon relativ lange, aber die diimpelte so dahin fir Nettigkeiten und hat natiirlich dann
auch einen entsprechenden Schub in den letzten zwei Jahren erfahren missen, liber die extrem
viel abgewickelt wird. Also wo Fragen gestellt werden, wo Leute sich austauschen, wo komplett
der Personaleinsatzplan Uber eine App lauft. Also Mitarbeiter im Markt kénnen ihre
Arbeitszeiten, die vom Vorgesetzten festgelegt werden, an ihrer App sich anschauen. Sie kénnen
sich dort bewerben fiir offene Stellen, whatever. Also es ist ein Medium geworden wie wir
natlrlich die Leute im Markt, die eben nicht an PCs sitzen, auch irgendwie erreichen und sie
mitnehmen und sie informieren. Genau. Von Screens will ich gar nicht reden die lberall

angebracht sind zentral in Markten. Da gibt es einfach viele Kandle. Um es zusammenzufassen,
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die ja in Zeiten der Digitalisierung jetzt noch viel starker bespielt werden. Und das Personliche
nimmt natlirlich immer mehr ab. Es sieht so aus, als wollten Sie was rein fragen. Oder soll ich

einfach weitersprechen?

00:13:33

/1: Nein, ich hore zu.

00:13:38

B2: Genau. Dann haben wir natiirlich das Riesenthema Lernen und Entwicklung. Also, auch hier
mochte ich vorwegschicken Da sind wir nicht Vorreiter gewesen, wir dieses, ah ganze Online
Setting. Das hat sich bei uns flir mein Daflirhalten erst recht spat entwickelt. Online. Wir hatten
zwar E Learnings friiher schon, aber die waren sehr sporadisch. Ja, wo dann irgendwelche
Schulungen fir Filialmitarbeiter, die sie dann online machen mussten? Inzwischen hat sich
natlrlich diese ganze Online Learning Welt viel mehr entwickelt, viel mehr Maoglichkeiten.
Gamification ist dazugekommen. Also es ist natirlich viel lebendiger geworden und viel mehr
von persOnlichen Settings ist jetzt in virtuelle Settings libergeschwappt. Also genau. Betrifft
komplette Ausbildungsprogramme, Schulungen, Weiterbildungen, um einfach diese Flexibilitat
zu haben. Und auch hier. Es war einfach so. Das war einfach die Voraussetzung von Corona. Weil
wir hatten ja trotzdem die Situation als Unternehmen. Wir mussten weiter funktionieren. Es war
ja nicht so wie andere Firmen wo, wo Zeitarbeit usw. nach dem Motto jetzt fahrt mal alles runter.
Im Gegenteil, bei uns ist ja alles raufgefahren, weil die Leute sind in die Filialen gerannt und
haben Klopapier gekauft, als gdbe es kein Morgen. Also sprich dieses Tempo musste gehalten
bzw. eigentlich Gbertroffen werden. Und das heif’t diese ganzen Medien und Maoglichkeiten, wie
kann das trotz der Auflagen funktionieren? - Ware ohne Digitalisierung gar nicht gegangen, aber
deswegen hat es da einen extrem Push natiirlich jetzt bei uns gegeben in den letzten zwei Jahren,
wie wir das alles aufstellen mussten, also eine, eine Lernphase oder auch wie auch immer, da
gibt es verschiedene Wording sehr. Ich habe immer vorher gesagt, wir haben keine

Talentmanagementplattform beispielsweise wir kdnnen Entwicklung von Mitarbeitern nicht
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digital anmelden, die rennen irgendwann mal zu Ful} zu einem Seminar, zu einem Trainer, dann
machen sie das. Und dann stand auf irgendeinem Zettel, den sie bekommen haben: Danke fiir
die Teilnahme. Jetzt haben wir das endlich als Unternehmen B . Das ist natiirlich dann auch
immer eine Sache, die bei uns noch langer dauert, weil wir da nicht nur als TochterUnternehmen
B agieren, sondern komplett als Unternehmen B —Jetzt gibt es eine Learnmanagement Plattform,
wo ich online sehe, wann ich also welches Seminar fiir mich obligatorisch ist in meiner Funktion,
wann ich es machen muss. Das wird getrackt. Ich kann als HRler oder als Fliihrungskraft mehr
Auswertungen ausgeben. Was hat er wann wie gemacht? Ich kann sozusagen Entwicklungen
sichtbar machen, durch diese Tools. Ahm, und das ist natiirlich eine extreme Erleichterung fiir
uns in unserer Arbeit als Personalentwickler, dass ich einfach eine Historie abbilden kann, dass
ich Entwicklungen nachvollziehbar relativ schnell auf Knopfdruck sichtbar machen kann und da
andocken kann. Also das war sicher ein positiver Schub, den uns diese ganze Misere, wenn man

so will, verliehen hat. Ja.

00:16:55
11: Sie sagen: Das ist ja bei euch ja quasi (iber Nacht gekommen. War das ein bisschen so: Ja

Lockdown und dann muss auf einmal MS Teams installiert werden?

00:17:03

B2: Genau richtig. Und das ist natirlich auch das Thema gewesen. Das eine ist: okay, man hat
jetzt eine Chance, durch diese Standardisierung und Automatisierung gewisse Prozesse zu
erleichtern oder sie (iberhaupt am Leben zu halten, weil sie persdnlich nicht mehr erlaubt sind.
Zum anderen muss ich natrlich auch schauen, dass jetzt die Leute da mitkommen und ah, dass
sie das, Also von den Facilities reden wir jetzt ja heute nicht, weil es geht da um die
Personalentwickler, aber das sei nun mal dahingestellt. Diese ganzen Facilities zur Verfligung zu
stellen ist das eine. Aber dann die Leute auch so fit zu machen, dass sie damit umgehen kénnen,
war dann natirlich das andere. Und das zieht sich bis heute durch. Also, ahm, ich muss mir

immer Uberlegen, in der Personalentwicklung, nicht nur inhaltlich, was habe ich da fiir eine tolle
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Sache und super und die promoten. Ich muss auch dafiir Sorge tragen, dass A die Menschen es
worum auch immer es geht, den Kanal, das Format bedienen kénnen. Und ich muss dafiir sorgen,
dass die Akzeptanz fiir das Tool da ist und. Also ja, genau die Akzeptanz und dieses Verstandnis

fur etwas. Wieso lacheln Sie so?

00:18:22
11: Ich habe nur geldchelt, weil ich mir gedacht habe, dass es die perfekte Uberleitung also fiir

die nachsten Frage...

00:18:33

B2: Ja, dabei war ich noch nicht mal fertig. Kbnnen Sie sich die Frage merken, dass ich das. Ich
Ja, genau, weil ich immer noch so beim Thema Weiterbildung war, was nattrlich ein Riesenblock
in der Personalentwicklung ist. Ja, wie der Name schon sagt, die Entwicklung von Menschen. Und
ahm, da kann natirlich die, die ja die digitalen Medien eine extreme Erleichterung sein, ein
extrem guter Multiplikator sein. Weil natdirlich erreiche ich tber ein E Learning heutzutage mehr
Leute als vielleicht zu Zeiten, wo noch ein Trainer eine Tour durch ganz Osterreich gemacht hat.
Selbstverstandlich. Aber so ein Tool funktioniert nur, wenn ich eben die Akzeptanz habe. Wenn
ich es schaffe, die Leute auch sich bewusster vorzusetzen, sich die Zeit daftir zu nehmen, da kann
ich nicht so gut kontrollieren. Ah, was kommt an? Macht er das wirklich? Macht er nebenher
Kreuzwortratsel und lasst den lastigen Menschen am Screen laufen? Ja, weil auch diese
Probleme haben wir ja. Wie kriegen wir trotzdem die Qualitat sichergestellt, dass sie das
aufsaugen und irgendwie aufnehmen? Wenn es jetzt, wenn wir vom E Learning sprechen, bei
einem virtuellen Training, was wir haben, kann ich das noch ein bisschen besser durch den
Trainer, aber auch da ist Meetingkultur so ein Thema, ja, dh, schalten die Leute die Kamera ein
oder machen sie es aus? Was ist, wenn die Kamera aus ist, ist derjenige da? Hat er sich gerade
einen Kaffee geholt? Ah, beantwortete nebenher ein paar Emails Fragezeichen? Also das sind ja
auch, ahm, ja. Dann auf einmal Meetingkultur. Fragen, die aufploppen in diesen Zeiten, um die

man sich vorher keine Gedanken machen musste, weil ich habe die Leute bei mir gehabt, ich
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habe sie gesehen und ich habe sie gespiirt. Und all das ist natirlich viel schwieriger, Gber die
Distanz zu managen und sicherzustellen, dass dieser, dass dieser Entwicklungscharakter
trotzdem noch gegeben ist, weil die Leute eben offen und présent sind. Also das ist sicher eine
sich eine Herausforderung. Ja. Jetzt Gberlege ich gerade, ob ich zum.... Ja, vielleicht.... Und um
das Ding noch rund zu machen, weil ich ja gesagt habe Fiir mich ist ein wichtiger Blog auch fiir
Flihrungskrafte, also der Umgang der Fliihrungskrafte bzw. die Kultur in dem Unternehmen damit
umzugehen. Flr uns war tatsachlich - Ich wiirde das als Kulturwandel auch beschreiben. Das
werden Sie wahrscheinlich in den anderen Interviews dann eh auch immer wieder horen. Ja,
dieses Thema Corona, auch wenn ich es personlich nicht mag, dass das immer so liber uns
schwebt. Aber es war tatsachlich hier ein Booster in diese Richtung klarerweise, sonst hatte es
wahrscheinlich langer gedauert, bis wir uns da auch noch mal bewegt hatten. Es ist einfach so.
Ahm, aber sagen wir diese Fiihrung aus Distanz, die auf einmal hier kam. Und dabei rede ich jetzt
natirlich nicht von den Filialen, weil die sind weitergelaufen. Wie vorher. Aber dabei rede ich
von der Zentrale, wo immerhin auch geniigend Leute sitzen. Diese Flihrung aus Distanz, dieses
Thema Homeoffice. Ich habe die Leute nicht mehr bei mir. Ich muss darauf Vertrauen zu fiihren
Uiber Ergebnisse und weniger Gber Kontakt, Gber Kontrolle, liber Sichtbarkeit, sondern mehr liber
das Ergebnis. Und das war eine groRe Herausforderung fiir die Fiihrungskrafte. Und die ginge es
ja zu begleiten als Personalentwicklung. Also sprich wir haben zum Beispiel dann auch online
Schulungen oder so Sessions angeboten. Ich weild gar nicht mehr, wie das hiel3. Ich glaube, das
hiel8 sogar Fiihrung aus Distanz oder so was. Ja, ahm, weil natirlich auch die Flihrungskrafte lost
waren. Wie kriege ich mein Team? Ah, einerseits, und da ging es eben weniger um die
Information, sondern mehr wie kriege ich sie eingeschworen trotz dieser Distanz und wie kann
ich flihren, ohne personlich zu spiiren? Das klingt jetzt ein bisschen esoterisch, aber Sie wissen,
glaube ich, was ich meine. Ja, wie komme ich in Kontakt? Und nicht nur ich als Flihrungskraft mit
denen, sondern auch wieder die Teams untereinander. Und ich wiirde behaupten, dass uns das
bis heute begleitet. Das ist auch nach wie vor die Crux: Dieses Verhaltnis Nahe und Distanz, die

tatsachlich dieses Thema Digitalisierung ja aufwirft. Das auszubalancieren und da eine gute
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Balance, einen guten Ausgleich zu schaffen. Und je mehr die Digitalisierung jetzt bei uns
vorangeschritten ist, auf der einen Seite sehr beflirwortet in vielen Prozessen, weil weiss nicht:
Rechnungsworkflow, der jetzt digitalisiert ist usw., wird da doch zeitgleich aber auch bekrittelt,
weil diese Distanz starker wird. Beispiel: Unsere Mitarbeiter in den Markten kénnen nicht mehr
einfach nur zum Hoérer greifen und irgendwen in der Zentrale anrufen mit einem Anliegen,
sondern es gibt jetzt ein Ticket Tool, wo Sie lhr Anliegen eintragen und dann kriegen Sie eine
Email mit: Danke wird bearbeitet. So, und dann sitzen Sie da in der Filiale. Okay, wird es
bearbeitet, meldet sich wer, meldet sich Keiner? fiihlt sich wer verantwortlich? Hm... hat
natirlich ja positiv vielleicht vermeintlich an Geschwindigkeit und mehr Struktur gewonnen,
aber auch zu hoher Unzufriedenheit, weil einfach dieses personliche fehlt: wer nimmt sich der
Sache an? Wer ist hier, wer ist die Person hinter dem Thema, was verschwindet? Und das meine
ich mit Balance. Wo ich glaube, wo wir aktuell noch so am Austarieren sind und wo man natirlich
auch aus Personalsicht immer sich sehr wohl lberlegen muss, was man in welche Richtung
unterstlitzt oder begleitet, damit das nicht irgendwann in Schieflage gerdat. Weil ohne die
Menschen, ohne den Kontakt funktioniert auch unsere Branche nicht. Und deswegen ist es sicher

ein Thema bei uns. Es war also relativ langer Monolog. Jetzt lasse ich Sie mal eine Frage stellen....

00:24:58

11: Ich glaube, sie haben das jetzt wirklich an ein paar Stellen richtig gut eingeleitet und sich auch
vorbereitet. Aber Sie haben ja schon diese zentralen Themen Jetzt quasi schon mit aufgemacht
als Einstieg fir die nachste Frage. Dieses Buch von Herrn Korunka und Frau Straus dreht sich ja
einerseits um: Was kann man machen? Wie kann man Mitarbeitende unterstiitzen? Und
andererseits: Wie kann man Flhrungskrafte unterstiitzen? Eben weil sie da auch schon die
Themen Akzeptanz und die Distanzierung und das alles angesprochen haben. Und jetzt wiirde
ich gern als nachste Frage das auch schon aufdrdseln, weil sie ja schon sehr, sehr viel dazu gesagt
haben Zu den beiden Themen. Ich hatte vielleicht zuerst mit den Mitarbeitern und dann mit den

Flihrungskraften oder wie es sich fiir sie am besten anfiihlt, die Themen einzeln bearbeitet, was
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jetzt Personalentwicklung, was konkrete MaRRnahmen sein kdnnen. Und jetzt wiirde ich vielleicht
zuerst mit den Fuhrungskraften anfangen und sie mal fragen, was, was jetzt
PersonalentwicklungsmaBnahmen konkret fur Flihrungskrafte sein kdnnen, wo sie das Gefihl

haben, die haben funktioniert, die haben sich etabliert.

00:26:38

B2: Ich hoffe, ich wiederhole mich nicht. Oder wahrscheinlich wiederhole ich mich jetzt. Ich. Ich
clustere es jetzt nur noch nochmal auf. Vielleicht das, was ich gesagt habe. Ahm. So gut. Also als
Flihrungskraft geht es ja mal darum, dass ich den, dass ich immer fiir Mitarbeiter einen guten
Rahmen schaffe, dass sie sich innerhalb dieses Rahmens entfalten und entwickeln und ihre Arbeit
gut schaffen kénnen. So, ahm. Und dieser Rahmen. Besteht aus meiner Sicht einmal daraus, dass
sie Tools zur Verfligung stellen, wo es also Unterstiitzung braucht, wo es Fahigkeiten braucht.
Also wie gehe ich mit XY um, Wie verstehe ich den Prozess? Sie miissen quasi informieren. Sprich
Sie missen sich bestenfalls selber damit auskennen. Und das andere ist diese ganze
zwischenmenschliche Komponente. Also ich muss Verstandnis erzeugen fiir Prozesse, ich muss,
wenn da sind, Widerstande etwaig auflosen. Also wieder Beispiel. Als wir damals den Onlineshop
gelauncht haben, war natirlich die Frage: Was heil3t das jetzt ? mach wir langfristig nur noch
online und wer mal keine Filialen mehr haben? Nein, natirlich nicht. Also sprich Aber: Da braucht
sehr viel Kommunikation von den Fliihrungskraften. Was ist da die Strategie dahinter, was ist die
Intention und was heil3t es also, Dinge auch als Chance sozusagen zu kommunizieren? Ist da ein
wichtiger Job der Flihrungskrafte und bei den dann gibt es immer die Flihrungskrafte, denen geht
vieles von der Hand, die machen das ganz intuitiv. Und dann gibt es viele, die sind dann lost,
wenn sie auf einmal mit einer neuen Herausforderung konfrontiert werden. Und die muss man
natlrlich unterstiitzen. Und da sind die Settings ehrlicherweise sehr unterschiedlich von: Ich
sensibilisiere einfach in dem Meeting top down und und kommuniziere mit den Mitarbeitern.
Oder es gibt Websessions zum Thema XY, Fiihrung im Wandel, Fiilhrung aus Distanz, whatever.

Also ich stelle das Thema in so eine intensive Einheit und schule sie einfach. Ich hole mir
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Feedback ein. Also auch das haben wir natirlich auch digital. Ja, also logischerweise
Onlineumfragen fiir Flihrungskrafte, fir Mitarbeiter um immer wieder hier die Riickschleife zu
holen, was funktioniert? was funktioniert nicht? wo krankt es? In virtuellen Meetings, Austausch,
Erfahrungsberichte, Best Practices. Also ich glaube, da geht es sehr stark darum, einfach zu
sensibilisieren, vertraut zu machen und die Fihrungskrafte auszustatten, dass sie das wiederum
weitertragen konnen zu den, zu den Mitarbeitern. Und im besten Falle, und das gilt
ehrlicherweise fiir Mitarbeiter und Fiihrungskréfte aus meiner Sicht hinsichtlich Akzeptanz. Ahm,
je mehr ich sie einbinde, desto besser. Also wenn ich Leute an Bord holen will, egal fiir was auch
immer: Neue Prozesse, neue Tools, neue Kultur. Je starker ich sie einbinde, desto besser. Also in
die in die Entwicklung von Prozessen - Ja, Wenn Dinge ausgearbeitet werden, Flihrungskrafte
einzuladen, Mitarbeiter einzuladen. Hey, wie siehst du das? Kénnen wir driiber diskutieren usw..
Das heit: Einbindung ist hier, glaube ich, der der Schlissel zum Erfolg bei Fiihrungskraften und
bei Mitarbeitern. Und dann, wie gesagt, setzt sich bei den Mitarbeitern immer zusammen aus.
Einerseits muss ich es wissen. Und einerseits muss ich offen dafiir sein, wenn neue Dinge, Tools

oder wie auch immer aufpoppen. So wiirde ich das Differenzieren.

00:30:33

11: Also das Thema Akzeptanz ist ja da generell dann auch bei Fihrungskraften und bei
Mitarbeitern irgendwie ein Thema. Es hat auf mich gewirkt, als ware es zum Beispiel ddie
Einbindung, die diese erwdahnt haben, dass das fiir das gilt, fir Fihrungskrafte und Mitarbeitende
hatten wir, hatten sie gemeint. Jetzt ist die Frage, inwieweit man die Einbindung fir die
Mitarbeitenden - Wie man das realisieren kann bei einem so groRen Konzern? Und wo wurde
der Weg? Weil sie auch das Thema Kommunikation angeschnitten haben wie man das bei dem

Mitarbeitenden am besten realisert?

00:31:33
B2: Also wenn wir von tiber 30.000 Leuten reden, dann ist das natirlich nicht moglich, da jeden

um seine Meinung zu fragen. Aber auch hier haben uns natirlich die die Medien, die wir
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inzwischen nutzen, neue Moglichkeiten geboten. Beispiel: Wir haben zum Beispiel eine
Mitarbeiterzeitung tatsachlich noch im Papier. Dann gab es aber online eine Umfrage in der App
Wie soll unsere Zeitung heilRen? Sende hier die tollsten Vorschlage ein und hinterher gewinnt
der Gewinner dann noch irgendwas. Ich weils nicht mehr was es war, aber sprich man konnte
sich quasi mit der App und das kann der persoénlich im Kleinwalsertal und Tiroler Berg wie auch
immer, kann jeder mit abstimmen und kann sozusagen seine Meinung Input bringen. Und dann
gibt es quasi die Kampagne: So, das ist es jetzt geworden und die Idee und dann ein Foto dazu
von demjenigen, der es vorgeschlagen hat. Und so hat man quasi die Leute virtuell eingebunden,
auf gewisse Weise, ohne natirlich da jetzt ins Detail zu gehen oder dass das zu komplex ware.
Das kann man relativ leicht machen, so Leute einzubinden oder beispielsweise als wir, das war
2019. Die gibt es jetzt nicht mehr, aber damals hatten wir eine eigene Arbeitskleidung, da
konnten die Mitarbeiter Fotos einschicken von Skizzen, Vorschlage, wie sie denken, was ihnen
wichtig ware und wie die ausschauen sollte. Auch dariiber haben wir natirlich den Aufruf
gestartet und sie haben das dann quasi alles angemeldet. Und dann hat man das immer so in
Rickschleifen und zurlick kommuniziert, da basteln wir grad dran und dann gab es eine
Modenschau, wo man sich als Model melden konnte usw. Also sprich das sind diese Wege was
ich meinte mit Kommunikation - wo nattirlich die Medien einem helfen es ein wenig griffiger zu
machen. Oder selbst als wir so riesen Launches hatten wie: Tochterunternehmen A und
Tochterunternehmen B werden eine Familie. Auch das fand leider nicht personlich statt, sondern
musste virtuell stattfinden. Okay, was macht man jetzt? Da stellt man dann die fiinf Vorstande in
einen Green Room und dann macht man Bildchen und dann haben sie natlrlich versucht, okay,
man kann dann iiber Videos und Fotos dann die Mitarbeiter tiberall in Osterreich quasi ihr Video
schicken kénnen - und dann hinten auf dieser Wall waren dann viele hunderte Bildchen wo
gerade dann quasi live die Leute aus der Filiale gewunken haben, um so ein bisschen diese Nahe
und diese Einbindung wieder zu schaffen. Und so gibt es viele Mdglichkeiten. Die Beispiele, von
denen ich jetzt spreche, ist zugegebenermallen weniger Personalentwicklung, sondern ist in

Wahrheit eher - Also oder sagen wir es so, wird initiiert sehr stark vom HR, wird dann umgesetzt,
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meistens in unserer GroRRe von der von der Unternehmenskommunikation, weil die nattrlich die
Hoheit Gber diese Kanale haben aber: Wie binde ich Leute ein? Auf wen muss ich achten, wen

darfich nicht vergessen? Das kommt sehr hdufig vom HR. Also das waren jetzt ein paar Beispiele.

00:34:56

11: Super. Ich hatte jetzt eine kurze Frage zum Anknlpfen, die vielleicht sogar ein bisschen off
topic ist. Jetzt ja, aber man kennt das ja. Weil sie meinten doch dass da die Printzeitschrift
rauskommt. Und ja, viele von den digitalen Kanalen ja auch immer wieder. manchmal an die
Grenze stoBen. Wenn sich jetzt ein Mitarbeiter sagt, er hat einfach kein Smartphone. Das ist zum
Beispiel In meinem Unternehmen gibt es immer wieder mal, dass Leute sagen, sie haben aus
Prinzip kein Smartphone. Wie geht man damit um? Schafft man dafiir die Ersatzkanale oder sagt
man einfach ein Smartphone ist Pflicht? Also das war jetzt meine Frage, wie das in lhrem

Unternehmen gehandhabt wird.

00:35:38

B2: Das stimmt. Nein, gewisse Dinge kann man naturlich nicht voraussetzen, und das merken wir
gerade immer wieder in den Markten, dass es schwierig ist. Also zum Beispiel haben wir auch
keine Emails - Wir kommunizieren nicht mit Emails mit unseren Marktmitarbeitern zum Beispiel,
weil sie in ihrer Position keine E Mail brauchen und weil wir natirlich nicht verlangen kénnen,
auch datenschutzrechtlich, dass wir die alle privat anschreiben, wenn wir da eine E Mail
rausschicken. Das heiRt, wenn jemand jetzt also auch diese App ist auch keine Verpflichtung. Das
geht jetzt ja ins Rechtliche rein - aber da kann man natirlich keinen zu zwingen. Ich kann auch
keinen zwingen: Nimm dir ein Smartphone, aber bitte privat zahlen, damit wir es dann beruflich
nutzen kdnnen. Wenn es eine Verpflichtung ware, dann misste ich es - tatsachlich misste ich
dieses Medium jedem zur Verfligung stellen. So wie zum Beispiel ich, dass hier mein
Arbeitslaptop ist. Jetzt zum Beispiel kann man von mir nur verlangen, wenn, wenn das auch vom
Unternehmen entsprechend finanziert oder zur Verfiigung gestellt wird. Da haben wir dann die

Moglichkeit Giber...Wir haben zum Beispiel die Screens in den Filialen. Also solche Kanale haben
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wir uns nattrlich. Der good old Way Kommunikation von Fiihrungskraft zu Mitarbeiter gilt dann
natlrlich weiterhin. Ja, also ist das ist natlirlich eine Herausforderung, dass man immer nur das
verlangen kann - Oder sagen wir so, wenn man was verlangt, dann muss man als Unternehmen

auch die Facilities dafiir bereitstellen.

00:37:32

11: Die nachste Frage: was kann jetzt die Personalabteilung Ihrer Meinung nach konkret machen
kann, um die Belegschaft beim digitalen Wandel des Unternehmens konkret zu unterstiitzen?
Sie hatten ja schon gesagt Ja, da ist natiirlich die Kommunikation, da sind die Schulungen, E
Learnings. Da haben Sie ja jetzt schon schon Einiges eiangebracht. Wenn ich das vielleicht fragen
kdnnte, Dann: kdnnen Sie mir eine Mallnahme sagen wo Sie denken, dass die besonders gut

funktioniert? Uber die ganze Belegschaft? Uber alle Mitarbeitern?

00:39:29

B2: Na ja, also, ahm, das eine ist natirlich immer gut, wenn Mitarbeiter splren, irgendwie hat
sich was fiir mich vereinfacht. Das kommt immer gut an. Und das ist nattrlich ein groRes Asset,
was Digitalisierung einfach hat: Dinge so zu standardisieren, dass sie im besten Falle einem Arbeit
abnehmen. Und das heift immer dann, wenn es darum geht: Okay, jetzt haben wir hier
irgendwas vereinfacht, was, was man vorher handisch ausfiillen musste usw. Lauft jetzt. Keine
Ahnung - Ich habe jetzt als Manager ein Programm und da kann ich einfach den Artikel
einscannen und dann kann ich sofort sehen, dann schlagt mir das vor: Wie viel sollte ich am
besten einkaufen? Ahm, ja, weil was kommt quasi am Produkt am besten an und was kaufe ich
dementsprechend ein? Und in Wahrheit kriege ich dann einen Vorschlag -Also Bestellvorschlag
nennt sich das - und dann brauche ich nur noch klicken - Zack - und dann habe ich quasi das
Produkt gefiihlt schon im LKW auf dem Weg zu mir. Sehr vereinfacht gesagt. Also das sind ja
Dinge, die erleichtern ja zum Beispiel, dass ein digitaler Prozess, das erleichtert ja das Leben
ungemein. Das heilst, alles was, was in diese Richtung geht, was tatsachlich eine Erleichterung

ist und was dann als solche auch kommuniziert wird, kommt natirlich immer gut an. Ich muss es
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nur kommunizieren. Und ich muss natiirlich auch diesen Weg, der meistens dazwischen ist, wo
die Kinderkrankheiten sozusagen noch bereinigt gehéren. Auch diesen muss ich natirlich so
kommunikativ mitnehmen oder zum Beispiel Feedback einholen, dann von den Mitarbeitern.
Das kann ich ja auch wieder geschickt machen und kann sagen: Hey, das launschen wir jetzt, aber
lasst uns wissen, was gefallt euch gut, was gefallt euch weniger gut? Und hier wieder Feedback
einholen Uber beispielsweise die App oder eine Umfrage usw. Und dann: Danke, wir haben euer
Feedback aufgenommen. Also auch hier habe ich ja Moglichkeiten, aber dann funktionieren
Malnahmen natiirlich sonderlich gut. Es ist auch oft eine Erleichterung fiir Leute, eben nicht
mehr Uberall hin zu missen und eben Meetings digital abzuhalten. Also geht es uns
wahrscheinlich nicht anders. Es hat ja wirklich extrem viele Vorteile im Sinne der Flexibilisierung,
Integration, privat, Berufliches usw. diese Grenzen leichter managen zu kénnen. Ahm. Ah, ich

glaube, ich verliere gerade den Faden lhrer Frage.

00:42:03

11: Wir sind da genau richtig.

00:42:05

B2: Okay. Also. Ja, das glaube ich, funktioniert gut. Immer schwierig wird es dann eben gerade
an der Umstellung von Prozessen. Menschen missen sich erst einfinden, miissen sich neu
gewohnen. Wie es immer so ist im Leben, immer. Alles, was auRerhalb meiner Komfortzone ist,
ist erst einmal unangenehm, mag ich nicht. Erzeugt Widerstand. Ahm. Und das sind meistens
Vorgange, die sind ganz normal. Aber die muss ich halt aufgreifen als Flihrungskraft oder als
Unternehmen, anstatt sie zu deckeln. Dann wird der Widerstand meistens grofRer: gegen ein Tool,
ein Prozess. Wie auch immer. Und deswegen ist diese Art von -nennen wir Change Management
- halt unabdingbar. Und das wird auch so weiter bleiben in den nachsten Jahren, weil das wird ja
nicht aufhoren. Also im Gegenteil, es wird sich ja alles weiter beschleunigen. Das heil3t, diese
Herausforderung wird ja immer groRRer werden und diese Anforderungen da mitzugehen. Ach

was, bei der nachsten Frage ich zligel mich.



122

00:43:09

I1: Na, wissen Sie, ich kann meine Stimme sparen, weil ja die Uberleitungen selber super
machen. Es ist ja, Sie haben das jetzt eh schon mal angesprochen. Ich glaube, das knilpft daran
die nachste Frage schon sehr, sehr gut an, dass diese ja, diese Implementierungsphasen dann
kurzfristig auch fiir langfristigen Benefit darstellen wird, dass die Implementierungssphase kurz
mal den Mehraufwand bedeutet - oder vielleicht ist es Unsicherheit oder vielleicht greift man da
einfach den Sinn nicht woflir? Worauf das hinauslaufen soll. Dass hier vielleicht die Griinde liegen
kdnnen, warum dann auch wo Probleme entstehen. Ich kenne das aus meinem beruflichen Alltag
sehr gut, das ja dann doch nicht immer alles so ganz nach Plan lauft und oftmals Sachen auch
irgendwie scheitern. Und wir wollen ja dann eben auch aus den Fehlern lernen, die man gemacht
hat. Und jetzt die Frage: Wenn Sie jetzt an eine DigitalisierungsmalBnahme, die gescheitert ist,

denken. Wo liegen da die Griinde, dass sie letztendlich gescheitert ist?

00:44:25

B2: Ja, die Frage hatten sie mir auch schon mal gemailt. Da muss ich offen sagen, ich habe keine
konkrete Antwort auf diese Frage. Weil ich habe tatsachlich jetzt keine Mallnahme parat, wo ich
im Digitalisierungsprozess sehe, wo ich sagen wiirde, das haben wir angefangen haben wir dann
aber sein lassen. Es ist eher so bei uns gewesen, dass halt sehr hdufig, wie es so schén heilit: die
Zeit noch nicht reif war. Ahm. Oder genau oder die Zeit nicht reif war und dann gewisse Dinge
einfach sehr lange gedauert haben, weil man sie dann eben nicht hoch priorisiert hat. Also als
Beispiel gebe ich jetzt zum Beispiel dieses, was fiir die Personalentwicklung nattrlich ein riesigen
Stepp war die komplette Digitalisierung der Lernplattform, also alles virtuell abzubilden,
Historien abzubilden. Ahm, ja, gefiihlt wurde dariiber seit sieben Jahren gesprochen. Jetzt ist es
erst umgesetzt. Ahm, sprich ich kann jetzt hier keine MaRnahme nennen, wo ich sagen wiirde,
das haben wir gegen die Wand gefahren. Ich wiirde es eher so sagen. Man merkt, dass gewisse
Dinge einen gewissen Leidensdruck brauchen. Und wenn der Leidensdruck besonders sehr hoch

ist, dann wird da so viel Gas reingegeben, also Ressource, also Manpower, Geld usw.. Dies aber
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braucht, um gewisse Dinge in der Digitalisierung oder Prozessianderung wie auch immer
umzusetzen. Und das war bei uns tatsachlich sehr haufig der Fall, dass viele Ideen am Tablett
sind, die dann aber nicht umgesetzt werdenlch glaube, dass Corona tatsachlich die Offenheit
vielen Medien gegeniiber da noch mal ein wenig verstarkt hat. Und deswegen war es vermutlich
so, aber so wiirde ich es eher beschreiben. Ich kann lhnen keine konkrete MaRnahmen nennen.
Ich kann nur sagen, immer dann, wenn der Leidensdruck nicht grof8 genug war, ist es

schiefgegangen.

00:46:28

11: Ich bin das von eher kleineren Unternehmen da schon gewohnt, das auch. Manchmal war es
aber doch einfach scheitern, weil sie vielleicht ein bisschen Uber hastig nicht gut abgewogen
werden, dann irgendwie eingeflihrt werden und vielleicht tGber die BegleitmaBnahmen dann
nicht da sind und das dann wirklich im Sand verlauft und nicht mal ein paar Jahre diimpelt und
dann sich etabliert hat, was ja anscheinend doch irgendwie 6fters mal ein bisschen langer dauert

und dass Sachen auch einfach mal scheitern kénnen.

00:46:57

B2: Das ist vielleicht der Unterschied nattirlich zwischen ich sag jetzt mal kleinen Startup und
grollen Konzern, wie wir es sind mit all den Vor und Nachteilen bei der Grof3e, die wir sind, die
wir es haben. So, so, wir initiieren schon sehr schnell, aber es muss natirlich alles mal
xmultipliziert werden und so durchdacht werden und das drosselt natirlich oft die
Geschwindigkeit. Zu meiner Wehmut. Ja, manchmal hatte ich es gerne ein bisschen zligiger, aber
das ist unser Nachteil, dass wir manchmal zu viel durchdenken, anstatt Sachen auf die StraRe zu
bringen. Und deswegen dauert es manchmal sehr lange, wie zum Beispiel die Digitalisierung

unserer kompletten Lernplattform. Als Beispiel.

00:49:01
I11: Ja, das ist das Buch vom Herrn Korunka, das lauft ja doch noch ein bisschen darauf hinaus,

dass es ja auch mitunter dann auch ein bisschen als Lehrbuch hinhalten soll. Darum soll es dann
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auch an die zukiinftigen Personalentwickler dieser Welt ansprechen. Ja, und darum wollen wir
uns mal noch ein bisschen einen Blick in die Zukunft wagen und jetzt mal fragen, wo Sie die
grollen Herausforderungen in den nachsten zehn Jahren in der Personalentwicklung sehen

werden?

00:49:56

B2: Ja, ich habe mir. Das war auch eine der Fragen, die Sie mir geschickt hatten, Gedanken
gemacht. Ich habe hinterher -eigentlich ist die Antwort dieser Frage dann eigentlich sind auch
fast schon meine Take Home Messages. Aber gut, ich versuche trotzdem, diese Frage der Reihe
nach zu beantworten. Also zum einen sehe ich die Herausforderung. Die Herausforderung? Ja.
Klingt klingt gleich so negativ. Fast. Aber. Zum einen geht es natirlich darum, finde ich,
Veranderungen immer proaktivim Unternehmen voranzutreiben, also sozusagen hier im Driver
Seat zu sein, wie man so schon sagt, also mehr proaktiv als reaktiv. Wenn ich immer nur reagiere
auf was passiert und da geht's eigentlich prinzipiell beim Change ist es nicht nur Digitalisierung,
sondern betrifft alle Ebenen. Aber den Markt zu beobachten, also Mitarbeiter, Markt, aber
prinzipiell die 6konomische Situation, also alles um einen herum zu beobachten, um dann
dementsprechend MaRnahmen zu setzen, die da halt mitgehen, weil anders kénnen wir uns ja
auch schlecht als Unternehmen attraktiv positionieren, wenn wir da immer so ein bisschen
nachhinken. Also deswegen ist glaube ich flir Personalentwickler ganz wichtig, den Blick
aullerhalb des Unternehmens zu richten, immer Veranderungen zu beobachten und da einfach
bewusst zu gestalten. Genau dann eine Sache die hatte ich vorhin auch schon mal indirekt
angesprochen. Die Herausforderung bleibt aus meiner Sicht. Ahm, jetzt diese Balance zu
schaffen. Was standardisiere ich und was lass ich individuell? Ahm. Weil das ist auch das, was
uns die Mitarbeiter natirlich immer widerspiegeln. Jetzt hatten wir diese zwei Phasen, wo wir
extrem virtuell beispielsweise in Austausch gegangen sind. Jetzt kommt das extreme Feedback
von unseren Mitarbeitern und Fihrungskraften. Ich spiire meine Leute nicht mehr, ich kriege die

nicht mehr zusammen. Ich, Ich, mir fehlt der Austausch. Mir fehlen die Happenings mit riesen
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Betriebsfeiern, wo du wirklich auch so Dinge wie Identifikation mit dem Unternehmen schaffen
kannst. Das sind so Dinge, die leiden dann recht schnell. Sieht man deine Mitarbeiter, Umfragen,
die ja auch virtuell laufen usw. Aber das heildt wie, wie, wie schaffe ich es? Und natdirlich legt
man da als Personalentwickler auch so ein bisschen Richtungen, oder? Oder. Diese Balance
hinzukriegen zwischen Standardisierung. Individualisierung, wenn man so will. Denn wenn man
da zu sehr auf der Uberholspur ist, glaube ich, verliert man den Menschen. Und das wire, glaube
ich, ein Trugschluss. Daher, glaube ich, werden sich in Zukunft die Unternehmen, also die
erfolgreichen Unternehmen von den weniger erfolgreichen werden sich mit Sicherheit darin
unterscheiden, wer da die Balance moglichst gut hinbekommt. Sag ich jetzt einfach so meine
Hypothese. Ahm. Genau die Herausforderung weiterhin - Das habe ich vorhin auch schon gesagt
- Also Mitarbeiter bestehend mitnehmen, ja, also einbinden in diese Prozesse und die Offenheit.
Und fir die Flihrungskrafte eben: Sich dieses digitalen Wandels bewusst zu sein, den fiir sich als
Chance zu sehen. Ahm. Es wiederum den Mitarbeitern auch als Chance, also als diese Chance zu
promoten. Ahm. Und aber auch dieses Thema Fiihrung aus Distanz miteinzugliedern in die
Flihrungskompetenz. Ich wiirde mal sagen: Friiher gibt es jaimmer so eine Fihrungsmatrix. Was
macht eine gute Flihrungskraft aus? Und da stehen heutzutage einfach gewisse Kompetenzen
drauf. Die kamen friher nicht vor, weil man sie nicht brauchte. Und wie fihre ich aus Distanz?
Zum Beispiel ist eine Kompetenz aus meiner Sicht. Oder jetzt Umgang mit Veranderungen. Wie
auch immer. Da sind gewisse Kompetenz, die jetzt einfach dazukommen, an die Flihrungskraft
von heute und an die Fihrungskraft von morgen. Mit Sicherheit. Und auf die muss ich genauso
den Scope richten. Ahm, oder dieses Kompetenzset muss ich erweitern in unserer Arbeit, um
dem auch Rechnung zu tragen. Ja, also das sind so denke ich Herausforderungen, denen man
sich dann einfach stellen muss, um damit umzugehen. In den nachsten Jahren. Und die
Veranderung wird ja mit Sicherheit oder das Thema, das Thema Veranderung, wie gesagt,
Digitalisierung sehe ich als einen Aspekt davon. Wird ja nicht aufhéren. Im Gegenteil, dass das
ah des Wandeln und sich das immer mehr des Anpassens wird ja eh an Dynamik wahrscheinlich

weiter zunehmen, um mit dieser Dynamik mitzugehen und eben entsprechend dieses Setting zu
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gestalten in der Personalentwicklung. Dass die Mitarbeiter damit gut kdnnen, das ist, glaube ich,

die die Riesenaufgabe.

00:55:22
11: Ja, super. Ahm. Ich glaub, das war jetzt aber so, weil wir schon gemeint haben, das sind die

Take Home Messages. Waren sie das jetzt auch schon?

00:55:37

B2: Obwohl die hatte ich jetzt noch als Satz formuliert. Okay. Ja gut, zum Transkribieren. Ich kenn
das ja nicht. Nein, weil ich dann tatsachlich tGberlegt habe ich jetzt so andere Messages habe ich
eigentlich nicht. Ich habe es jetzt nur noch so als Aussagesatz flir mich formuliert Soll ich, soll

ich, soll ich es noch?

00:55:54

11: Ja, bitte sehr gerne.

00:55:57

B2: Ah, also 4hm, da hétte ich eben zum einen: Achtet mit Bedacht auf die sinnvolle Balance
zwischen Standardisierung und Individualitat. Na, das ist ja das eine. Dann treibt Veranderungen
bewusst voran. Gestaltet. Aktiv. Ahm, aber nehmt dabei unbedingt die Mitarbeiter mit und
bindet ein, um Commitment zu schaffen. Und last but not least: seid euch der Wirkung der
Flihrungskrafte als Steuermanner bewusst, also sensibilisiert. Entwickelt usw.. Denn sie sind der

Katalysator.

00:56:44

11: Ja. Danke schon. Super. Ich habe noch diese vier Fragen, die ich drangepackt habe, wo ich sie
noch bitten wird, einzuschatzen. Zwischen, ahm, von 1 bis 5, wobei eins sehr wenig ausgepragt
ist und funf sehr gut ausgepragt ist. Ahm, wie schitzen Sie die Digitalisierung im Vergleich zu
anderen Unternehmen in ihrer Branche an.. Wie schatzen Sie die Digitalisierung lhres

Unternehmens im Vergleich zu anderen Unternehmen in der Branche ein?
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00:57:21

B2: Da bin ich tatsachlich ein wenig am struggeln, weil eben mit wem vergleiche ich mich? Wenn
ich jetzt sage okay, die Frage lautet konkret in lhrer Branche, dann misste ich mich jetzt
vergleichen mit Mitbewerber A, Mitbewerber B und Mitbewerber C. Inwiefern da intern
tatsachlich die Digitalisierung vorangeschritten ist, weild ich nicht hundertprozentig. Ich tippe aus
aufgrund dem, was ich so ein bisschen weiR, dass beispielsweise Unternehmen, wenn ich jetzt
nur tatsachlich Lebensmittelhandel sogar vergleiche. Ja, theoretisch kdnnte man der Handel

allgemein auch vergleichen.

00:58:00

B2: Also dann wiirde ich jetzt aus dem Bauch heraus sagen, dass da Mitbewerber A sicher der
Spitzenreiter ist. Was Digitalisierung betrifft, sage ich jetzt einfach dhm, auch das wird ja nicht
auftauchen als Name, aber wenn ich mich daran messe, ja. Ahm. Aber in Wahrheit sind die jetzt
auch nicht zu vergleichen mit anderen Branchen. Also deswegen strauchle ich so zwischen drei
und vier. Weil bei uns gewisse Dinge laufen: Da greift man sich am Kopf, da denkt man, dass in
den anderen Unternehmen schon langst standardisiert oder digitalisiert. Also dann ware es
wahrscheinlich eine Zweier gewesen. Im Lebensmittelhandel wirde ich. Jetzt muss ich mich
sicher entscheiden, werden Sie mir sagen zwischen drei und vier, also okay, ich darf auch 3,5

nehmen, okay, dann nur 3,5.

00:58:57
11: Wie stark wird die Digitalisierung in lhrem Unternehmen vom oberen Management

gefordert?

00:59:25
B2: Aktuell misste ich jetzt wahrscheinlich beantworten, weil auch das hat sich natirlich

geandert. Aktuell. FUnf war das hochste ?

00:59:38
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11: 5 war das hochste

00:59:39

B2: Genau. Ja, dann wiirde ich sagen vier.

00:59:49

11: Und wie? Wie stark werden Digitalisierungsprozesse von den Mitarbeiterinnen Gefordert?

00:59:59

B2: Da wiirde ich auch sagen mindestens vier. Wobei Klammer auf, das es das, was ich vorhin
erwahnt hatte, viele Prozesse sind sie extrem dankbar, weil sie sagen Oh Gott, wo leben wir
noch? Warum haben wir das nicht standardisiert? Da ist der Need sehr stark. Kdnnte ich vielleicht
sogar einen Flinfer geben? Aber um es jetzt nicht zu Uberreizen, ist doch auch jetzt der Ruf
wieder sehr laut geworden. Mach man nicht alles digital? Wir brauchen uns wieder personlich.
Ahm, und deswegen wiirde ich mich auf Nummer vier einordnen, um nicht das Signal zu geben,

wir wollen alles nur noch digital, weil das passt nicht zu unserer Kultur.

01:00:39
11: Okay. Perfekt. Super. Ich meine, ich hatte da noch eine Frage und ich bin da. Da steht noch,

falls vorhanden. Wie viele Jahre haben Sie Flihrungserfahrung? Weil ich bin in den.

01:00:52

B2: Hm.

01:00:54
11: Ich war jetzt bei deinem LinkedIN Profil bin ich jetzt zumindest aus der Position bei
Unternehmen B nicht ganz schlau geworden. Ich wei noch sie waren davor bei der

Consultingfirma tatig.

01:01:06
B2: Das stimmt. Ich bin aktuell nicht in der Fliihrungsposition, sondern in einer Expertenposition.

Davor, was war das? Davor war das vier oder fiinf Jahre davor, wo ich also tatsachlich in einer
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direkten Flihrungsverantwortung war. Ich meine, es sind vier oder fiinf Jahre. Ja, rein, rein von

Flihrung, prinzipiell. In der Personalentwicklung missten es dann so elf sein, glaube ich.

01:01:36

11: Soll ich wieder eine 4,5 machen?

01:01:47

B2: Ja

01:10:15

11: Vielen lieben Dank fir das Interview. Und Auf Wiedersehen.

01:10:36

B2: Wiedersehen.

10.4.3 Interviewtranskript Interview 3

00:00:02

13: Okay. So, das heil’t, wir sind damit einverstanden, dass das jetzt hier aufgezeichnet wird...

00:00:07
14: Da muss man eben in den Einstellungen des Anklicken dass es auch vollstandig aufgezeichnet
wird. Ahm, okay, ich habe es eingestellt, aber gehen wir davon aus, es war das erste Interview,

aber es wird schon passen. Okay.

00:00:21

13: Ja, ich glaube, ich habe es eingestellt. Ich habe das auch schon ausprobiert. Ich wiirde sagen,
wir starten einfach direkt in die Frage rein. Was kommt Ihnen direkt in den Sinn, wenn wir an
erfolgreiche Personalentwicklungsmafinahmen denken in der neuen digitalen Welt? Oder an das

Thema konkret...

00:00:49

B3: Personalentwicklungsmalinahmen?
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00:00:53

13: Ja, oder PersonalmalBnahmen. Sie kdnnen auch erst mal an Digitalisierung denken.

00:01:02

B3: Ahm. Nun also (...) (..) Unterschiedliche Sachen (..) Also das eine ist, &hm (.) Glaube ich. Also
ich sag einfach was mir dazu durch den Kopf geht. Also einerseits glaube ich, dass es echt {...)
Personalentwicklung also, das merken wir: Ganz, ganz viel passiert einfach mit Learning on the
Job. Also wie viel dann tatsachlich mit strukturierten Entwickungsmafinahmen tber Classroom
Learnings, E Learning, Seminare und so weitergegeben werden kann, da kommt es auf den Job
an, aber bei uns ist das eigentlich ein recht kleiner Teil. also dieses Beratungsgeschaft. Ich wiirde
sagen, 80 % ist am Job einfach mitgehen, Erfahrungen und Kilometer sammeln - Ohne jetzt
strukturierte PersonalentwicklungsmaBnahmen im engeren Sinn. Im weiteren Sinn begleiten wir
das natiirlich schon durch Feedback einholen und Projektfeedback und durch da ganz nah dran
sein. Aber diese echte Entwicklung: ganz viel am Job. Ich finde auch wenn man jetzt an
Digitalisierung usw. denkt, Dieses also wie bei uns ist das auch sehr viel in Richtung E Learnings
natirlich gegangen und ich finde da ist aber eine Grenze - Also ganz schwer abzuwagen: was ist
jetzt sinnvoll, weil es effizienter ist das Gber einen Mix abzudecken, weil einfach weniger Zeit die
Wissensvermittlung dann braucht. Man gibt es nur weiter und die Leute schauen sich das an.
Und auf der anderen Seite, wie viel bleibt dann echt auch hdangen und wie viel bringts. Als
Beispiel: Vielleicht ein bisschen ein komisches Beispiel, aber flir uns: Powerpoint, das ist nun mal
das Tool, mit dem man am meisten arbeitet. Und wir haben das immer als Classroom Learning,
also sozusagen in den ersten Monaten wirklich jemand Persénlich durch Tipps und Tricks
Powerpoint durchgefiihrt und eine kleine Case Study usw., also in einem physischen Setting. Und
da waren jetzt sehr starke Stimmen auch bei uns im Unternehmen, die das durch E Learnings
ersetzen wollen, wo wir gesagt haben, das geht nicht, das ist das Tool schlechthin, da miissen wir
ganz, ganz stark in kleinen Gruppen personlich auf Fragen reaktiv reagieren. Und das ist nicht,

was man sozusagen einfach runterklicken kann. Und anderes wiederum geht ganz okay. Also
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diese Phishing E Mails und Cybersecurity, das ist bei uns alles tiber E Learning. Ja, okay, das macht

man halt. Geht das so ungefahr in die richtige Richtung fir Sie, oder?

00:03:58

13: Ja.

00:03:59

B3: Genau. Also, das ist so die ersten Sachen und das, Also, wenn man jetzt an digitalisiertes
Arbeiten auch denkt und weniger jetzt - Und das ein bisschen verknipft mit der
Personalentwicklung sehe ich halt echt als grofSe Herausforderung. Und das merken wir auch
vielleicht als letzter groRer Aspekt noch. Ich habe selbst gesagt ganz viel vom Lernen passiert on
the Job in den Projekten. Das ist das inhaltliche, fachliche Lernen. Wie steuere ich ein Projekt zu
welchem Thema - dieses Expertise - Das passiert nach wie vor. Das, was wir jetzt aber ganz stark
merken, ist: friiher sind wir in den Projektteams einerseits natlrlich im Biro physisch zusammen
gesessen, aber sind auch gemeinsam zum Kunden gefahren, waren dann einmal gemeinsam im
Hotel vor Ort, haben Abende gemeinsam verbracht und , also Jetzt auch mit dem mit dem
Partner, der fir mich zustandig ist oder der mich auch damals eingestellt hat. Also mit dem habe
ich, ich weil} nicht. Wochenlang in Graz verbracht und da halt natirlich jetzt nicht nur fachlich
gesprochen. Sondern auch Uber den Beratungsjob, die Organisation erklart ein bisschen die
Hintergriinde. Also wir merken, dass das halt total fehlt. Also wir haben so das Gefiihl, dass sich
wahrend COVID jetzt jeder so sein Bild, von denen, die neu reingekommen sind - jeder hat sich
so sein eigenes Bild von der Organisation gebaut und damit, weil es so komplex ist, versucht
selbst sich zu erklaren, wie das funktioniert. Und das sind ganz absurde Bilder, weil es diesen
Reality Check irgendwie nicht mehr gibt und dieses man kriegt das einfach mit, man kriegt mit
wie der, weill ich nicht Partner mit den anderen Fihrungskraften umgeht, wie mit Kunden
telefoniert, was so zwischendurch passiert. Man schaut nicht gemeinsam mal auf eine Email
drauf und sagt: Hey, ich kann nicht... Also das ist ganz, ganz viel zwischen den Zeilen, was verloren

geht durch das digitale Arbeiten sage ich mal was jetzt, was man gar nicht....\Wenn man an
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Digitalisierung und Personalentwicklung denkt ist das das, was zwischen den Zeilen dann fehlt.

Aber man wiirde nicht daran denken.

00:06:03
13: Ja, ja. Und gibt es da MaRnahmen, die Ihnen in den Kopf kommen? Wo sie sagen, das kdonnte

helfen?

00:06:11

B3: Na ja, also was wir halt versuchen, ist einerseits wieder starker auf dieses physische
Zusammenarbeiten, versuchen zu setzen. Also starker ins Bliro zu holen. Zu Teammeetings. Wir
machen wieder starker, so im Bereich Monatsmeetings, schauen, dass es eine Weihnachtsfeier
gibt. Wir hatten jetzt im Oktober zweimal so groRe Veranstaltungen, einmal als Consulting
Osterreich, einmal als Unternehmen C Osterreich, wo dieses Zusammenkommen, Bilder
abgleichen wieder starker ist. Wir versuchen es zum Teil dann mit zusatzlichen Initiativen, Also
Zum Beispiel dieses: Wie macht man bei uns Karriere und wie haben die Fihrungskrafte von jetzt
eigentlich Karriere gemacht? Das halt im Rahmen von so Career Sharing Sessions, also so ein
Interview Setting, wo man halt jemanden mal. Fragt, hey, wie ist das damals gelaufen - Das zu
vergemeinschaften, Also das, was, was sonst so passiert ist automatisch halt versuchen ein
bisschen mehr zu steuern und durch Physische Formate, wo man Vernetzung und Information

irgendwie kombiniert, das ein bisschen wiederherzustellen.

00:07:29

14: Aber so dass das informell Prozesshafte, kann man das damit ersetzen? weil das ist quasi das
fehlt ja ganz und dann gibt es ja die Punkt Geschichten. Also die Weihnachtsfeier exemplarisch,
die wirklich was ganz besonderes ist einmal und so aber bleibt da nicht immer was lber oder

oder spielt es keine Rolle mehr?

00:07:48

B3: Nein, Es bleibt noch immer was liber was, man nicht vollstandig ersetzen werden kdnnen.



133

Also was auch ganz interessant ist. Also ich weiR nicht, ob das sozusagen ein grad ein modernes
Phdanomen ist oder ob es damit auch stark zu tun hat. Also es machen bei uns wahnsinnig viele
Coaching Ausbildung. Das ist das eine, wo man es inhaltlich, wo es auch sozusagen weit weg ist.
Das sind aber auch sehr viele die nach Coachings verlangen jetzt gar nicht unbedingt extern aber
so eine Coaching Sparring Rolle wo man glaube ich viele Mitarbeiter eben auch nach diesen Infos
und nach diesen Insides suchen und dann eher das ihnen in einer Coachingrolle suchen, was halt
fiir uns wie auch ein bisschen schwer... Also ich glaube, das ist auch nicht die Losung, um das das
ah wiederherzustellen, so wie das, wie das damals war. Es wird halt einfach anders werden,

glaube ich...

00:08:46
14: Wird es vielleicht sogar die eine, eine mogliche Antwort intern, weil externes Coaching kann

es nicht leisten?

00:08:52

B3: Nein, nein, nein. Also, dass das eh. Aber das ist ein sehr, sehr groRes Spezifikum fiir uns. Wir
sind halt eh schon recht komplex. Also jetzt gibt es sozusagen einen Peoplemanager, der
verantwortlich ist fliir jemanden, da gibt es einen Teamleiter, der inhaltlich verantwortlich ist.
Dann gibt es die Projektleiter, die in den Projekten mein Chef sind. Und wenn es noch ein Coach
dazukommt oder noch eine Coachingrolle, dann wird sozusagen diese Fiihrung im Netzwerk so
kompliziert und das Abstimmen, das Abstimmen so komplex. Also wir missen es eher schaffen,
dass wir das Uber die bestehenden Rollen starker auffangen und wiederherstellen, als da jetzt
noch was Neues hinzuzufiigen. Und wir haben auch gesagt, also als eine MaBnahme von dem
ist, dass wir uns im Flhrungskraftekreis halt - Das darf man jetzt sozusagen nicht laut sagen -
Aber dass wir uns im Flihrungskraftekreis die Personen, die uns wirklich, wo wir wirklich sagen,
das sind High Potentials, die wollen wir wirklich auch langerfristig halten, dass wir uns die
aufteilen, sozusagen mit einem Sternderl ein bisschen versehen und wo man da besonders nahe

dran ist, auch um zu schauen dass die, dass die, dass die langer bleiben.
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00:10:03
I14: Das ist sowas wie eine implizite Personalentwicklungsmalnahme, (iber die man nicht... eh

klar ... Was ware das Problem? Es ist. Ja, man unfahr

00:10:17

13: Das ist Talentmanagement?

00:10:18
B3: Ja, genau. Das ist diese Schlisselpositionen. Man kann es also. Ja, man kann halt das nicht
sehr gut transparent machen, weil da, wenn es High Potentials gibt, gibt es halt auch welche, die

es nicht sind.

00:10:34
13: Und wie gehen Sie in lhrem Team dann damit um? Also mit diesen - Mit genau diesen
Aspekten. Also dass manche schwierig erreichbar sind. Manche wollen Coachings und versuchen

es damit zu kompensieren. Gibt es bei lhnen im Team? Ah, ja...

00:10:51

B3: Hmmm. Na ja, wir versuchen halt zu erklaren, warum jetzt.... Also es wird halt zu viel unter
Coaching verstanden. Es gibt da Situationen, wo wir total sagen externes Coaching macht Sinn
und gut und bitte machen es wird bezahlt. Und es gibt halt Situationen, wo wenn jemand zum
Beispiel intern wechselt, von einem Team ins andere, wo es schon Sinn macht... Also wir gehen
sehr situationsspezifisch damit um. Und schauen halt okay fir fur die, fur die einzelne Person
und versuchen zu hinterfragen, was fehlt da und wofiir braucht es das? Und wie kénnen wir dann
damit, wie kdonnen wir dann darauf reagieren? Das kann ja auch einfach ein anderes Staffing sein.
Also das kann ja auch sein, wenn jemand langer auf internationalen Projekten war, ziemlich
alleine, dass es einfach wichtig ist, wieder ein bisschen heranzuholen, also eher wieder in

Projekte in Osterreich, in dsterreichischen Projektteams. Kann ja sein, dass das auch schon ein
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bisschen - Ich verstehe wieder wie wir ticken und fiihle mich wieder verbundener, dass das auch

damit zusammenhangt. Also sehr Individuell..

00:11:56
14: Ja, aber. Aber es ist auch so dass es individualisierter wird. Kann man? Kann man das so
beschreiben? Oder war schon immer so individuell, so dass man es so quasi sehr

personenangepasst nach den Bedirfnissen.

00:12:15

B3: Es ist ein Spannungsfeld. Also, ich wiirde sagen. Wir diirfen halt nicht so - Es sind halt zu viele
gleichzeitig - Also wir sind ja ein Ausbildungsbetrieb. Also es kommen halt so viele nach der Uni
mit vergleichbaren Erfahrungen irgendwie rein. Also wir missen halt dann - Und je langer man
dabei ist, desto individueller kann man es machen. Ganz am Anfang ist es schon eher
standardisiert. Bis man auch sozusagen besser weil wo es hingehen kann und wo dann die
Themen liegen oder auch nicht. Und es ist dann eben auch sehr projektabhangig, was es braucht
oder nicht braucht. Also ganz individualisiert, glaube ich....Ahm. ... .... Wir versuchen es an an
den Job und von der Tatigkeit zu begriinden. Also wenn jemand unterschiedliche Rollen hat, dann
wird es da auch unterschiedlich behandelt, oder dann gibt es halt unterschiedliche Settings.
Wenn zwei genau das gleiche tun, im selben Team sind usw., dann versuchen wir die zwei auch
bei jedem Blick auf Personalentwicklung und Maoglichkeiten und was auch immer, zu behandeln.

Sagen wir mal so...

00:13:36

I14: Das und wenn, wenn Unternehmen C sich quasi ein stiickweit auch als Ausbildungsbetrieb
versteht, das heillt ,und so kenn ich das auch glaub ich... Ich glaube irgendwie, es ist ja nicht
unbedingt das Ziel der Personalentwicklung, alle zu binden oder sondern das ist irgendwie
breiter, glaube ich, oder nur eben in Talent Management zu betreiben. Oder kann man das so

sagen?
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00:13:56

B3: Nein, es ist nicht das Ziel, alle binden. Es ist das Ziel Die zu halten - langerfristig die, die wir
auch halten wollen und die auch einen super Job machen. Und ... Sozusagen: Es ist total okay
wenn man, wenn man Unternehmen C verldsst nach einer Zeit und das Ist auch in Ordnung. Wir
versuchen es natirlich so zu steuern, dass das fiir uns trotzdem wirtschaftlichen Sinn macht -
Weil halt sozusagen diese Einarbeitung und Einschulung und das Lernen halt wahnsinnig viel
kostet. Nicht im Sinne von, dass Seminare so viel kosten, aber die Manager die das einschulen
und das erklaren - Und das ist halt das Teure. Und wirklich wehtut halt wenn jemand nach einem

halben Jahr - Jahr geht - weil dann wird er sozusagen produktiv werden wiirde.

00:14:57
13: Und da jetzt auch direkt eine Frage. Also wenn man dann das individualisiert, sozusagen die
Person halten mochte. Wie bekommen es die Flihrungskrafte hin? Auch Uber die Distanz dann

zum Beispiel? Wie entdeckt man sozusagen die Talente und wie sind die Leute zu halten?

00:15:26

B3: Also das entdecken - Das also das merkt man in den ersten Monaten einfach, wie sich die in
der Organisation bewegen, in den Projekten wie die sozusagen rein kommen. Wie sehr sie mit
komplexen Situationen umgehen kénnen. Wir schaffen es nicht immer, das im Auswahlprozess
schon zu schaffen, aber man sieht es dann schon in den ersten Wochen ob die Sozusagen schnell
Sachen checken - auf Zack sind oder sozusagen da eher schwer in die Gange kommen. Das heif3t
nicht, wenn sie in den ersten Wochen nicht klappt, dass es nie klappt, aber sozusagen: Man
merkt dann schon wer sozusagen die sind, auf die wir langerfristig auch aufbauen wollen und da
wo es, wo es echte Potenziale gibt: Wie schaffen wir es, die zu halten und zu entwickeln? Also
das Wichtigste, finde ich, ist ganz stark mit ihnen im Dialog zu sein und ganz nah dran zu sein.
Also im Sinne von wirklich regelmaRig Jour fixe zu haben, jetzt ich oder wir als People
Managerinnen. Und sie berichten, wo wir fiir Staffing und Entwicklungen zustandig sind, also

abseits der Projektleitungsrollen -Und der Theam Zugehdrigkeit einfach regelmaRig drauf zu



137

schauen: Was machst du Gerade? Bist du Uberlastet? Bist du unbelastet? Macht dir das SpaR?
Welche Rolle hast du in dem Projekt? Kannst du dich da auch entwickeln? Also sozusagen wir
kdnnen ja - das sind ja alles hochmotivierte Leute, die auch lernen und und weiterkommen
wollen. Wenn wir die jetzt sozusagen denen nur Aufgaben geben, wenn jemand das zweite Jahr
da ist, dann macht sozusagen Praktikanten oder dhnliche Tatigkeiten, dann geht der. Also wir
miissen schauen, dass wir die Entwicklung in den Projekten laufend ermoglichen, dass das
attraktive Rollen sind, das heilst bei uns viel, zum Beispiel dann Client casing, dass sie in den
Kundenterminen aktive Rollen (ilbernehmen und das heif3t halt dann im Hintergrund ein bisserl
zu stupsen, manchmal. Das heiRt einerseits eine so eine Beziehung mit dem Mitarbeiter zu
haben, dass er ja friihzeitig sagt: mit dem Projektleiter klappt es nicht, das ist zu viel Druck. Ich
entwickle mich nicht. Die Aufgaben sind, was auch immer, also die Beziehung, dass er das sehr
friihzeitig anspricht. Und dann halt zu schauen, wie kann man das andern, was kann man da tun,
wo, an welchen Stellschrauben kann man drehen? Und das hat unterschiedliche Komponenten,
das kann eben inhaltlich anderes Thema, anderes Projekt, Restaffing damit Auslastung
runtergeht oder so. Und eine Facette ist halt schon, das ist schon was, wo wir sehr versuchen,
individualisiert auch zu agieren. Ist dieses ganze Thema rund um, ich nenne sie mal Flexibilitat.
Also einmal aus dem Ausland arbeiten, Home Office. Wenn jemand vier Tage Woche machen
mag und es geht sich sozusagen mit dem Projektgeschaft aus, dann soll er das tun.
Bildungskarenz, das ist bei uns schon was, was immer wieder vorkommt. Also. Diese Flexibilitat,
die wir Sozusagen - Im Projektgeschaft immer wieder brauchen, weil es gibt halt mal einen
langen Abend oder wie auch immer, dass wir das auch versuchen, so gut wie moéglich und im
Rahmen der Moglichkeiten zuriickzugeben. Und das funktioniert halt auch nur, wenn die
Beziehung zu den Mitarbeitern so gut ist dass sie sich trauen zu fragen. Dass sie das liberhaupt
ansprechen, dass sie solche Wiinsche dul3ern, dass es vielleicht auch mal okay sein kann, wenn
man dann sagt: Puh - Das geht jetzt vielleicht in der Form nicht, aber: Kbnnen wir das vielleicht
dann so oder so machen? Also das ist eigentlich das Wichtige. Und auch dann, wenn die

Gesprachsbeziehung so gut ist, dass man echt gemeinsam den Karriereweg besprechen und
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...Hm, ja.... Rollen bauen um die Starken der Person. Und das braucht halt auch einerseits eine
Offenheit vom Mitarbeiter, aber auch ja ein Commitment von allen Seiten, dass man, wenn wir
zum Beispiel sehen, jemand hat echt eine Starke in Richtung Verkauf oder Sales -
Kundenbeziehungen aufzubauen, dass wir ihn dann sozusagen auch jetzt in Richtung Manager,
Senior Manager Rollen entwickeln, wo er diese Starke echt ausspielen kann und nicht mit Krampf
entwickeln wollen, das er einfach grofSe Projekte delivert. Also dieses Starken passiert recht
friihzeitig auch liberlegen, in welche Richtungen kann es bei uns gehen und da dann ... also jetzt
... Wie ich es gesagt habe, je langer jemand dabei ist und je starker die Hohe vom Level ist,
individualisierter, konnen wir auch Karrieren bauen und da halt als Unternehmen immer oder als
Flihrungskrafte immer einen Schritt friher als der Mitarbeiter dran sein. Wenn der Mitarbeiter

nach der Promotion fragt, dann waren wir schon zu spat.

00:20:33
I14: Das ist ein starkes Prinzip, oder? Und ein hoher Anspruch. Das. Ja.Ja, ihr kdnnt es vorstellen,

aber das ist so ein starkes Prinzip, finde ich.

00:20:49

B3: Es lasst sich nicht immer lGber den Kamm scheren, weil es gibt natiirlich also Generation Z
oder was auch immer wir gerade haben. Also da gibt es natiirlich welche, die glauben, sie sind
libermorgen Senio Consultant und fragen auch danach. Also das kann nicht unser MafRstab sein
- sozusagen das ernst zu nehmen und auch zu sagen: okay, wir wollen euch entwickeln und wir

wollen mit euch den Weg gehen. Das ist es eigentlich.

00:21:10

I14: Und diese.... Aber ich glaube ja, der Begriff Matrix Struktur ist verpéhnt bei euch oder?

00:21:25
B3: Wir nennen es Fiihrung im Netzwerk, weil. Weil die Matrix wird dem nicht gerecht. Es sind

halt leider mehr als zwei Dimensionen.
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00:21:31
14: Sogar noch komplexer. Aber diese Flihrung im Netzwerk ist sie da unterstiitzend fiir das
Konzept oder oder hinderlich oder welche Rolle spielt die da? Na ja, der People Manager macht

es ja diese Beobachtungen, oder?

00:21:44

B3: Ja, ganz viel. Aber sozusagen. Also es hat hinderliche und férderliche Teile. Das Ding ist: Der
People Manager hat die Kapazitat oder ist definitiv dafiir zustandig, das im Auge zu behalten.
Bevor wir das hatten, haben das ja sozusagen die die Teamleiter, Fihrungskrafte selbst gemacht.
Also dieTeam Leiter, die inhaltlich auch viel selbst gemacht haben und wenn sozusagen Kunde
und intern kollidiert, hat halt der Kunde meistens Prioritat. Also sozusagen: Wir kénnen sicher -
der People Manager, das ist einfach ein wichtiger Fokus - dass die Leute, die hier arbeiten, einen
guten Job machen kénnen und wenn wir das wollen, noch sozusagen lang bleiben, und dass das
gut passt. Insofern ist das schon schon schon hilfreich. Abstimmungsaufwand: Ja. Das, was halt
die Fihrung im Netzwerk ermoglicht, ist, dass Leute .... also uns ist wichtig, dass sie Die Dinge,
die sie beschaftigen oder die Sie, die Sie storen oder die Sie gerne besprechen wollen,
besprechen, wo es lhnen am wobhlsten ist und mit der Person, mit der es Ihnen am wohlsten ist.
Und wenn ich gerade intensiv Monate mit einem Projektleiter zusammengearbeitet habe, Full
Time und mich mit dem super verstehe und ich eine ganz tolle Beziehung mit dem hab, aber
meinen People Manager eigentlich nicht sonderlich mag, dann ist uns lieber die Person geht zum
Projektleiter und spricht die Sachen an und es schaffts danach sozusagen in unsere
Abstimmungsgremien, ins Fihrungsnetzwerk. Wie auch immer, als dass die Person gar nicht
anspricht. Und insofern versuchen wir halt, sehen wir die Flihrung im Netzwerk als gar nicht als
so komplex, als eher eine Moglichkeit, dass man, dass man Dinge dort anspricht, wo es einem
am angenehmsten, am niederschwelligsten ist, wo es einem, wo man sich am wohlsten fiihlt und
dass man halt auch unterschiedliche Dinge bei unterschiedlichen Personen ansprechen kann und

auch unterschiedliche Dinge von unterschiedlichen Personen lernen kann. So irgendwie.
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00:23:57

14: Aber das muss dann auch noch koordiniert werden im Flihrungskraftenetzwerk?

00:24:02

13: Ja, also wir schauen zum Beispiel... manches, ja, manches nicht. Ahm, also wir schauen schon
zweimal im Jahr gesamtheitlich zum Beispiel auf Promotions bei uns, also wer, wer macht
welchen Karrieresprung usw. und wann sind die nachsten geplant, dass die man halt fiir alle
durch und das muss auch aligned sein damit nicht sozusagen in einem Bereich man nach zwei
Jahren Senior Consultant ist und zum anderen ist man noch immer Analyst und da werden ganz
unterschiedliche MaRstabe angelegt und solche Sachen.... ein Staffing, oder ob jetzt jemand, ich
weild nicht ein Moderationstraining macht oder nicht macht, muss ich nicht im
Flihrungskraftekreis abstimmen. Da haben wir sozusagen grundsatzliche Guidelines und dann ist

es sozusagen ein bisserl.... Ja...Sind die Abstimmungsschleifen ein bisschen leichter.

00:24:57

13: Und gibt es da irgendwie ,ja, Tools oder so wie man die Fliihrungskrafte darin unterstiitzen
kann? Also genau in dem diese Starken zu erkennen, was sie gerade gesagt haben und die
Personen zu entwickeln. Also mit dem Anbieten von zum Beispiel vier Tageswochen und so, das

haben Sie schon gesagt. Aber dass man die Flihrungskrafte auch darin unterstitzt oder schult?

00:25:25

B3: Hm. Na ja, ich meine das, wo wir versuchen halt viel zu zu stupsen und dranzubleiben ist
dieses Thema, das Feedback gegeben und, und geholt wird. Wir sagen, es ist nicht Bringschuld.
Nicht jeder Projektleiter muss geben, sondern das ist auch Holschuld vom Mitarbeiter. Also der
Mitarbeiter muss das regelmaRig einholen. Muss dann auch ein gescheites Feedback kriegen
und nicht: Hat eh passt. Und da geben wir schon so ein paar Beispiele an die Hand. Also zum
Beispiel das, was ich vorhin erwahnt habe, dass diese Wegzeiten wegfallen vom Kunden und so.
Da sagen wir halt Hey, stellt euch doch automatisch ein Debriefing eine Viertelstunde gleich nach

dem virtuellen Workshop, auch einen virtuellen 15 Minuten DeBrief Termin, wo man sich
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gegenseitig Feedback geben kann, wo man noch einmal kurz reflektieren kann. Also so was wie
die virtuelle U Bahn Fahrt oder auch Zugfahrt oder so was. Also das, das Sagen wir, dass das eine
Malnahme sein kann. Wir versuchen auch so Feedback ein paar Leitfragen zu geben und
dadurch durch das Feedback, was ich bekommen und die Reflexion, die ich dann hoffentlich
mache, geben sich ja und was ich ja selber von mir weil3, da ergeben sich dann die Starken und
das ist halt das, wo man dann im Mitarbeitergesprach oder regelmafigmit drauf schaut und sagt:
Okay, da bist du super. Das kannst du starker da einsetzen oder wie auch immer. Sonst fallt mir

da jetzt eigentlich nix ein.

00:27:02

14: Es ist dann diese Bilder: Es ist immer so beim Zuhéren und so... und so Kenn ich auch
Unternehmen C lber die Jahre, dass das authentisch und das hat fiir mich ganz starke Bilder.
Und ich frag mich: sind das das implizite oder explizite Massnahmen? Ist das was Kulturelles,
Weiches, so ein Feedback usw. oder ist es wirklich explizit ausformuliert? Diese ganzen Dinge
eher. Ich habe jetzt beim zuhdren immer : da ist vieles auf so einer kulturellen Ebene kommt mir
vor oder oder ich frage mich das gerade wie sehr das Bild ausformuliert ist - also wirklich als

MalRnahme oder ob das mehr so ein kulturelles Briefing ist das eine Art.

00:27:45

B3: Nein, also das ist tatsachlich als MaBnahme ausformuliert und das ist.... also wir hatten jetzt
diesen Sommer Fokusgruppen gemacht pro Level sozusagen: was halt beschaftigt und was
sozusagen warum ist man Unternehmen C, was ist da noch eher im Argen usw. und da kam halt
sozusagen: Feedback, ist eh immer ein Thema, das wahnsinnig gewilinscht wird von den
Mitarbeitern und sehr stark gepusht und das kam halt da auch wieder raus. Und das haben wir
uns jetzt auch sozusagen vorgenommen und auch kommuniziert jetzt vor zwei Wochen eben
zum Beispiel dass man diese Viertelstunden DeBriefings machen soll. Dass es starker wieder
eingefordert sein soll von den Mitarbeitern, dass wir auch bei Manager aufwarts starker auf die

Rollen schauen werden, die sie sozusagen in der Entwicklung von Mitarbeitern haben. Also jetzt
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nicht nur Sales Ziele und: du musst Projekte abwickeln, sondern: du machst Personalentwicklung
bei uns und du bist verantwortlich auch mitverantwortlich dafiir, dass die Jungen das lernen und

auch sozusagen dann im Idealfall bleiben. Und diese Sachen sind schon explizit.

00:28:57
14: Okay. Und die Fokusgruppen sind ja dann ja man sozusagen ein Teil des ein Teil des

Maflnhahmenbiindel.

00:29:07

B3: Das war sozusagen die Erhebungsphase, die Analysephase wie wird das derzeit
wahrgenommen, also bevor ich diese People-Managementrolle ibernommen habe, 2018 oder
so, also vor vier Jahren habe Ich auch so Fokusgruppen gemacht, das war das letzte Mal und jetzt
haben wir es einfach nach vier, finf Jahren wieder gemacht, um einfach zu schauen: Wie schaut
das momentan aus und wo zum Beispiel schon auch rausgekommen ist, dass dieses
Karriereplanungsthema fiir die Mitarbeiter zu unkonkret ist. Also das ist natdirlich.... Das wiinscht
man sich, das und das und das muss ich machen und dann kann ich springen... Das ist halt was,
was ein bisschen schwierig ist, aber wo wir halt so gut wie es geht, das versuchen zu planen mit
allen Unsicherheiten, weil halt... also ich weill ja bei kaum jemandem was in drei Monaten
machen wird, und bei welchen Projekt er ist... ... .... Und das, was ich sah, was ich vielleicht
zwischen den Zeilen bei diesen Fokusgruppen auch noch - Also ich weil} nicht, vielleicht dieses
zu negativ gesehen oder zu provokant. Aber was ich schon noch das Gefiihl habe, dass diese
Konsumhaltung ein bisschen zugenommen hat: Also ich will, dass mir alles serviert und
angeboten und da noch was und dann noch was und man lehnt sich zuriick als Mitarbeiter und
sozusagen delivered es einmal mal und wenn man nicht tut, dann gehen wir. Also das finde ich,

ist so ein bissel zwischen den Zeilen rausgekommen.

00:30:42

I14: Das Generationsthema war sowieso eine naheliegende Facette von der ganzen Geschichte ist
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wenn wir (ber Digitalisierung, Flexibilisierung usw. nachdenken und sagen, das ist wirklich

markante Veranderungen, die man dabei bericksichtigen muss.

00:30:58

B3: Ich finde schon. Also ich weil} nicht: ich bin mir unsicher, ob es Generation oder Covid ist .
Also ich finde, man merkt ja auch bei einem Meeting : Man hat wenn das physisch stattfindet ist
man viel mehr committed zu dem, also man ist viel tiefer im Meeting dabei, aber auch mehr
committed zu dem, was man sich vielleicht ausmacht an To dos nachher usw. Und im Virtuellen,
da ist man ein bisschen abgelenkt zwischendurch manchmal und... Also man erkennt ja auch
Leute, die man virtuell kennengelernt hat, nicht mehr . also es ist einfach, es ist einfach ein bisserl
entkoppelter. Und so hat man auch das Geflihl, dass diese Arbeitgeber - Arbeitnehmer Beziehung
entkoppelter wird wenn ganz, ganz viel virtuell ongeboarded, zusammengearbeitet etc. wird.
Und da ist halt - Ich meine, jetzt haben sie nie die Tir eingerannt, wenn man gefragt hat: wer
kimmert sich, weil} ich nicht, wer macht mit organisieren bei der Weihnachtsfeier oder wer
macht das oder wer macht da sich involvieren? Aber jetzt finde ich, ist es sehr sehr sehr
zurlickgelehnt - Die Extrameile im Projekt gehen ja viele, Aber sozusagen dass man was tut um
fir allen irgendwie das Umfeld angenehmer zu machen - das ist irgendwie ein bisschen

schwieriger.

00:32:27

14: Egoistischer ?

00:32:29

B3: Ja, ich finde schon.

00:32:33
13: Ja. Dass dieses Commitment, das so. Dieses Commitment und die Identifikation mit dem

Unternehmen Ein bisschen fehlt?
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00:32:42

B3: Ja. Oder dass man sich selbst auch so sieht, dass man das ganz stark mitgestalten kann. kann
jaim Kleinen sein. Also jetzt - Ich weiB es nicht- Blodes Beispiel. Aber: Wie ich so in dieser Englisch
Consultant Phase war, ist mir diese Powerpoint Angebotsvorlage einfach schrecklich auf die
Nerven gegangen, weil der Master war verhunzt und es war schlecht eingestellt und es war
einfach mies und es hat sich jeder geargert. Dann habe ich das halt einmal neu gemacht, neu

aufgesetzt und dann haben es alle nutzen kénnen.

00:33:14
13: Und so was passiert seltener, sage ich mal. Diese Eigeninitiative ein bisschen proaktiv

mitgestalten. Und fallt Ihnen dazu was ein, wie man das unterstiitzen oder fordern kénnte?

00:33:38

B3: Na ja. Ich glaube schon, dass es wieder starker kommt, wenn man sich wieder auch mehr
sieht. Wir dirfen es halt einfach nicht so dieses ganz, ganz lose und ganz Digitale, das dirfen wir
halt nicht zulassen - Mehr oder weniger - und schauen, wie wir dann damit umgehen. Verordnen,
finde ich, kann man es ja jetzt nicht unbedingt. Aber wir haben auch noch nicht die Fiinf Sachen

Die wir jetzt anders machen oder so...

00:34:33

14: Aber ist es von dem Generationsthema das Zentralste? Oder gibt es eine andere? Also das
Stereotyp ist ja das und und. Ich halte es aber fiir stereotyp, dass die, die die Generation Z einmal
in erster Linie nach Work Life Balance sich erkundigt und das dann nach dem Einkommen usw.

diese Dinge..

00:34:59
B3: Also ich finde es fillt halt viel starker auseinander. Also man kann es nicht tber einen Kamm
scheren, aber wir haben die, wir haben die Generation Z Leute, die sozusagen - Wenn man sagt,

du kénntest heute ware wichtig, ein bisschen langer bleiben, dann sagen sie: Nein. Also also
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diese 40 Stunden und Work Life Balance - und wir haben nach wie vor die Leute, wo wir uns eher
Sorgen machen - Also wie bringt man sie aus dem Buiro raus und wie schafft man es, dass die auf
lhren Weg nicht zu kompletten Workaholics zu mutieren? Ich glaube: Es ist halt einfach
akzeptierter, das erstere Auszusprechen. Also das hatte sich wahrscheinlich vor zehn Jahren ein
Analyst nicht so getraut, der hatte wahrscheinlich reingebissen, wahrend es jetzt einfach
schneller hoch poppt und der sagt : Nein, das will ich nicht. Und ich glaube, der Arbeitsmarkt
halt auch ein anderer ist. Also das ist halt schon: Dann suche ich mir halt was anderes... noch.

Schauen wir mal, wie es weitergeht.

00:36:11
13: Ja, stimmt. Ja, ahm, ja. Und gab es jetzt bei lhnen im Unternehmen konkrete MaRnahmen,
die es mal umgesetzt haben und gemerkt haben, es hat tGberhaupt nicht funktioniert, oder?

Malnahmen oder einfach Situationen oder Projekte, die man in die Wege geleitet haben?

00:36:33

B3: In welchem Kontext Personalentwicklung oder Digitalisierung?

00:36:38
13: Im Allgemeinen: auch Digitalisierung. Personalentwicklungsmalnahmen miissen es gar nicht
konkret gewesen sein. Es kann auch bei lhnen im Team gewesen sein, als Fiihrungskraft oder bei

lhnen grundsatzlich im Team, wo Sie sagen Das hat nicht geklappt... ?

00:36:54

B3: Also wie wir diese People Managent Rollen eingefiihrt haben zu der Zeit, wo wir den Umbau
gemacht haben, damals 2012, da gab es ja nicht eine People Managerin, sondern da gab es, da
gab es vier People Managerinnen, dann vier Teamleiter und das war dann stimmungstechnisches
Supergau. Also das haben wir recht rasch abgedreht und haben gesagt Nein, so nicht. Ich finde,
wir haben dann vor ein paar Jahren eine neue Software - Das fallt mir auch noch ein -

Implementiert, so dass was halt Steuerberater, Wirtschaftspriifer und Berater haben, wo man
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Zeit erfasst und wo dann die Honorarnote rausgeschossen wird quasi. Da hatten wir friiher Lexor,
wir haben dann BMD genommen. Und da ist halt die Entscheidung, wie sie der gute
Steuerberater fallt, solche Entscheidungen nach Cash out und nicht nach Opportunitatskosten.
Also nicht wie der Betriebswirte im Consulting die Entscheidung fallen wiirde. Wie leicht ist das
sozusagen dann in der Bedienung und zu Schauen, wie ist es in the long run? Sondern eher was
Kostet es jetzt sozusagen Cash out - und wir haben halt eine von den billigeren Lésungen als
Unternehmen C Osterreich genommen und die ist halt Wahnsinnig bedienerunfreundlich. Es
braucht die tagliche Zeiterfassung sehr lange im Vergleich zu dessen, was sozusagen da technisch
schon moglich ware. Die Honorantenerstellung ist nicht unkomplex fiirs Backoffice. Ein Projekt
Controlling ist gelinde gesagt unmoglich. Also das ist alles was wahnsinnig viele
Opportunitatskosten und Miihsamkeiten in the long run hat, aber sozusagen bei der
Implementierung es halt einfach sehr glinstig war und uns sozusagen von Supportfunktionen
getrieben und wenig das Business gefragt, wie ist es flir euch dann Sozusagen, wie braucht ihr

es?

00:39:16
13: Hm, also ware dann eher so, wenn man jetzt was anders machen wiirde. Man wiirde erst mal
nachfragen in den Abteilungen. Okay, was ist gewlinscht? was braucht man? um dann was Neues

zu implementieren?

00:39:29

B3: Oder ah Gott sei Dank ist das alles anonym. Oder zum Beispiel hat unsere HR Abteilung den
Onboarding Prozess jetzt mit Oktober Neu aufgesetzt, aber sie haben es halt einfach selber neu
aufgesetzt, ohne jemals sozusagen das Business zu fragen wie braucht sie es anders? Oder wie
wollt ihr es anders? Es ist halt einfach irgendwas passiert, was meiner Meinung nach voéllig

inaddquat ist. Also diese Sachen - Das passiert immer wieder.
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00:40:04
I14: Und dieses Thema, das wir jetzt beim Zeitaufzeichnungsprogramm das Thema Kontrolle und

Vertrauen. Welche Rolle spielt es da?

00:40:16

B3: Das spielt relativ eine geringe. Also da geht es wirklich eher um diese User Experience. Und
wie? Wie ist das im tagtaglichen managebar und machbar? Also ganz plakativ gesprochen: Wir
haben alle Outlook Kalender, es gibt Beratungen wo sozusagen das aus dem Outlook Kalender
oder wenn ich den Termin irgendwie markiere oder nach Projekten Flag, wo das gleichzeitig auch
in eine Zeiterfassung gehen kann oder Ich sozusagen vielleicht einen meine geplanten Projekte
direkt in die Zeiterfassung schieRen kann oder So was. Wir miissen das alles doppelt machen.
Wir missen Sozusagen einfach alles separat eingeben in einer Eingabemaske die recht miihsam
ist. Wo man sozusagen schwer Projekte , Kunden suchen kann. Also es ist einfach kompliziert.
Auch so was wie eine Spesenabrechnung. Also das Unternehmen C Deutschland hat das, dass
man ein Hotel tbers liber eine Handy App buchen kann und das geht sozusagen auch gleich in
die Spesen Erfassung usw.. Bei uns urkompliziert : also ich muss einmal Ubers Backoffice - das
Bucht das Hotel, dann muss ich das selber zahlen, dann kriege ich diese Rechnung, dann muss
ich eine Reiseabrechnung machen, wieder in diesem schrecklichen Tool , was sich aufhangt,
wenn ich ein Foto hochladen von dem Beleg und diese Sachen also. ... Es entspricht nicht den
Anforderungen, den wir tagtaglich in unserem Job haben. Oder wenn man ganz viel unterwegs
ist. Ich habe keine Moglichkeit, virtuell meine Zeit zu erfassen. Ich muss am Laptop sein, ich muss
mich mit dem VPN verbunden haben und dann kann ich meine Zeiterfassung machen, solche

Sachen.

00:42:08
14: Aber, aber, aber das Thema dahinter meine ich noch. Dieses Thema von Zeiterfassung

bedeutet ja auch Kontrolle usw. Ist es, spielt es irgendeine Rolle?
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00:42:19

B3: Nein. Eigentlich eine ganz geringe. Also das, was wir erwarten ist, dass die Autokalender gut
gefiihrt sind und dass ich ungefahr, wenn ich in den Kalender reinschau, weiR, ob die Person in
Urlaub, im Homeoffice verfligbar, nicht verfliigbar oder sowas ist. Und jeder, der bei uns
reinkommt, kriegt einmal sozusagen Vorschuss Vertrauen dass er seine Zeiten korrekt bucht. Und
dass er ...Wir sagen natdrlich, wie er den Kalender zu fiihren hat und dass uns das wichtig ist
usw.. Und wir kontrollieren - Oder wir schauen dann zum Beispiel auf gewisse Kennzahlen immer
wieder, ob das plausibel ist, aber nicht im Sinne von hat da jemand vielleicht was falsch gebucht,
sondern eher: fahren wir mit einer Auslastung, die gut genug ist. Also sind genug Zeiten auf
Kundenprojekten von der Arbeitszeit oder haben wir zu viel interne Zeiten... Und da gibt es halt
dann Situationen, wo.... ich schaue natirlich auch die Zeitsalden an im Sinne von: Es ist halt ein
Indikator, wenn jemand 50 Uberstunden im Monat gemacht hat, dass er vielleicht iberlastet ist,
also eher so in diesen Querchecks und in dem Rahmen bewegt es sich - also sozusagen Ich schaue
Uber Die Zeitsalden Uber/ Unterauslastung. Wir schauen drauf, wenn zu wenig auf
Kundenprojekte ist, wo, wo liegt der Grund? Hat der vielleicht viele Angebote geschrieben? Oder
war er auf SchulungsmaRnahmen oder hat er Zeiten falsch gebucht oder sowas. Es ist kein
Kontrollaspekt. Ja, aulRer jemand gibt mir Grund, dass es anders ist. Das hatte ich ein, zwei Mal,
wo ich dann halt.... Dann schaue ich mir halt die Zahl der Fassungen genauer an.... Und dann

Frage ich halt nach und sag ... Aber .... Also das war einmal in den finf Jahren.

00:44:41
13: Ich hatte noch vielleicht eine oder zwei Fragen abzufragen. So, wo sehen Sie die groRen

Herausforderungen der Personalentwicklung oder im Personal in den nachsten zehn Jahren?

00:44:55
B3: Im Personal tue ich mir leichter als in der Personalentwicklung. Also einerseits, natiirlich
glaube ich schon, die guten Personen und die richtigen Personen finden - Also das ist schon - Das

hat sich massiv verandert in den letzten Jahren. Also diese klassische Human Capital Analyst
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Consultant Stellenausschreibung, die ich lhnen, Herr Korunka, schon mehrmals in den letzten
Jahren weitergeleitet habe. Also wenn die friiher online war: Jetzt so Bauchgefiihl. Also zehn
Bewerbungen pro Monat haben wir gekriegt. Die haben nie lang online gehabt. Jetzt im
Durchschnitt, in den letzten Jahren. Da gab es auch Monate, wo keine Bewerbung reinkam und
vielleicht auch nur mal ein, zwei. Ich muss sagen, jetzt dreht sich grad wieder.
Interessanterweise... aber auch nicht (berall. Also es ist wirklich schwierig, nicht nur Leute zu
finden, sondern dann auch gute Leute zu finden. Also es ist also das, schauen wir wie das weiter
geht, aber das ist schon herausfordernd. Und das zweite ist dann, ich glaube das ist .... Das ist
dann ja Mehreres: Also das eine ist Schon fiir uns dieses - Wurscht, ob man es jetzt Work Life
Balance oder wie auch immer dieses Abgrenzung Thema und Karriere .... Also das ist halt was,
was bei uns echt eine Herausforderung. Oder eine Nuss ist, die wir selber noch nicht geknackt
haben. Viele Jobs bei uns - Ja wie soll ich sagen, ist reinhauen - ist nicht in 40 Stunden machbar.
Also wenn ich, wenn Ich, bei dem Beispiel tiber den 40 Stunden zu bleiben, wenn ich wirklich
sozusagen sehr Strikt das mochte und nicht mehr - dann gibt es einfach wenige Rollen und
wahrscheinlich auch eine Grenze irgendwo in in der Entwicklung was ich alles machen kann, weil
dieses Kundengeschaft halt einfach zum Teil unsteuerbar ist. Das finde ich echt eine Nuss und
auch - Wo wir uns selber zum Teil an der Nase nehmen mussen oder was halt so offene Wunde
- Ist jetzt sehr radikal gesagt, aber: Wenn man in die Partner Direktor Riege schaut, das sind halt
keine 40 Stunden Wochen und - Jetzt habe ich auch oft keine 40 Stunden Woche. Aber wenn ich
auf diese Profile schaue, denke mir: Also das will ich eigentlich nicht und ich glaube, das wird es
in der Zukunft halt noch mehr geben. Also wie wir damit umgehen und ob wir das irgendwie
schon schaffen zuzuschneiden - Und die Personen sind ja auch nicht gliicklich damit - Also die
arbeiten ja nicht gern 60 - 70 Stunden die Woche. Aber ja, das finde ich, das finde ich, ist aber
sehr stark unser Business, weil es so schwer zu schneiden dann in manchen Fallen die Aufgaben
auch ist. Also dieses Thema. Gesund und gut Karriere machen und trotzdem sich nicht. Also nicht
zu viel - Das finde ich. Das finde ich schon auch eine Nuss. Irgendwie. Von auBen schaut es so

aus, das oder konnte ich mir vorstellen. Von aulien sieht es so aus: also Beratung ist Beratung.
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Da ist man halt Berater .... Das ist halt so ein Bulk. Und in Wahrheit. Werden diese wir - nennen
es Delivery Modelle - immer heterogener und diverser und nicht jeder kann alles machen. Also
es gibt einfach diese grofRen Tanker Projekte, wo man Fulltime drauf ist, die tber ein paar Jahre
laufen, so Technologie Implementierungen. Das sind andere Typen. Die man drauf staffen kann
und das sind noch andere Kompetenzen, die man da lernt, als wenn man jetzt sozusagen - Da
mal Ich sage jetzt ein Karrieremodell oder so oder diese diese echten Advisory Projekte - Wo
man sehr stark mit dem Kunden individuelle Losungen erarbeitet wo die Projekte nicht so grof
sind und kiirzer dauern, wo man zwischendurch, wo man hin und wieder Workshops macht,
dann Arbeitsphasen, wo man 2,3,4 Projekte gleichzeitig hat. Wir haben dann auch immer mehr
oder immer wieder Anfragen von Unternehmen, wo wir quasi Arbeitskrafte Gberlassen, also
Contractpersonal. Und dann haben wir auch noch sozusagen manchmal Dinge, wo wir echt so:
Operate, wo wir Prozesse lUbernehmen und fir Kunden einfach abwickeln. Und jedes dieser
Delivery Modelle braucht andere Personen, Typen, andere Starken, andere Menschen. Man
spricht mit den Jobs Unterschied an unterschiedliche Menschen an und ich glaube, das wird eine
Herausforderung sein: Fir diese unterschiedlichen Modelle einerseits sozusagen Karrieren zu
ermoglichen, weil das zum Teil nicht so durchlassig ist, unterschiedliche Typen an Menschen
anzusprechen, die wir dann in manchen Bereichen gleich behandeln miissen, weil wir sind
Unternehmen C Human Capital, aber in anderen auch anders, weil es halt wirklich
unterschiedlich ist. Also diese Bandbreite geht mehr auf und ich glaube, das wird echt
herausfordernd in den nachsten in den nachsten Jahren. Gepaart mit Tagessatz Druck - Die
Tagessatze driicken nach unten in der Branche und die Gehalter driicken aber extrem nach oben.

Also noch mehr Produktivitat. Ich glaube es gibt angenehmere Umfelde.

00:51:26
13: Also diese Ambivalenz sozusagen auch diese Balance zwischen genau der Ambivalenz,
zwischen aufrecht zu halten, zwischen dieser Produktivitdt und den Anforderungen. Dann die

nachste Frage ware jetzt noch, welche Tipps wiirden Sie jungen Personalentwicklern mit auf den
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Weg geben? Also sozusagen als abschlieRende Frage zu den ganzen Herausforderungen, die Sie

jetzt gerade gesagt haben

00:52:03

B3: Was mir dazu einfallt ist, ich war vor ein paar Monaten in einer in einer Runde bei uns im
Haus - ich glaube, das hatte den ungliicklichen Namen Burn-out Pravention ... Oder so.... Aber
da waren Fuhrungskrafte aus dem Haus und die waren total erstaunt, dass wir regelmafig mit
unseren Mitarbeitern Gber Auslastung sprechen und dariber, wie es ihnen dann geht und wie
sie sich wohlflihlen. Und da sozusagen schauen, dass man so eine gute Beziehung zu den
Mitarbeitern hat, dass wenn da irgendwas ist oder nicht funktioniert oder es am Herzen liegt,
dass die, dass die kommen und das ansprechen. Und ich glaube, das ist es, was ich Irgendwie Als
Tipp oder als ... Also es ist traurig wenn das ein Tipp sein muss... Aber das, wurscht ,ob das jetzt
eine Flhrungskraft oder ein People Manager, Oder: Wurscht wer diese Rolle, wer diesen Hut
aufsetzt, aber sozusagen eine Beziehung mit den Mitarbeitern, eine offene Beziehung mit den
Mitarbeitern aufzubauen und aufrecht zu erhalten, wo man wo all diese Dinge, die sie
beschaftigen, angesprochen werden konnen und sollen und diirfen. Weil ich glaube, dass dieser
Riickzug und dieses: Gut, dann gehe ich halt woanders hin viel, viel schneller noch passieren wird
in der Zukunft. Und ich find so was spricht sich ja auch wahnsinnig schnell bei den Mitarbeitern
herum. Also das klingt jetzt auch komisch, aber ich bin immer sehr froh, wenn jemand mit
irgendeiner prekaren schwierigen Situation zu mir kommt. Und sozusagen das Herz ausschittet
und ich dann was damit machen kann und die sozusagen die Erfahrung einmal gemacht haben,
Ich kann mit schwierigen Situationen zur Person C kommen und die kiimmert sich und da wird
nicht geschimpft und das wird nicht ignoriert, sondern die kiimmert sich und wir schaffen das
gemeinsam, wurscht was denn da kommt. Und die Organisation unterstiitzt mich, wurscht ob
ich - Jetzt weild ich nicht. Ob mein Projekt mies ist, mein Projektleiter deppert, ob meine Tante
gestorben ist oder ob ich gerade krank bin. Und das sind so vertrauensbildende Momente, die

sich unter den Mitarbeitern herumsprechen und die dann so kulturpragend sind. Und nur wenn
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es. Also ich finde, das ist - Das es ist nicht das einzige, aber ich finde, das ist eines der
wesentlichsten Bausteine und Basissachen - Irgendwie wie die so das Fundament herstellen.
Abgesehen jetzt von Vertrauen und einer wertschatzenden Kultur, dass ich. Ja das was ich zu

mich committe daran halte ich und solche Sachen aber ich glaube von so was braucht man eh.

00:55:05

13: Ja, also von meiner Seite aus war es super spannend und wir haben glaube ich auch total viele
Infos bekommen. Ich habe auch jetzt hier noch mal so drauf gespaht. Ja, ich hatte noch eine so
ein bisschen organisatorische Frage. Das ware nur, wie viel Prozent Homeoffice die
Mitarbeitenden dahm, bei ihnen machen. So ungefahr. Also. Oder bei lhnen jetzt im Team

vielleicht unter 50 %, oder?

00:55:36

B3: Es ist individuell sehr unterschiedlich. Wir haben die Personen, die ausschlieflich fast im
Homeoffice arbeiten und die man eher zwingen muss mit: diesem Meeting wird nur physisch
stattfinden und es gibt Mittagessen...Dass sie ins Bliiro kommen. Und wir haben genauso die, die
sozusagen die, die jeden Tag im Biiro sind und die man immer trifft. Das Problem ist auch
tatsachlich, dass es nicht phasenweise auseinanderfallt, sondern Personenweise sie. Also ich
glaube, diese beiden Extrempersonen kennen sich halt prinzipiell einfach nicht, weil sie die noch
nie gesehen haben. Dass das grol3e Mittelfeld ist sicher in dem, was wir auch bei den Studien
herausgehoben haben. Also ich wiirde sagen, so zwei, drei Tage die Woche Ist man im Biro und
im Homeoffice.... Also dieses fifty fifty passt ganz gut. Es ist halt dann auch die Lebensphase, weil
sozusagen wir natlrlich die Managerinnen aufwarts, die vielleicht Kinder haben, die vielleicht in
den letzten Jahren auch ein bisschen Aus Wien rausgezogen sind und einen ldangeren
Anfahrtsweg haben, vielleicht auch Teilzeit noch sind die sozusagen sind ein bisschen seltener
im Blro und naturgemalR andere Wiederum... Und den Schritt, den wir schon auch gemacht

haben in den letzten zwei Jahren, das haben wir vorher nicht gemacht, dass wir auch Personen
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wirklich also wenn man jetzt zwei Einstellungen gemacht, wo die Person eine Person in Graz und

eine in Tirol wohnt und aber bei uns Dienstort Stadt Wien haben, also das ist echt neu.

00:57:27
13: Und wie lange ungefahr aber gibt es schon so diese Hybride Team Gestaltung schon vor

COVID? Oder ist das jetzt ein neues Phanomen?

00:57:36
B3: Das Mitarbeiters wird von Mitarbeitern nicht mehr verlangen, dass sie nach Wien ziehen,

quasi wenn sie bei uns arbeiten?

00:57:42
13: Ja, genau. Oder auch mit dieser hybriden Losung, dass man zwei oder drei Tage die Woche

kommt. Also wie viel Erfahrungen...?

00:57:49

B3: Naja, also wir haben immer schon Homeoffice erlaubt und wir haben es nie getrackt. Es war
halt nur so. Ich habe mir das Letztens erst gedacht. Also vor drei Jahren, oder ich weiR jetzt nicht,
wie lange diese Pandemie schon ist, aber jetzt vor COVID, Ich hatte verdammt noch mal kein
MSTeams und ich war in keiner Videokonferenz. Ich habe vielleicht viel telefoniert. Wir haben es
einfach nicht verwendet. Und auch in Teammeetings. Also das war eher exotisch, wenn sich da
eingewahlt hat. Das ist natirlich jetzt ganz anders, Also das ist Teil des Alltags. Das hat sich schon
geandert, aber wir haben es jetzt und friiher nicht getrackt, wie viel Homeoffice da jetzt
tatsachlich gemacht wird. Das was sich halt schon noch gedndert hat, dass also: friiher war viel
viel mehr beim Kunden direkt - und auch diese typischen Consulting Sachen: Montag bis
Donnerstag beim Kunden in Deutschland oder so. Das gibt es alles nicht mehr. Also die Kunden
haben auch gemerkt, es geht und wollen auch die Reise und Hotelspesen zum Teil nicht mehr
zahlen oder sitzen selber nicht im Biiro oder so. Also da hat sich einfach auch viel von der

Kundenarbeit verandert.
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00:59:01

13: Gut. Okay. Vielen, vielen Dank. Danke schon.

00:59:05

14: Wir melden uns sicher wieder. Wir planen nach Ende Janner zu einem Workshop. Da gibt es
ja Studierendenprojekt dazu. Und da haben wir was vor. Was mir im Detailplan so einen Praktiker
Meeting Workshop oder so was. Da werden wir uns gerne melden und sonst finden sich da auch
wieder Ausschreibungen. Wir haben schon sicher wieder ein paar Beriihrungspunkte in der

nachsten Zeit.

00:59:23

13: Super! Vielen Dank fiir die Zeit und bis zum nachsten Mal.

00:59:30

B3: Tschiiss

10.4.4 Interviewtranskript Interview 4

00:00:02
11: Okay, das sollte es bei mir laufen. Dann tu ich da auch den Rekorder. Das schien auch zu
passen. Ich aber die Zeit genutzt und habe mal in die erste Aufnahme reingehoért und da war echt

die Qualitat super. Also das lauft ja alles ganz gut.

00:00:16

B4: Es steht auch bei mir, Die Aufzeichnung wurde gestartet.

00:00:19
11: Das scheint gut zu laufen. Na gut, okay, dann mache ich es jetzt noch mal offiziell. Wegen der
Aufnahme. Okay, Also sind Sie damit einverstanden, dass das folgende Interview jetzt aufzeichne

und die Aufzeichnung sowohl fiir meine Masterarbeit als auch die von Frau Bauer als auch fir
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das Buchprojekt fiir die Abteilung der Arbeits Organisationspsychologie der Universitat Wien

benutzt wird?

00:00:40

B4: Ja. Bin ich einverstanden

00:00:43

11: rviewer: Super. Ja, dann legen wir auch schon los. Also wie jetzt schon in den Mails
angekiindigt, geht es in unserem Projekt um die Auswirkungen von Digitalisierung auf
Unternehmen. Und es geht auch dann darum, welche MaBBnahmen die Personalentwicklung
ergreifen kann, um alle Mitarbeitenden bei der Digitalisierung zu fordern und mitzunehmen. Und
letztendlich ist dann eben unser Ziel, dass aus den gefiihrten Interviews eine MaRnahmenkatalog
zu erstellen, quasi ein How to each a. Im digitalen Wandel. Und um das jetzt nochmal ein
bisschen konkreter zu machen wo man halt die Personalentwicklung im digitalen Wandel, weil
wir nach Absprache mit der Studiengangsleitung beschlossen haben, das Thema ein bisschen
einzugrenzen und das Thema Recruiting rauszunehmen aus diesem ganzen Interview, weil das
dann ja noch mal eine ganz neue Welt aufmacht, der wir uns jetzt nicht widmen wollen. Das

heillt, wir widmen uns nur der Personalentwicklung.

00:01:39
B4: Gut. Und Sie wissen, ich bin die Geschaftsfihrerin der Unternehmen D Akademie. Also
Personalentwicklung ist jetzt nicht das Thema. Wir arbeiten aber der Personalentwicklung zu.

Wir arbeiten mit Kompetenzprofilen, und darauf basierend werden unsere Module aufgesetzt.

00:01:59

I11: Ja. Also uns ist es vor allem darum gegangen Interviewpartner zu finden, die dann gute
Einblicke in die Strategie von einem Unternehmen haben und eben dann letztendlich guten Blick
darauf haben, was fir MaBnahmen funktionieren, was nicht funktioniert und daraus dann viel

von denen die Ergebnisse bei der Hand haben oder im Kopf haben. Na gut, und jetzt haben wir
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nattrlich, wir wollen ja dann sehr in die Tiefe gehen und die Fragen werden sich 6fters mal
wiederholen mit dem Ziel, dass wir einfach mehr sammeln, mehr Content finden. Ich beginne
jetzt mal mit der Aufwarmfrage, Also, was kommt lhnen jetzt direkt in den Sinn, wenn Sie an
unser Interview Thema Erfolgreiche Digitalisierungsprozesse in der Personalentwicklung

denken?

00:02:48

B4: Erfolgreiche Digitalisierungsprozesse in der Personalentwicklung. Also ein Thema ist
natirlich, dass in der Methodenkompetenz die digitale Kompetenz einen immer grofieren
Schwerpunkt erhalt. Wir sehen, dass wir nicht ausbilden ein Office 365 Paket, sprich Excel, Word
oder Powerpoint, sondern es geht in diese Richtung, dass die Unternehmungen ihre
Mitarbeitenden ausbilden bei jenen Tools, die fiir ihre Kernprozesse erforderlich sind. Ich bin
eine Unternehmen D Academy, daher fiir Unternehmen D der Ausbildungsspartner. Das heil3t,
wir bilden aus zum Beispiel Video Trainings flr Vertriebsleute, Vertriebs, Expertinnen und
Experten, aber in Kombination natiirlich mit den Beratungsgesprache. Das heil3t, die digitalen
Tools sind ein wichtiger Bestandteil, um das Fachliche zu transportieren. Und da flieBen dann
auch noch Kenntnisse der Regulatorik hinzu. Das heilt, eine Fachexperten heutzutage, die im
Vertrieb tatig ist, eine Beraterin, ein Berater muss das Tool beherrschen, muss die
Beratungskompetenz, sprich ein Vertriebsgesprach beherrschen und auch noch die Regulatorik
im Kopf haben, damit sie gegen keinen Datenschutz oder andere Themen verst6Rit. Also ein sehr
komplexes Paket, was heutzutage ein Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin geschult bekommt und

auch dann aktiv umsetzen muss. Nun.

00:04:21
11: Und mit welchen Themen beschaftigen Sie sich jetzt aktuell zurzeit? Diese Woche im

Zusammenhang mit Digitalisierungsprozessen.

00:04:32

B4: Also ich méchte nur auf das eine zuriickkommen. Das klingt vielleicht jetzt nicht so spannend,
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aber das ist eine groRe Challenge. Das gab es vorher nicht. Also jetzt sage ich immer, vor Corona
hat man Sales Trainings gemacht. Wir arbeiten seit 2015 mit Blended Learning Formaten, aber
es war ein Salestraining. Wissen Sie, man Uberlegt sich, was gibt eine Vor- und Endphase, um das
Wissen zu homogenisieren? Welche Anwendungsbeispiele basieren in der Prasenz, welche
Nachbereitungsphasen, welcher Transfer passiert dann vor Ort, beim Mitarbeiter oder bei der
Mitarbeiterin? Aber mittlerweile missen wir, wenn wir konzipieren, den Salestrainer so
aufgreifen, dass auch der das Tool kennt. Das heif3t, Trainer kann nicht einfach kommen, sagen,
ich ziehe meine fiinf Phasen durch, sondern der wird auch gebrieft, eingeschult, Der muss dieses
Tool kennen und muss dieses Tool, so wie es heuer war im ersten Quartal. Corona... Wir waren
noch alle im Homeoffice, dass sogar iber MS Teams bei uns Uber ein digitales Tool trainieren.
Also die trainieren ein digitales Tool im digitalen Raum, gepaart mit der Kommunikation und mit
allen Herausforderungen, die wir erlebt haben, dass der in das Tool nicht hineinkommt, dass der
Trainer gar nicht im Detail sieht, was der andere jetzt sieht. Also das ist eine groRe Challenge.
Also bearbeiten. Bezliglich der Konzeption ist der Trainer, der externe Lieferant und der interne
IT und Orga Experte zusammen, damit so ein Training fiir zwei Tage aufgestellt wird. Und das ist
eine groRe Herausforderung und das ist auch die Zukunft. Es gibt kaum mehr Trainings, wo sie
sagen, ich lass die Tools weg. Also es ist immer eine Kombination. Und das beschaftigt uns
tagtaglich. Weil pl6tzlich haben Sie einen Trainingsprozess, an dem auch viele Fachexperten und
Fachexperten arbeiten. Sie miissen sich vorstellen, diese Projekte setzen Sie auf. Es hat noch gar
keiner wirklich ein Gefiihl, was da wirklich dann in die Umsetzung kommt. Das heif3t, Sie machen
einen Prozess Rollout, Sie machen einen Tool Rollout gepaart mit der Fachexpertise. Und dann
gibt es noch die Regulatoren, die sagt Na stopp! Ist da (iberhaupt alles bericksichtigt, damit der

Kunde hier in einem bestmoglichen Setting beraten wird?

00:06:42
11: Sind diese Tools alle erst ahm hat sie schon langer gegeben oder sind die erst durch Corona

wirklich entstanden? Ich habe jetzt auch schon oftmals bei Interviews gehort, dass die Leute, die
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die Tools und E Learning und diese und diese ganzen Online Schulungen waren ja schon da, aber
es war die Zeit noch nicht reif, weil es an wenn man es noch nicht durchziehen musste quasi.

Man hat dann immer ein bisschen vor sich hergeschoben.

00:07:07

B4: Nein, das hat Corona gebracht, weil davor war der Kunde nicht bereit in eine Videoberatung
zu gehen und auch die gesetzlichen Grundlagen waren nicht da. Also das war fiir eine
Finanzmarktaufsicht oder OMB. Da miissen Sie ganz straffe Regeln einhalten, damit hier wirklich
die Geheimhaltung, der Datenschutz - alles sichergestellt wird. Und daher das war fir Corona
kein Thema, das kam durch Corona, wo auch der Kunde gesagt hat oder die Kundin Ich will in
keine Filiale, aber ich brauche die Beratung, sei es im Wertpapierbereich, sei es im Kreditbereich,

in der Veranlagung oder bei Kundenanlage.

00:07:42

11: Also Sie hatten dann wirklich das ganze System neu aufzusetzen.

00:07:47

B4: Der hat genau das ist ein weiterer Vertriebskanal geworden. Der sich etabliert hat. Und jetzt
sagt der Kunde Ich bin jetzt vertraut damit. Daher Ich moéchte weiterhin selbst entscheiden :
Machen wir eine Videoberatung? machen wir eine Filialberatung oder kommt der
Kundenberater liberhaupt zu mir? Oder treffen wir uns (iberhaupt woanders in einem Coworking

Space? Keine Ahnung. Das hat sich aufgespreizt.

00:08:12

11: Wie will man die Erfahrungen mit den Beratern von Unternehmen D und mit den Schulungen
intern? Wie ist es durch Corona? Ist es. Dann hatten sie, so hatten sie Erfahrungen schon vorab
wissen wie diese Schulungen der der Mitarbeiter vonstatten gegangen sind oder ist das. Oder ist

das alles erst durch Corona beschleunigt worden? Diese Digitalisierungsprozesse, die dann so.
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Dann kommt ja einer und der nachste und dann so viel auf einmal zusammen. Es wird ja dann

komplex.

00:08:45

B4: Wenn. Also wir haben den Vorteil gehabt, dem seit 2015 am Blended Learning gearbeitet,
wir haben 2016 Blended Learning ausgerollt und haben sogar einen internationalen Award fiir
unser Blended Learning Programm schon bekommen in Stuttgart. Wir haben webbasierte
Trainings aufgesetzt gehabt aufgrund der Regelung Einflihrung, Informationssicherheit und
Datenschutzgrundverordnung. Ich glaube, das war 2018 und somit wie Corona 13. Marz 2020
gekommen ist, war fiir uns eigentlich nur die Herausforderung. Was tun wir mit jenen Leuten,
die in den Blended Learning Programmen sind, die Onlinephase erfolgreich abgeschlossen
haben? Das war ja ein technisches Thema und jetzt der Prasenz tibergeben worden waren. Aber
es gibt keine Prasenz. Es muss ein Webinar stattfinden, das wir arbeiten mit SAP Success Factors
und mit Moodle. Und da mussten wir schauen, dass wir diese Leute, die in unterschiedlichen
Phasen da in diesen technischen Prozess gegangen sind, so parken, damit sie dann geordnet alle
in ein Webinar (ibergefiihrt werden. Weil wir auch nicht wussten, ist dass jetzt nur einmal eine
Woche ? bleibt das drei Wochen? also dass das dann, sage ich einmal zehn, neun Monate dauert
oder noch langer, eigentlich zwei Jahre, das wussten wir ja alles nicht. Das heil3t, wir haben jetzt
immer gesagt, wir parken, die Leute schauen einmal: wie entwickelt sich die Woche und sagen
sie Okay, all was du gemacht hast, geht nicht verloren. Die anderen, die noch mitten drin waren,
bitte schlieBe einfach ganz normal ab, die Information folgen, wie wir dann weiter gehen. Also
wir mussten sie eher mal parken und darauf vorbereiten. Die Prasenz findet einfach in der oder
in der Gibernachsten Woche nicht statt. Es war wirklich ein technisches. Dann haben wir gesehen,
es dauert langer. Das haben wir schnell kapiert. Dann haben wir gesagt: Gut, wir setzen Webinare
auf. Unser Tool ist Web X im Unternehmen D Verbund und haben dann raschest und da haben
wir gute Partner, auch externe Trainerinnen und interne Trainer gehabt, haben wir Web X

Schulungen ausgerollt. Das war fir uns einmal klar. Das muss das Erste sein, damit der
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Teilnehmer und auch der Trainer einmal Gberhaupt in ein Webinar kommen kénnen. Und dann
kam die Challenge dazu, Nachdem wir Osterreichweit trainieren, dass unsere Bank natirlich
einen unterschiedlichen Status im IT Equipment hatten. Ich also das heillt das man eher unsere,
also unser Hauptthema war das Equipment. Wobei der Hauptpartner bei uns oder der
Hauptkunde das war. Unternehmen D Wien ist im November 2019 umgezogen und hatte das
Prinzip Clean Desk Laptop remote. Das heilst, 40 % unserer Teilnehmenden waren perfekt
ausgestattet. Sei es mit Surface oder Laptop. Und die anderen Unternehmen D Filialen waren,
gebe ich offen zu, durchwachsen. Aber mit Hands on Mentalitat haben wir es geschafft, dass
eigentlich Anfang April hier alles gestanden ist, dass die WebEx Kenntnis war ausgerollt. Das
Equipment wiirde ich, sagen wir, zu 85 % bereitgestellt. Sonst war die Aufforderung Bitte nehmt
mal voriibergehend privates Equipment. Und wir haben dann mit einer externen Schulungs- und
Weiterbildungsunternehmung gesagt: Bitte, wir wollen experimentieren. Bei Webinars. machen
wir Impulsvertrage in Richtung Zeitmanagement in Remotefiihrung. Wie kommuniziere ich
korrekt tiber Remote, also Uber digitale Tools? Da haben wir einfach ausprobiert - und die waren
auch froh, dass sie einen Kunden hatten, der sagt Bitte nicht, wir stornieren nicht, sondern Bitte
gebt uns jetzt neue Formate, wir probieren das jetzt aus. Das ist fiir uns die Chance, die digitale
Welt kennen zu lernen. Ist sehr gut angekommen, weil im April auch in der Bankenlandschaft der
Kunde zuriickhaltend war, nicht in die Filiale kam. Daher hatten die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auch das Potenzial, in die Bildung zu gehen und haben uns hier als ganz starken
Partner wahrgenommen, weil wir raschest hier Tools mit attraktiven Inhalten bereitgestellt
haben. Wir haben auch schon seit 2019, seit 2018 eine elibrary von Bookbun, wo das ist? Ich
weild nicht, um die 900 digitale Blicher, 300 Horblicher. Also wir haben gesehen, das wurde alles
intensiv abgerufen, weil das sind Themen von digitalen Kompetenzen bis hin zu Excelschulungen,
aber auch Remote OKR - also Fachliteratur abgebildet, und somit waren wir da gut unterwegs.
Also es war eigentlich flr uns immer die richtige Zeit, weil wir waren gut vorbereitet, Das heil3t,
wir konnten uns jetzt beweisen. Und die Personalerinnen, die Personaler, die Vorstande und auch

die Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben plétzlich gesehen: WoW - Wir haben eine Akademie,
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die echt digital gut aufgestellt ist, was eher davor sag ich, ein Problem war, weil wir zu digital fir
die Kolleginnen und Kollegen war - die waren noch viel mehr Mindset auf Prasenz und waren
eher immer zuriickhaltend mit Blended Learning. Also puh, da muss man Vorarbeit leisten. Da
haben wir eher Uberzeugungsarbeit intensiv leisten miissen, die nicht einfach war. Aber durch
Corona haben Sie wirklich im Jahr 2020 und 21 gesehen. Also wir haben alle Bildungsprogramme

umgesetzt. Bei uns gab es keinen Riickgang.

00:14:02

11: Okay, also das da war Corona...

00:14:04
B4: Positiver Pusher. Wir konnten unser Standing, wiirde ich sagen, hier wirklich wahrscheinlich

sogar Uberproportional starken.

00:14:16

/1: Das ist gut, Mann. Man hort ja immer wieder, dass da ja oftmals, dass diese
Digitalisierungsprozesse, wenn sie jetzt nicht so. Wenn sie jetzt nicht so gleiche reibungslos
funktionieren, dass sie dann bei den Angestellten halt schnell mal auf Reaktanz treffen, weil die
dann sagen Ja, das war wahr, das war friiher alles besser oder so und dann nicht so gern

mitgehen. Vor allem, wenn sich das dann so durch noch ein Tool und noch ein Tool beschleunigt.

00:14:45

B4: Wenn also wir haben, wie gesagt, sehr friih auch auf Web basierte Trainings gesetzt.
Unternehmen D hat auch eine Restrukturierungsphase 2016 gestartet und wir sind neben
unseren Bildungsformaten Blended Learning fiir einen Kundenberater, fir einen Anlageberater,
Kommerzkundenberater, Flhrungskrafte auch einen zweiten Weg gegangen, dass wir
unterstiitzt haben, Strategie auszurollen, damit wirklich transparent auch klar wird: Fiir was steht
die Unternehmen D Akademie? Was ist unser Leistungsversprechen? Was sind

genossenschaftliche Werte? Das heildt bei uns Hausbank der Zukunft. Auch dafiir haben wir
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einen internationalen Award bekommen fiir diese Learning Experience. Und diese Learning
Experience ist interaktiv, das heilst es wird auch im Verbund werden Abstimmungen gemacht,
der Mitarbeiter kann kommunizieren, was weils er alles von der Strategie, was fehlt ihm noch?
Und das ist fiir alle sichtbar. Also das heil3t, sie kdnnen hier mit voten und oder gewisse Themen
einbringen. Und ich glaube, dadurch sind die Kolleginnen und Kollegen sehr offen fiir diese Tools,

weil sie sehen, da kdnnen sie auch mitgestalten.

00:15:51

I1: Hm. Ahm. Ja, das ist. Das ist ja eigentlich schon die Uberleitung zu meiner nichsten Frage
gewesen, dass es ja bei lhnen anscheinend sehr gut geklappt hat. Bei vielen anderen
Unternehmen gibt es da halt immer wieder mal Problemchen und das ist dann eben so dieses
Kernding von der, von dem, dem ganzen Buch und meiner ganzen Masterarbeit. Die Frage was
kann man jetzt, was kann jetzt die Personalentwicklung in dem Zusammenhang mit den
Prozessen leisten um Mitarbeiter und Flihrungskrafte. Das teilt sich dann so auf. In diesem Buch,
darum wirde ich das gern separat behandeln. Um die gut mitzunehmen und abzuholen. Und
dass die Digitalisierungsprozesse besser funktionieren. Und das hatten sie ja zum Beispiel. Der
erste Punkt, den sie schon jetzt angesprochen hat, war, dass da ja einfach die anscheinend
Mitbestimmung ein grolRer Punkt war, dass sich die Leute einschalten kdnnen, in die Prozesse

und Feedbackschleifen geben und partizipieren konnten.

00:16:54

B4: Also Sie haben gesehen, was ich sagen will. Eine Frage war, inwieweit es Genossenschaft bei
dir in der Bank schon als Wert klar verankert in deinem Prozess. Dann konnte man ja nein voten
zum Beispiel. Und dann sehen Sie, wie viele Mitarbeiter im Verbund haben ja gevotet, wie viele
noch: Nein oder weil nicht sie, wie sie wie so klassische Umfragen funktionieren. Aber Sie sehen,
dass osterreichweit aus allen Banken. Und ich glaube, dass das eben auch eine Chance ist, wenn
man sieht: bei mir in der Bank, in meinem Umfeld, in meiner Position ist noch nicht viel passiert,

aber ich sehe, aufgrund dieser Planke war aber rund um mich schon viel passiert. Dann gehen
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Sie natdrlich auf die Fihrungskraft auch zu und haben die Chance zu sagen Hey, warum ist bei
uns dann noch eine gewisse Weise nicht ein gewisser Stopp? Warum tun wir nicht? Ich hatte
gute Ideen. Und das ist diese Learning Experience, dieser Transfer, wo ich sage, ich kommuniziere
eine Strategie, gebe aber dem Mitarbeiter oder den Mitarbeiterinnen auch die Chance, das
wieder zuriickzufihren in den Alltag und die Fiihrungskraft darauf anzusprechen. Und damit die
Flihrungskraft dann nicht tiberrascht ist und sagt: Ups - Es Uberrascht mich, aber ich weiR doch
gar nichts davon, ist auch der Roll out kaskadisch. Das heildt, mit dieser Hausbank der Zukunft
haben wir zuerst an die Vorstande, an die Flihrungskrafte ausgerollt. Und die haben diese
strategischen Themen abgeschlossen. Und in der nachsten Schleife die Mitarbeiterinnen der
Mitarbeiter mit der klaren Aufforderung: Und bitte sprich jetzt dariber. Und ich glaube, das ist
etwas Neues. Und das habe ich gemeint. Damit haben Sie die Chance, mitzugestalten und auch

lhre Fihrungskraft daraufhin anzusprechen.

00:18:27

I1:... Also die Partizipation ist mal ein Riesenpunkt.

00:18:35

B4: Genau. Aber ich glaube, das ist was Neues, weil die Bildung normalerweise, so ich jedenfalls
die Akademie (ibernommen hat, hat gebildet fir irgendein Berufsbild oder eine Excelschulung
ausgerollt. Und ich merke also, wir arbeiten auch nach dem Prinzip 102070, ich sage 10 % kann
das Seminar an lhrem beruflichen Weiterbildungsthema mitarbeiten, das rein fachliche Seminar
20 % ist aber das Umfeld fiir Sie wichtiger Kolleginnen und Kollegen, die mit viel Erfahrung vor
Ort sind? Die Flihrungskraft, die Vorstande, sicher auch der Kunde pragt sie - und das Sie die
restlichen 70 %, namlich der Alltag. Der Kunde ist extrem gut informiert, kommt auf Sie zu. Und
das ist ja auch wichtig, dass der Mitarbeitern Ristzeug hat, das ihm ermdglicht, den Kunden gut
abzuholen und zu beraten. Und daher ist fiir uns auch wichtig Er muss die Philosophie des
Unternehmens verstehen. Daher sind wir hier auch mit dieser Learning Experience mit Hausbank

der Zukunft auch in dieses zweite Thema hinein gestoRen. Nicht nur Fachwissen zu vermitteln,
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sondern auch dieses strategische Uber den Tellerrand blicken damit, wenn der Kunde ihn
challenged - Und wir kénnen den Mitarbeiter nicht mehr auf alles vorbereiten, dass er aber weiR,
was ist sein wie soll ich sagen, sein Wertekorsett, in dem er sich bewegen kann? Wo schaut er
nach? Diese Selbststandigkeit, dieses Mitdenken, diese Proaktivitat. Und aus meiner Sicht kann

ich das nur vermitteln, wenn ich aber auch den Mitarbeitern in die Strategie einbinde.

00:20:02
/11: ... Und dass man dann kurz gesagt hat, dass der Mitarbeiter ein ganzheitliches Bild hat von

seiner Tatigkeit und von seinem Handlungsspielraum...

00:20:13

B4: Genau. Und ich glaube, das ist das Neue. Ich gebe ihm nicht nur Fachexpertise, sondern ich
muss ihn vollumfassend in die Strategie einbinden. Und aus meiner Sicht ist das was Neues, auch
in der Weiterbildung, dass eine Akademie diese zwei Gleise fahrt. Also flir uns war das echt was
Neues und da mussten wir uns auch klar positionieren und auch in Abstimmung mit den
Vorstanden gehen. Ist das so auch moglich und gewtinscht? weil wer hat friiher die strategischen
Prozesse bestimmt. Topmanagement und dann noch eine gewisse Flihrungskrafteriege. Aber es
war nicht wirklich jeder eingebunden und die Digitalisierung erlaubt es lhnen, plotzlich 3200
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hier wirklich darauf digital einzuschwingen und auch noch

Response dazu zu geben. Sensationell.

00:21:02
11: Das wirkte doch so - in diesem AusmaR - Partizipation und viel mehr Schulungen auch in mehr

Bereichen, dass das ja dann auch quantitativ eine ganz andere Ausmalie hat.

00:21:15
B4: Ja, also das kann ich Ihnen sogar belegen. Wie ich die Akademie 2014 (lbernommen habe,

hat die Akademie 1800 aktive Buchungen gehabt. Mittlerweile setzen wir ein: Blended Learning,
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Web basierte Training, Webinare und auch VR. Und ich habe rund 55.000 aktive Buchungen.

Also, Sie sehen.

00:21:37

/11: 1800 war am Anfang?

00:21:39

B4: Aktive Buchungen fiir rund 5000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Momentan haben wir
rund 3200 Mitarbeiterinnen und rund 55 000 aktive Buchungen. Daher sehen sie das mehr. Also
eigentlich, die Mitarbeiter haben sich um 40 % reduziert, aber die Schulungen haben sich

exponentiell erhoht.

00:22:03

11: Und wie kommt es bei den Mitarbeitern an? Weil oftmals sind ja Schulungen, das wird ja nicht
immer gleich automatisch positiv aufgefasst. Wenn es jetzt darum geht, dass man vielleicht einen
Bonus ausgeschiittet kriegt flr Arbeitsleistung, was man ja in einer Schulung dafiir blockiert

wird. Das ist ja auch nicht so leicht, die Leute dabei dann bei der Stange zu halten.

00:22:28

B4: Also wie kommt es bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an? Da haben sich ja mal
Lehrgange verkiirzt. Wie ich die Akademie 2014 (ibernommen habe, sage ich lhnen einmal Er hat
sich eine Standardausbildung fiir das Bankgeschaft, damit Sie einen Kunden normal servicieren
kdnnen (ber flnf Jahre gezogen. Mittlerweile ist das zusammengedampft auf maximal
zweieinhalb Jahre. Also es ist einmal: Die Formate kiirzen sich und das Lernen erfolgt im
Arbeitsalltag auch zum Grof3teil, wie ich Ihnen gesagt habe. Die Onlinephasen davor und danach.
Die Vorbereitung erfolgt vor Ort mithilfe eines Lerncoaches. Dann haben Sie ja nur mehr kurze
Prasenzeinheiten, wo wirklich nur mehr Fallbeispiele Anwendungen trainiert werden. Also dieses
Anwenden in der Praxis und dann, wenn Sie nach Hause kommen, wieder vor Ort in die Filiale,

ist wieder der Lerncoach da fiir den Transfer. Dann geht das Kundengesprach und da hilft uns
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auch die Regulatorik. Der Gesetzgeber schreibt ganz klar vor, wenn jemand in der Phase des
Beraters am Start steht, dass er auch Beratungsgesprache fiihren muss nach einem Shadowing
Prinzip. Das heilRt, er wird auch von einem erfahrenen Mitarbeiter begleitet und darf sich da
ausprobieren. Also es hat sich die Schulung in Summe ganz anders aufgesetzt jetzt. Das heil3t,
Sie haben kiirzere Einheiten, die aber sehr kompakt integriert in den Alltag, was friher eben
lange Prozesse waren, sehr theoretische Prozesse. Und zusatzlich hat die Digitalisierung es
ermoglicht, auch rasch die standigen Informationsanderungen, die wir ja auch gesetzmaRig
erleben, ausrollen zu lassen. Ein passiert, das Training dauert ja nicht mehr so wie friiher. Da ist
der Mitarbeiter eine Woche weggefahren. Wahrend der WM passiert. Das Training bewegt sich
zwischen, sage ich, immer 30, maximal 90 Minuten. Ja, aber Sie sind ja eine aktive Buchung. Ein
Webinar bewegt sich auch maximal wieder zwischen 30 - 90 Minuten mit Diskussion - ist eine
aktive Buchung und Virtual Reality Coaching, wie wir es im Einsatz haben. Das Gleiche haben wir
auch rund 90 Minuten Maximum. Das heilst, Sie sehen, man geht in kleine, konzentrierte,
kompakte Einheiten, aber die ankern im Alltag fix. Das heit, der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin

weils, ich muss das ja auch gleich umsetzen. Und somit ist auch eine hohe Akzeptanz da.

00:24:56
11: Nur eine kurze Frage. Verstanden. Aktive Buchung bedeutet, dass der der Mitarbeiter sich

selber fur den Kurs einschreibt, oder?

00:25:05

B4: Aktive fur Buchung ist: Es gibt ein Seminar Format, das der Kundenberater besuchen muss,
weil vielleicht geht es um ein regulatorisches Thema. Jetzt nehmen wir das Beispiel, das Sie auch
im Kopf haben, als Konsument: Sie kriegen ja nicht mehr einfach einen Kredit, wenn Sie eine
Wohnung oder ein Haus oder eine Immobilie beschaffen wollen. Das sind Vorschriften gegeben.
Sie miissen ein Mindesteinkommen haben, Sie brauchen ein fixes Angestelltenverhaltnis. Es darf
das Haushaltsbudget bis zu einem gewissen Grade nicht tberschreiten. Und das ist etwas, was

zum Beispiel rasch dann auch kommuniziert und verankert werden muss. Und da will auch, sage
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ich, die Bank, die Bestatigung, das dass der Mitarbeiter wirklich klar jetzt kommuniziert
bekommen hat, verstanden hat und umsetzt. Das heildt, wenn so ein Format dann angeboten
wird Uber einen Fachexperten Fachexperten per Webinar, dann erfolgt diese
Terminausschreibung. Die Personalerinnen Personaler buchen die Kollegen, die Kollegen, die
Zielgruppe darauf. Dann kommt denn dieses Webinar. Sage ich jetzt 90 Minuten, dann ist es
abgeschlossen. Hakchen darunter. Und wenn dieser Abschluss vorliegt, dann ist das eine aktive
Buchung, weil der Mitarbeiter kdnnte auch darauf gebucht sein, kommt aber nicht in das
Webinar. Dann ist es eine nicht abgeschlossene Buchung. Die zahlt nattrlich auch nicht hinein.

Die gilt fiir uns nicht. Ist zwar ein Aufwand gewesen, aber nicht erfolgreich abgeschlossen.

00:26:27

11: Okay, alles klar.

00:26:36

11: Okay.

00:26:39

B4: Der aktive Seminarabschluss differenziert nicht, ob Prasenz, Webinar, Web basiertes Training
oder VR Coaching, aktiver Seminarabschluss, aktiver Seminarabschluss Gibt es auch immer ein
Zertifikat dazu. Unsere digitale Lernplattform ist Moodle. Und wenn Sie alles durchgearbeitet
haben, kénnen Sie dann auch liber Moodle ein Zertifikat downloaden. Das ist sozusagen fir Sie
als Teilnehmerin oder Teilnehmer das sichtbare Beweis: Ich habe abgeschlossen. Und damit wird
bei Moodle ein technischer Prozess angestofRen mit einer klaren Identifikation, dass der oder die
Mitarbeiterin hier erfolgreich dieses Seminar Format, dass eindeutig identifizierbar ist,
abgeschlossen ist, und Ulbergibt das auf SAP Success Factors. Und das erscheint dann im
Bildungsblatt und somit haben auch hier die Personaler einen Personaler den Nachweis, das ist

erfolgreich abgeschlossen. Es ist alles automatisiert, sonst kdnnte man das nicht mehr handlen.
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00:27:34

11: Ja. Ja alleine wird es man. Also ich studiere schon sehr lange nebenberuflich. Ich glaube es
sind 15 Jahre oder so und ich weil}, das war. Friiher war noch gar nichts digital. Dann habe ich
mal auf Moodle umgestellt und dann gibts halt USpace sind alle méglichen Plattformen und
allein immer das Vorhandensein von, dass ich mich optisch verankern kann in meinem
Studienfortschritt und wo ich jetzt ganz viel und wie ich mich bewege (ber die Leistung. Ich muss
sagen, das hat es mir sehr viel leichter und hat mich total motiviert. Und seitdem bin ich auch
schneller geworden, seitdem diese Tools da sind. Weil, weil ich mich nicht immer so lange

reindenken muss. Aber wenn man visuell sieht, wie wenn man jetzt auf ein Ziel zugeht.

00:28:16

B4: Genau da sehen Sie, wo Sie gerade stehen, Richtig.

00:28:22

11: Ja, das ist echt praktisch.

00:28:25
B4: Das ist auch fiir die Personaler wichtig zu sehen. Jetzt sind wir wieder bei der Entwicklung,
dass Sie auch sehen, Ist der die Mitarbeiterin auch hier im Team oder gibt es da Probleme? Muss

man da nachfassen?

00:28:38
11: Eine kurze Nachfrage. Da hat sich ja jetzt wieder einmal abgesehen von der Digitalisierung
hat sich im Bankensektor ja das war im Juni noch eine riesen Umstellung wo es um diese ich

habe es jetzt nur Giber Wohnbaukredite.

00:28:50

B4: Und ich nehme jetzt auch das plakative Beispiel war das kennt jeder.
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00:28:53
11: Aber das hat das hat wahrscheinlich in mehreren Facetten. Hat sich da was getan oder hat es

jetzt nur fur den Privatmensch die Umstellung so grol gewirkt?

00:29:04

B4: Also aus meiner Sicht, ich vermute, es hat mehr fiir den Privatmenschen die groRe
Umstellung bewirkt, weil ja die Banken sowieso ein Scoring haben, wo sie dann also den
Kreditnehmer immer klar beurteilen. Da gibt es Basel, wo schon immer die Vorschriften, ich weil}
nicht, schon seit vielen, vielen Jahren, wo der Unternehmer wie auch der Privatkunde genau
geratet wird, Was ist ein Einkommen, was sind die Sicherheiten? Also das war jetzt fiir die Bank
aus meiner Sicht keine Umstellung. Das sind jetzt nur einfach scharfe Grenzen dazugeschaltet
worden. Wobei es auch hier laut Gesetz ja dann Ausnahmen gibt, die wir dann individuell von
Kunde zu Kunde, so hatte ich es verstanden , angesehen. Aber da bin ich jetzt auch nicht die

Expertin. Aber jetzt sage ich einmal flapsig fiir die Bank ist das keine Umstellung.

00:29:49

11: Okay, also nicht, nicht noch einmal ein 180 Grad Drehung.

00:29:53
B4: Nein, Uberhaupt nicht. Weil Sie. Sie werden immer, wenn sie einen Kredit aufnehmen,

eingestuft.

00:29:58

11: Und das passiert automatisch.

00:30:00

B4: Jetzt, genau da ist jetzt nur eine fixe Grenze, ist vielleicht technisch irgendwo noch einmal
abgesichert worden, damit keiner driiber stolpert, aber sonst diirfte es da nicht ein Problem
gegeben haben. Aber trotzdem ist wichtig, das zu kommunizieren an die Kundenberater einen

Kundenberater sagen Achtung, das beginnt jetzt. Vielleicht gab es auch Systeminformationen
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dazu, dass hier Sicherheiten eingezogen worden sind, damit sie ja nicht Uber diese Grenze
stolpern kénnen und dass eben das Vorgehen im Verbund hier ausgerollt worden ist. Aber so
was geht jetzt ganz leicht mit einem Webinar. Dauert nicht lange. Die Mitarbeiter, egal ob er in
Vorarlberg sitzt, in Wien, in Karnten oder in Oberosterreich, schaltet sich dazu hort sich das an

und die Sache ist erledigt. Und das ist schon fein. Ja.

00:30:39

11: Ja, ja, super, jetzt hat sich das flir mich, also hat sich das jetzt eher so angehort, als ware das
jetzt alles sehr viele MaBnahmen gewesen, Wenn man sagt, so Moodle, den Lernfortschritt,
Fortschritt beurteilen, dass man Partizipation und Feedback und irgendwie ein bisschen bis zu
einem gewissen Grad auch Autonomie, welche Kurse man dann besucht macht es das alles sehr
auf Mitarbeiter zugeschnitten ist. Lassen sich diese MalRlnahmen dann eins zu eins auf
Flihrungskrafte Gbertragen - was die Personalentwicklung, um zu dem Interview Thema nochmal
zurlickzukommen - tun kann, um Flhrungskrafte fur Digitalisierungsprozesse adaquat
auszubilden, Kann man sagen, dass diese Malinahmen gelten alle fir Fihrungskrafte oder sind

da, gibt es da Unterschiede?

00:31:28

B4: Also ich glaube, dass die DigitalisierungsmaBnahmen nicht differenzieren zwischen
Mitarbeiter und Fiihrungskraft. Ich glaube, die missen fiir alle gelten, weil ich kann lhnen ein
klassisches Beispiel bringen, Warum? Wir setzen Virtual Reality seit 2018 ein. Wir machen ein
VR coaching fiir den Veranlagungssbereich fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die gerade in
der Grundausbildung bei der Bankausbildung stehen. Und ich sage immer: Bildung muss wie ein
Buffet sein. Wir haben PDFs, wir haben Blended Learning Programme mit Wissensschecks und
Gruppenarbeiten Collaboration. Wir haben Prasenz, wo wir Rollenspiele undFallbeispiele
anwenden, wenn er heimkommt, hat er Shadowing... Aber zusétzlich finde ich auch VR Coaching
einfach cool und daher haben wir das dabei. Und wir haben hier auch eine Umfrage und ein

Feedback gemacht und dass sich herausgestellt, ist die Flihrungskraft abgeneigt gegen digitale
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MaRknahmen und Neuheiten, dann empfindet auch der Mitarbeiter, auch wenn er jung ist und
ich sage VR spricht sicher Junge normalerweise gut an, sagt er, das ist ja coole Sache. Also wir
sehen ganz stark: habe ich die Fihrungskraft nicht aufgegleist auf digitale Tools schwappt das
Uber auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daher ist mein personlicher Zugang als
Geschaftsfihrer der Unternehmen D Akademie: Sie diirfen nicht differenzieren. Sie mussen

jeden zeigen, welche Vorteile hier die Digitalisierung hat, weil sonst zieht sich das runter.

00:32:54

11: Aber in gewissen Bereichen haben wir Filhrungskrafte auch ein bisschen noch eine andere
Aufgabe, namlich eben die Mitarbeiter ja auch dann bei der Stange zu halten oder zu beurteilen
tber. Ah. Uber digitale Zoom Calls, (iber Home Office Tatigkeiten zb. Das wire dann nochmal ein

anderer Aspekt aus meiner Sicht.

00:33:34

B4: Vielleicht komme ich noch einmal kurz noch auf das Thema zurlick. Also ich glaube, die
digitalen Kompetenzen sind ganz wichtig. Aus meiner Sicht sind hier alle abzuholen und wirklich
die Vorteile herauszuarbeiten. Wir versuchen das eben, weil ich vorher angesprochen habe 2018
Virtual Reality haben wir eingefiihrt, da war auch mein Ansatz, Also wir haben weder die Brillen
versichert noch irgendwie speziell mit Ubergabe Protokollen hier gemanagt, weil ich gesagt habe,
mir es wichtig: ausprobieren, (iben. Wenn etwas kaputt ist, schickt es uns, wir reparieren sie. Die
Sache ist okay - um einfach auch das mitzunehmen und die Offenheit zu haben, auf solche Tools
zuzugehen. Ich glaube, wenn man so kleine Themen immer wieder aufrollt und die Leute
hingreifen lasst, dann verlieren sie auch fiir andere Themen die Scheu und sagen Das war
eigentlich eine coole Sache, hat sich gut entwickelt. Wissen Sie, das hat was mit Mindset zu tun,
Da geht es jetzt gar nicht, ob das VR Brille ist oder Videoberatungstool. Ich glaube, in Summe
muss man das immer ein Paket rausgeben, dass die Mitarbeiter keine Scheu haben hinzugreifen
und das man auch sagt: Ich begleite dich dabei und das generationsunabhangig. Ich glaube

namlich auch die jungen Leute sitzen so auf diesen positiven Ticket. Der kann besser mit Apps
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umgehen, der tut sich leichter. Ich weiR nicht, bei anderen Themen... moéglicherweise. Aber wir
sehen: auch da ist oft eine Scheu da. Also ich wiirde sagen: generationslibergreifend immer alles
so aufzubereiten in der Bildung, dass jeder die Chance hat, diese Themen sich abzuholen tber
ein Schulungsformat, aber auch vielleicht durch ein Selbstlernformat und das so oft es braucht,
weil der eine hat zum Anfang sofort im Kopf, der andere, weil es nicht so oft braucht. Der ist auch
froh, wenn ers zwei, dreimal nachschauen oder durchspielen kann. Also ich glaube das einmal
ganz wesentlich. Also nur mal fir Sie, fir die gesamten Tools oder auch den Zugang, damit ich
im Mindset hier wirklich offen bin. Dann zum Zweiten Thema, was Sie sagen Fihrungskraft und

Flihrung, digitale Welt habe das richtig verstanden.

00:35:34
11: Ja genau. Oder der Umgang mit der digitalen Welt. Umgang mit Mitarbeitern in der digitalen

Welt. Ja.

00:35:41

B4: Also da kann ich jetzt als Flihrungskraft natirlich selber auch sprechen. Ja, ich finde, so wie
wir jetzt kommunizieren, wenn es um fachliche, rasche Themen geht, mit meiner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sehr gut, wird auch sehr gut angenommen. Meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen bis zu drei Tage Homeoffice machen. Also nur zwei
Tage Prasenz und da wahlen sie den Tag selber aus. Also wir haben auch sehr viele hybride
Meetings. Ein Teil ist ein Prasenzanteil, schaltet sich zu. Wir haben die Technologie vor Ort, also
wir haben (berall Bildschirme, also jede Art Laptop, modernes Arbeiten, kein Thema. Aber ich
habe flir mich auch entschieden, dass gewisse Prasenzmeetings ein absolutes Muss sind, damit
ich auch Uberzeugungskraft ausiiben kann. Aus meiner Sicht kann ich iiber die digitale Welt
ausschlieBlich nicht so (iberzeugend riiberkommen, weil ich die Stimmungslage nicht so spire.
Ich splire nicht, ist der Mitarbeiter zu Uberlastet? Ich sehe nur ihr Bild. Und wenn ich eine
schlechte Leitung habe, sehe ich liberhaupt nur das Foto. Hingegen, wenn der mir vis a vis sitzt,

da fiihle ich einfach mit und sehe, der ist gut drauf, Das passt. Oder hat er sich ein bisserl
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Uberlastet? Da muss man nachfragen, was ist los? Also aus meiner Sicht ist es wichtig, hier eine
gute Kombination zu haben. Was hole ich mir mein Prasenz ab und was kann ich per Online
transportieren, sehe aber bei meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass eine Zielgruppe
zwischen 27 und 40 Jahren, dass sie sehr gerne nur mehr schriftlich kommunizieren. Also die
Flihrungskraft ist, finde ich gefordert, die Vernetzung, die Kommunikation aufrecht zu erhalten,
weil Remote sehr stark verleitet: Ich habe meine Funktion, meinen Arbeitsbereich, den richtig
wie einen Schrebergarten optimal flr mich her, aber ich hab einen Tunnelblick. Also wir kommen
sehr stark in Silos hinein, ist mein Geflihl und daher sehe ich eine ganz starke Challenge fiir die
Mitarbeiter, also fiir die Fihrungskraft, dass sie genau lernen muss, was kann ich digital
kommunizieren, was muss ich aber in die Prasenz hinein holen, damit ich klar sehe? Kann der
Mitarbeiter die Mitarbeiterin gut sich bei mir was sage ich einmal in der Firma entwickeln,
andocken? Wann sehe ich, es wird kritisch? Die Vernetzung hat nicht mehr hin und wann verliere
ich sie auch? Ich glaube, das sind grolle Herausforderungen. Und ich bin auch lberzeugt, die

haben wir noch nicht alle im Griff.

00:38:07

Inte 11:: Ja, und das ist ja auch irgendwie und das wird dann immer vielschichtig.

00:38:13

B4: Sehr vielschichtig, weil natirlich jetzt sage ich, ein Mitarbeiter, der zehn, 20 Jahre in einer
Firma ist und eine Expertise hat, der kann natirlich leicht selbststandig zu Hause arbeiten. Aber
ich sehe Kolleginnen und Kollegen, die neu beginnen. Jetzt kommen sie von der Uni, der braucht
janoch diese, wie soll ich sagen, diese Begleitung. Und der hat friiher sehr viel mit gelernt, indem
er mitbekommen hat, was der Erfahrene alles erlebt, wie er das bespricht, wie er das in Angriff

nimmt, das sehen Sie ja alles nicht mehr.

00:38:40

11: Aber vom Schreibtisch nebenan einfach so zuhoéren iber den Bildschirm.
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00:38:43

B4: Der Kaffee beim Kaffee. Hallo, ich bin jetzt mit dem Thema konfrontiert, das fillt alles weg.
Der Flurfunk. Und vielleicht habe ich ja. Oder wie Sie oder auch dr soziale Kitt, wie Sie es nennen
wollen. Und da ist ganz wichtig, und das sehe ich fiir die Zukunft, fiir die Flihrungskraft als
wesentliches Thema: Wie schafft sie es, diese Thematik trotz der Remotearbeit der hybriden
Arbeit sicherzustellen? Ja und daher? Da tut sich was in der Fihrung. Es wird ganz spannend!
Aus meiner Sicht die Flihrungskraft . Meine Vision ist: wird sich weg entwickeln von der Fachkraft,
dass sie jetzt ja stark ist. Wir leiden ja eher darunter, dass die Fiihrungskraft 80 %, 70 % fachlich
tatig ist und 30 % in der Fihrungsposition. Aus meiner Sicht wird sich das drehen missen. Da
sind wir mit ganz flach in der Fachexpertise ist und 70 % ihrer Arbeit in einer Form Coaching
anbietet, um den Mitarbeiter die Mitarbeiterin zu begleiten, zu motivieren, bei
Herausforderungen auch gut Feedback gibt und reflektiert, damit die Unternehmung sich
weiterentwickeln kann. Und die Organisation. Und das wird eine Challenge fir uns als
Bildungsinstitution. Was tun wir dazu? Und wir haben, glaube ich, hier einen guten Schritt intuitiv
gesetzt, indem wir VR Coaching 2018 etabliert haben und in Coaching Session schon gegangen
sind. Fir Jung oder fiir Anfanger. Und wir sehen, dieses Coaching etabliert sich immer mehr, und
aus meiner Sicht wird diese Coachingfunktion - Sie kdnnen nicht auf Dauer einen externen Coach
heranziehen -Das ware zu teuer - Wird sich das auch etablieren fir die Flihrungskraft, dass er

der Coach wird Zukinftig. Und da missen wir Sie begleiten. Was muss ein Coach tun?

00:40:35

11: Was muss ein Coach tun?

00:40:39
B4: Fragen Sie mich, Werden wir das dann etabliert haben. Ich weill es noch nicht. Ich habe kein
Coaching als Spieler, aber ich glaube, das wird das Thema sein, eine Flihrungskraft zum Coach

auszubilden.
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00:40:49

11: Kann ich da noch kurz einhaken. Zu den VR Brillen... Das hatten sie schon vor ein paar Minuten
mal angesprochen, was ich interessant gefunden habe, dass Sie gemeint haben, Sie haben die
VR Brillen rausgegeben, ohne jetzt, ohne Jetzt sich die Unterschrift zu holen, ohne dass die
Flihrungskraft dann die Haftung dafir Gbernimmt oder quasi ein bisschen die Verantwortung.
Das hat sich fir mich so, dass die weniger Verantwortung lber das Technische Dinge haben, ein

bisschen mehr kennen gelernt, Try and Error zugelassen wird

00:41:18
B4: Die war auch die ganze Auflage: bitte wenn was kaputt ist: nicht schiichtern sein und sagen:
ich mache den Koffer zu und sag nichts und verwende ihn nicht, sondern einfach schicken. Der

Ersatzkoffer geht gleich wieder raus. Ist okay.

00:41:30

11: Ist es etwas, was sich als relevant positiv herausgestellt hat?

00:41:34

B4: Ja, weil die Hemmschwelle damit weg war. Jetzt haben sie ein neues Equipment. Damals war
das noch mit Sensoren am Laptop, Das war nicht ohne. Und aus meiner Sicht, wenn ich da Anfang
mit Ubergabe Protokolle sagt jeder: dann passiert mir noch was. Dann habe ich nur den Arger,
dass ich erklaren muss, warum ist mir das passiert? Und das wollte ich nicht. Ich wollte, dass die

Leute das Aufstehen, ausprobieren und wirklich hingreifen.

00:42:07

11: Also das ist ja dann so eine Frage. Die der. Immer dann. Wir haben uns gedacht, wir sollen das
jetzt reinnehmen oder nicht. Aber gibt es da noch DigitalisierungsmaRnahmen, die dann
gescheitert sind? Oder wenn man an eine DigitalisierungsmaRnahme denkt, die dann gescheitert

ist, woran es gelegen sein konnte?
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00:42:29

B4: Digitalisierungsmallnahme, die gescheitert ist. Hm hm. Ich Uiberlege es gerade. Das kann
gescheitert sein. VR ist nicht gescheitert. Wir sind jetzt in der VR 2.0 Session. Im Gegenteil, das
haben wir jetzt. Wir haben das so aufgesetzt, dass der VR Coach nicht einmal mehr in Prasenz
da sein muss, sondern iiberall in Osterreich sich zuschalten kann. Zu lhnen also im Gegenteil. Das
hebt ab. Ja, das ist eher kritisch bedugt worden, aber ist jetzt in einer Stufe, wo alle ganz happy
sind. Also haben wir gut eingesetzt. Hmmm...Also Digitalisierung gescheitert. Also ich tu jetzt,
also sehr schwierig. Haben Sie ein Beispiel, auf was Sie hinzielen? Weil vielleicht empfinden Sie

das als Scheitern, was ich so nicht abgespeichert habe.

00:43:22

11: Na ja, das war eben das. Das hat sich jetzt auch in den Interviews immer mehr herausgestellt,
dass dann jetzt grolRe Unternehmer, wenn Sie jetzt eine Mallnahme setzen, dann ziehen Sie die
dann auch durch. Es ist nicht so, dass sich das im Sand verlauft, wie es sich jetzt zum Beispiel
gewohnt bin bei kleinen Unternehmen, wo das immer wieder mal passiert. . Ich glaube, dass das
eheste, was ich bis jetzt in Interviews gehort habe an "gescheitert" ist: Es war die Zeit noch nicht
reif, und dass dann vielleicht MaBnahmen mal ein bisschen langer im Regal gelegen sind,. Nicht

gescheitert, aber dass sie einfach nicht gut genutzt wurden. Woran kénnen es gelegen sein?

00:44:33
B4: Ich habe nur kurz kurze Stelle von Darf ich sie flinf Minuten auf lautlos stellen? Ich hatte kurz

einen Anruf. Ich bin gleich wieder bei Ihnen.

00:48:26

B4: So. Hallo, Da bin ich wieder da. Sehr gut. Genau wie jetzt, waren wir bei dem gescheitert.
Also, was ich lhnen gesagt habe, davor: Vor der Pandemie. Wir sind nicht gescheitert, aber wir
haben viele Dialoge flihren miissen, weil eben das Equipment zu dem umfassenden Ausmalf?
nicht da war wie jetzt. Jetzt hat jeder Mitarbeiter ein Surface, ein Laptop. Das ist alles State of

the art. Das war vor Corona nicht, und es ist nicht gescheitert. Aber das war das, was ich lhnen



177

schon im Vorfeld gesagt habe. Da haben wir hart Uberzeugungsarbeit leisten miissen. Warum
braucht der Blended Learning Phase mit Wissensscheck? Warum muss das so sein? Oder kann
das nicht anders sein? Konnen wir das nicht in Prasenz machen? Also von der MaRnahme her,
wie ich lhnen gesagt habe, das IT Equipment, das war eine groRe Challenge davor, weil es nicht

homogen war, sondern heterogen.

00:49:27
11: Was aber nicht mit den Fahigkeiten der Mitarbeiter zu tun gehabt hat, sondern vor allem nach

dem Vorhandensein des Equiptments, oder?

00:49:34

B4: Genau das Feedback von den Teilnehmern war eigentlich eh immer cool, weil wir sind doch
gefragt worden, wie kommen so webbasierte Trainings an bei erfahrenen Mitarbeitern ...und
haben wir festgestellt, sogar wenn es ein simples PDF ist super, weil er kann sich selber einteilen.
Er hat keine Anreise, keine Abreise, er kann es in seiner Geschwindigkeit durchschauen. Und das
ist natlirlich super vereinbar mit seinem beruflichen wie privaten Leben und daher sehr positive
Resonanz. Also so gescheitert, kann ich lhnen, muss ich ehrlich sagen, nichts mitteilen. Na, da
wirde ich. Nein, im Gegenteil. Es hat sich sehr verbreitert. Ich glaube, was jetzt eine grolRe
Herausforderung ist, wieder ein nachster Schritt ist: Es ist doch noch im Mindset da, sicher auch
bei den Fiihrungskraften - Wenn ich einen Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin habe, ich entwickle sie
weiter und das passiert. Ich schicke sie wohin - Auf ein Seminar und da passiert die
Weiterentwicklung. Und das ist eben, was ich lhnen ja schon gesagt habe, mit den 10-20-70
Modell aus meiner Sicht. Es wird immer starker werden und immer mehr werden, dass die
Weiterbildung erfolgt vor Ort und die Fiihrungskraft als Coach muss diese mit begleiten. Neben
der Begleitung, dass die Mitarbeiterinnen und der Mitarbeiter in seiner Funktion performt. Also
das wird nur ein starker Bruch - weil mittlerweile - Jetzt sagt die Flhrungskraft: Ich habe
Mitarbeitergesprach. Wir suchen uns Formate aus, die der oder die Mitarbeiterin besucht. Die

Personalabteilung sagt, das ist gescheit, loggt ein aufgrund des Kompetenzprofils und dann wird
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der oder diejenige auf Schulung gesendet. Und ich glaube, das sind die Themen, wo noch
fliessender werden missen. Diese Begleitungen, dieser Lerncoach und die Fiihrungskraft

zusatzlich noch als Fihrungskraft muss begleiten.

00:51:26
11: Das ist ja schon quasi die die Zielgeraden Frage schon gewesen im Interview Was sind jetzt
die die Herausforderungen fiir die nachsten zehn Jahre in der Personalentwicklung und das da

sind wir schon mitten drinnen.

00:51:41

B4: Ja, also ich bin iberzeugt, dass die Personalabteilung und die Personalentwicklung hat zwei
grolle Aufgaben Arme rekrutieren am Arbeitsmarkt. Wo wir lesen In den Zeitungen. Das ist eine
Challenge. Das wird sicher in unterschiedlichsten Bereichen in einer unterschiedlichen Intensitat
vorliegen. Aber es ist eine Challenge. Das zeigt uns ja alleine schon, wenn man die
Bevolkerungspyramide: Also ich habe heute nicht mehr den Bauch, sondern unten kommen
weniger Leute nach daher. Es muss eine Challenge durchgangig sein. Daher ist es wichtig, mal
von der Personalentwicklung hier ein gutes Konzept zu haben. Wen hole ich rein ins
Unternehmen? Wie boarde ich on? Und das nicht aufgrund eines Lebenslaufes oder aufgrund
irgendeiner Ausbildungs Life Line? Ich glaube, es ist wichtig: dass Mindset muss passen. Passt
der Mitarbeiter in die Kultur? wird er das, was ich brauche, beim Kunden vermitteln kdnnen?
Aus meiner personlichen Sicht, weil das Fachliche, Da sind wir bei der zweiten Thematik, das
kann ich ihm ja mitgeben im Unternehmen. Es sind sowieso alles individuelle Systeme,
individuelle Prozesse, die lernt es sowieso nirgends. Das heiRRt, er kommt sowieso oder sie kommt
sowieso dann in eine Fortbildungsschiene hinein. Da sehe ich auch die Akademie ganz stark
aufgrund der Kompetenzprofile. Wir haben Fachkompetenz und regulatorische Kompetenz, wir
haben eine soziale Kompetenz, die erfiillt werden muss, sprich die Kommunikation, dann die
Methodenkompetenz. Das sind wir schon. Ich brauche beide Settings in der Prasenz wie in der

digitalen Welt und natiirlich die personliche Kompetenz. Ist er mit Begeisterung dabei, brennt er



179

fiir meine Dienstleistung und fiir mein Produkt. Und zusatzlich sehe ich dann die Fliihrungskraft
gefordert, auch hier vor Ort sicher zu stellen, dass diese Person dann performt im Sinne der
Organisation. Weil sonst verdienen wir nichts und das Unternehmen wird nicht tGberleben und
zusatzlich aber auch begleitet in allen unterschiedlichen beruflichen Lagen und moglicherweise
auch in Lebenslagen. Wir horen ja: mehr Individualitdt auch in den Vertragen mit 30 Stunden, 40
Stunden, 20 Stunden. Und auch das ist eine Challenge, weil die Fiihrungskraft muss diese

Ressourcen Einsatzplanung dann bewaltigen.

00:53:56

11: Ja.

00:53:57

B4: Ja, glaube ich, dass eben die fachliche Kompetenz, wie ich lhnen gesagt habe, wird sich
zurlickziehen missen. Das wird von einer Person nicht stemmbar werden. Sie kdnnen nicht
fachlich perfekt sein und gleichzeitig dieses gesamte Management der Entwicklung, der

Begleitung, des Reflektierens und auch der Einsatzplanung durchfiihren.

00:54:20

11: Ist es dann? Na ja wohl. Die fachliche Kompetenz ist ja dann eh bei den Mitarbeitern.

00:54:26

B4: Klar, Aber das muss sich die Fihrungskraft gewdhnen und auch die Mitarbeiter. Dass die
Flihrungskraft nicht mehr die umfassende Expertise hat. Friiher war das so wenn ich mich nicht
auskenne, gehe ich zur Fihrungskraft. Mittlerweile: Es gibt Informationssysteme in den Firmen.
Sie kdnnen alles, was sie nicht wissen, in Google schnell einklopfen und kriegen die Information.
Das ist so breit gefachert worden, das kann die Fihrungskraft nicht mehr abdecken. So wie ein
Professor in der Vorlesung bei Ihnen, wenn der was sagt, der Student recherchiert und findet
jedes Detail und ruft ihm dann etwas zu. Das kann der Professor nicht mehr alles wissen, Der

kann auch nur eine gewisse beschrankte Expertise haben. Und es fragt sich auch: Muss er das
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wissen? Muss er die Expertise von seinem Team haben? Ist es wirklich eine Zielsetzung oder sagt
man, das wird er eh nicht mehr schaffen? Weil wir sind so spezialisiert alle, dass wir sagen
missen: Nein, er hat einen Basissockel oder vielleicht ist es oft sogar besser er weil gar nicht
viel, damit er sich eben auf diese Fiihrung, auf das Leadership fokussiert, weil da sehr viele
Herausforderungen dazugekommen sind. Hybrid fihren, die Mitarbeiter in ihren allen

Bediirfnissen abzuholen und dann auch noch im Sinne der Organisation zu managen.

00:55:41
/1: Kann man das so sagen: Die fachliche Kompetenz wird sich darauf beschranken miussen,
Salopp gesagt die Mitarbeiter zu zeigen, wie man Google bedient? Also jetzt nicht Google, aber

die ganzen internen Wege, wo man die Informationen her kriegt.

00:55:57

B4: Ja, da haben Sie recht. Ich wiirde es jetzt nicht auf Google beschranken, Aber wie es sich in
der Organisation vernetzen muss, um das Wissen, das er zu dem Zeitpunkt braucht, abzuholen,
weil ein Vorratswissen, von dem halte ich gar nichts mehr. Was niitzt mir das, das ich weil} oder
mal gelernt habe? Ich weild nicht. Access Datenbank habe ich einmal gelernt. Wer braucht
heutzutage Excel Datenbanken? Forget it. Ich muss wissen, die Tools, die mein Unternehmen hat,
wo kriege ich das Wissen her? Gibt es ein Wissensmanagement Tool? Gibt es interne Wissens
Tragerinnen und Trager? Wie docke ich da an? Und ich glaube, das ist die Aufgabe der
Flihrungskraft, mit dem Reflektieren und Fragestellungen den Mitarbeiter dorthin zu fiihren,
dass es solche Themen selbststandig zukinftig [6sen kann. Wir haben komplexe Aufgaben ohne
Blaupause. Wie wollen Sie einen Mitarbeiter in der Trainingschicken? Weil ich die Blaupause
nicht habe. Training ist gut flir wiederholende Tatigkeiten, wo ich ihm sagen kann: Schau, so spielt
sich das immer durch und das Uber das tber noch einmal und noch einmal. Aber schauen Sie
jetzt in die Welt. Wo haben Sie viele Themen, wo Sie mit Blaupause immer driiber ziehen
kdnnen? Also Sie missen die Mitarbeiter beidseitig ausbilden fiir diese redundanten Arbeiten.

Die sind notwendig, sind auch wichtig und wahrscheinlich auch ein hoher Anteil. Aber Sie haben
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schon einen hohen Anteil fur individuelle Anfragen beim Kunden mit hoher Komplexitat. Und da
darf der Mitarbeiter nicht zuriickschauen und sagen Das weild ich nicht, das System kann das
nicht. Das ist eine Riesenhacke, das will ich nicht machen, weil da spielen so viele mit, das bringt
nur Arger. Also man muss hier dem die Fihigkeit mitgeben, dass er sagt, ich habe einmal die
Fahigkeit, die Komplexitat zu analysieren, was brauche ich, um die Komplexitat aufzulésen und
auch den Mut, jedes Mal hin zu greifen im Sinne des Kunden, dass er sich durchsetzt und eine

gute Losung fiir den Kunden hat.

00:57:46
11: Jetzt noch einmal kurz diese Frage: dass die Flhrungskraft jetzt vor allem den den
Mitarbeitern zeigen wird missen, wo sie Wissen herkommt und wie sie sich im Unternehmen

vernetzt - Ist da technisches Wissen noétig oder geht es eher um Wissen um die Organisation?

00:58:09

B4: Gute Frage, weil da brauchen Sie beides. Es ist so viel Wissen in jeder Unternehmung und
sehr viele Tools brauchen Sie dazu. Und es geht nicht mehr, dass man sagt na ja, aber da habe
ich jetzt keinen Zugang. Das System ist kompliziert. Ja, Sie brauchen beides. Sie brauchen das
Interesse fir die digitalen Tools, damit Sie da lberall reinschauen und sich damit beschaftigen.
Aber Sie brauchen auch hier, sage ich, wahrscheinlich das Reflektieren mit der Flihrungskraft,
dass Sie bei den richtigen Leuten anklopfen und sich vernetzen konnen. Es gibt ja Meetings und,
und und. Da muss man schauen, dass man reinkommt in diese Struktur. Wie mache ich das? Wie
etabliere ich mich hier? Weil friiher war ja auch eine Ausbildung, sage ich einmal, eine Art der
Vernetzung. Ich bin jetzt seit 27 Jahren bei Unternehmen D. Also ich kenne viele Kolleginnen und
Kollegen, die noch da sind aus meiner Ausbildungszeit. Da war man zwei Wochen irgendwo am
Berg in einem Seminar Hotel. Ja, das hat auch verbunden, das haben sie nicht mehr, diese
Vernetzung, diesen Kit. Das heiRt, das missen Sie anders herstellen. Wie stellen Sie das jetzt
her? Da brauchen Sie Organisationsentwicklung. Teammeetings, Treffen, Vernetzungsfrihstiicke

- Ich weild es nicht. Das ist dann der Job der Fihrungskraft zu entscheiden: Wie kann ich mein
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Team in diese Organisation einweben, dass sich die Person, das Ich entwickelt, das Team

entwickelt und in Summe dann die Organisation.

00:59:44

11: Tipps fir die jungen Personalentwickler dieser Welt, die Sie auf den Weg geben kdnnen?

00:59:51

B4: Tipps fur junge Personalentwickler. Also ich sage immer, mein Haupttipp ist, untersuche ich
auch meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus. Sie missen brennen fiir das Thema. Das
heit, sie brauchen ein hohes Interesse und Leidenschaft fiir den Menschen. Ein
Personalentwickler muss das Interesse, die Leidenschaft fiir den Menschen mitbringen und zwar
fiir alle Lebenslagen. Weil das schlagt lhnen auf im fachlichen Bereich. Da schlagt Ihnen auf wenn
einer gut performt, wenn er schlecht performt. Nachzuhaken, Warum performst du schlechter?
Das muss ja nicht per se an der Person liegen. Da kann es auch Rahmenbedingungen geben, die
diese Person schlecht performen lasst. Und das aufzugleisen. Und zusatzlich, wenn ich auch
vielleicht familiar angespannt bin oder privat angespannt bin, kann ich auch nicht gut mich
beruflich entwickeln. Das heil3t, Sie miissen auch irgendwie schauen, das berufliche Umfeld in
einem gewissen Ausmal} mit zu bericksichtigen, um hier gute Arbeitsmodelle vorzulegen. Also

es ist ein sehr breites Feld.

01:00:52
/1: Und auch noch in Bezug auf Digitalisierung: Was konnen Sie noch Personalentwickler

mitgeben, um die Digitalisierung der nachsten zehn Jahre? In gute Bahnen zu lenken.

01:01:05

B4: Ja, ich glaube, die Digitalisierung im Job so gut nlitzen, wie man sie auch privat nutzt. Ich
glaube, privat hat jeder gelernt, schnell Plattformen zu nutzen, um gute Hotelarrangements zu
bekommen, gute Fliige zu erhalten, gute Schnappchen zu erwerben oder sich auch international

zu vernetzen. Und ich glaube, genau mit dieser Begeisterung und diese Vorteile auch im Job
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mitnehmen und die Tools, die man zur Verfligung hat, genau mit dieser vorteilshaften Sicht auch
zu nutzen. Weil, das gebe ich zu, das finde ich spannend bei allen Mitarbeiterinnen. Und da
schlieBe ich niemanden aus. Auch mich kann ich da mit einbeziehen. Im Job empfindet man das
offenbar schon wieder ein neues Tool, aber eigentlich privat. Nutzen wir alle Sachen mit
Begeisterung und brauchen auch keine Einschulung. Ich habe noch nie gelesen, dass fiir Netflix
Installation jemand sagt alles okay, jetzt verwenden das Produkt. Da brauche ich einmal ein
Seminar, bevor ich das mache, das funktioniert. Oder Booking.com. Das kann ich jetzt nicht
nltzen, weil der Boyer mein Seminar davor. Das finde ich strange, gebe ich ehrlich zu, das wirklich
zu: Und das beobachte ich ganz stark Mitarbeiter und Mitarbeiter, sobald das Web in die
Unternehmung oder Organisation gesetzt wird, wird sehr oft gerufen Ich brauche eine Schulung,
ich brauche ein Seminar, ich brauche ein Training, wo ich sage Spannend, im Freizeitbereich
wiirde man das nie fordern fiir solche Themen. Und ich glaube, das ist ganz wichtig, dass wir es

schaffen, dieses Mindset, was wir privat sehr wohl haben. In die Organisation zu etablieren.

01:02:37
11: Ja, ich arbeite bei Netflix. Will man jetzt einfach seinen Lieblingsfilm anschauen und man hat
das Ziel vor Augen und da wird man sehr zielstrebig. Das billige Hotel oder Airbnb auf Urlaub.

Guter Punkt. Man braucht vielleicht einfach ein gutes Ziel vor Augen.

01:02:57

B4: Ich glaube, wenn man das schafft, auch als Personalentwickler, also diesen Transfer in das
Unternehmen, dann sind Sie ein super Personalentwickler. Dann haben Sie eine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie Sie sagen. Er hat fir sich ein klares Ziel Der brennt fiir das
Thema. Und er will es unbedingt jetzt und sofort machen. Also Weichen stellen als

Personalentwickler, dass derjenige das auch so tun kann. Ja.

01:03:22

11: Der Super. Ich glaube, wir sind am Ende angelangt, oder?
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01:03:26

B4: Ich hoffe, ich konnte dann helfen.

01:04:36

11: Ich hatte noch drei, vier Einschatzungsfragen.

01:04:39

B4: Ja, bitte.

01:04:40

11: Kébnnen wir das noch schnell machen. Das sind Fragen, wo sie einschatzen sollen zwischen
eins und flinf, wobei fiinf die hochste, also das Beste ist, also ein verkehrtes Schul notensystem.
Wie schatzen Sie die Digitalisierung im Vergleich zu anderen Unternehmen in Ihrer Branche ein?
Wie schatzen Sie den Digitalisierungsgrad lhres Unternehmens im Vergleich zu anderen

Unternehmen in lhrer Branche ein?

01:06:33

B4: Ich weiR. Ich wiirde sagen, drei Wird wahrscheinlich hinkommen.

01:06:44
11: Dann die. Die zweite Frage: Wie stark wird die Digitalisierung in lhrem Unternehmen vom

oberen Management gefordert?

01:06:55

B4: Ganz stark. Funf.

01:06:56

11: Finf?

01:06:57
B4: Ja, ich. Ich habe zum Beispiel die Diskussion, dass ich sagt Bitte, ich mdchte gewisse Themen

aber im Prasenz machen, in der Bildung. Also die wiirden alles. Ich hab jetzt vermehrt das Thema
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auch mit meinen Fachexperten. Wir machen alles digital. Also wir stehen jetzt auf der Bremse

und ich bin wirklich ein Fan von digitaler Bildung.

01:07:19

11: Und wie stark werden Digitalisierungsprozesse von den Mitarbeitern gefordert?

01:07:26

B4: Ach, stark, Vier!

01:07:31
11: Okay, hab ich noch eine Frage. Konnen Sie sagen, wie viele Jahre Sie Flihrungserfahrung schon

haben?

01:07:53

B4: Zehn Jahre.

01:08:02
11:: Okay, Super. Dankeschon. Das war jetzt die Frage. Nicht, dass ich die jetzt noch vergessen

habe.

01:08:07

B4: Das ist einfach. Bitte sagen. Ja. Und wenn Sie wieder irgendetwas brauchen oder so, Sie
kdnnen sich gerne bei mir. Sie haben jetzt meine Kontaktdaten wieder anschreiben. Mich wiirde
aber auch sehr interessieren. Dann das Resultat. Also wenn ich Ihr Ergebnis zugemailt bekomme,

das ware perfekt mit PDF.

01:08:24

11: Ja, ja klar. Also ich kann das machen. Wir werden uns.

01:08:28

B4: Ja.
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01:08:29

11: Ja, das wird dann circa Im Februar missen wir mal mit unseren Auswertungen fertig sein, weil
dieses Buchprojekt einen Bauplan hat im April. Dann werden die Sachen fiir's Buch fertig sein
und quasi die, die die Auswertungen so jetzt noch nicht in die Masterarbeit verpackt. Ich werde
dann wahrscheinlich noch bis Mai noch weiterschreiben und ich kann lhnen gern

Zwischenschritte geben.

01:08:51
B4: Ich kann einfach das Finale dann. Ich habe ja keinen Zeitdruck, aber ich bin interessiert. Mich

interessiert, was Sie da allgemein als Feedback bekommen.

01:08:58

11: Ich wiirde da noch irgendwie spatestens wenn das mit dem Buchprojekt dann eingetitet ist,
wird dann wahrscheinlich nochmal wiirde ich irgendwie noch im Namen von der Frau Strauld und
von Herrn Kovac auf sie zukommen, weil dann wahrscheinlich sich die Frage stellen wird, ob sie
da im Buch erwahnt werden wollen, ob sie das blof} nicht werden wollen, wie ihnen das dann
am liebsten ist. Da wiirde ich dann vielleicht noch einmal gesammelt mit den Auswertungen, mit
den Resultaten und mit dieser Anfrage, die man dann mit dem Buch dann tun wird, auf sie

zukommen. Und das wird dann circa im Februar oder im Marz sein.

01:09:30
B4: Aber ich habe prinzipiell mit Namensnennungen kein Problem, weil ich denke, ich stehe dazu.
Also und ich glaube, es ist oft auch gut, dass man weil}, wer sagt was. Man kann es besser

zuordnen als wir, steht immer so anonym, wer die Masse spricht.

01:09:44
11: Also kénnen kdnnen wir, kdnnen wir gern machen. Ich habe schon oftmals von Leuten, die
gesagt haben, das wird sonst zu kompliziert, das, dass ich die Freigabe flir den Interviewtermin

kriegt, darum bloB nicht das Unternehmen.
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01:09:54

B4: Also ich sagte ja nur, also ich habe da kein Problem damit.

01:09:57

11: Okay.

01:09:58
B4: Ich glaube man tut sich dann oft auch wenn man vielleicht irgendwie weiter in Kontakt bleibt,

auch leichter, wenn man viel besser anknlpfen kann. Ja. Okay.

01:10:07

11: Perfekt. Dann werde ich das noch. Ich. Ich sammel das mal so ein. Und dann werden wir noch
einmal nach den ganzen Interviews nochmal intern absprechen, wie man das dann am besten
verarbeitet, auch fiir das Buch, dass es irgendwie das tut, dass man das irgendwie gut
vereinheitlicht oder irgendwie in einer Form bringt. Aber sie stort es nicht, wenn sie namentlich
genannt werden. Und wenn die Unternehmen D Akademie. Ja, und das geht dann ja Hand in

Hand.

01:10:28

B4: Sehr positiv belegt mit der digitalen Welt. Also ich weiR, dass ich in der Bankbranche da sicher
auch als, wie soll ich sagen, als innovative Akademie gelte, weil wir teilweise die in dem Umfang
wie wir haben die Erfahrung habt keine Bankbranche in Osterreich und da beneiden uns auch
die anderen immer wieder noch. Aber das sind Philosophie. Fragen. Also wir haben auch gute
Produkte aber sagen halt Fahrer ist nicht so ihr Thema und ich sage, ich setze noch immer drauf.
Wobei ich glaube, Augmented Reality wird der nachste Stepp werden, wenn die Technologie
glinstiger wird. Wir schauen uns das Projekt ein bisschen an und (berlegen, ob wir da nicht in
diese Richtung einmal reingehen werden. Aber wie ich gesagt habe, es ist ein Buffet. Ich glaube,

man muss einfach vieles anbieten. Das heilst ja nicht, dass man alles in VR macht, alles in
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Augmented Reality. Aber man braucht einfach unterschiedliche Happchen, um immer wieder ein

Lernerlebnis erspliren und fiihlen zu kénnen und offen zu bleiben fiir vieles.

01:11:23
11: Aber sie sind doch voll dabei, oder? Weil ich zum Beispiel. Ja, egal. Ich habe mir eine ganz
Reality Brille auf. Zum Beispiel ich jetzt. Da muss man ja schon noch selber dann richtig dabei

sein, oder?

01:11:37

B4: Also wir haben eben darum einen Coach dabei, weil das war uns auch wichtig, dass der
Lernende nicht von der Technik belastet wird. Das heilt immer einen ausgebildeten Coach. Das
ist ein interner Praktiker, der auch im Vertrieb tatig ist. Damit schaffe ich eben diesen Praktiker
gleisig flir neue Technologien auf. Und derjenige, der geschult wird, hat aber keine Belastung mit
dem Equipment und fihlt sich auch sicher und hat auch wieder einen Vertrauensvorschuss fir
neue Tools damit. Und wenn Sie da eintauchen, diese Immersion, ich muss sagen, ich bin
begeistert, weil Sie sind wirklich in einer anderen Welt rundum. Sie nehmen nichts wahr. Ja, es
ist eine sehr reale Situation, wo sie hineinkommen. Und wir haben es auch mit einer Studie
begleitet. Sie haben eine zwei bis dreifach hohere Lernwirkung. Sie empfinden das ganz anders,
vergleichbar. Wenn Sie ein Buch lesen {iber Paris, dann hat man halt gelesen Aha, der
Montmartre, das klingt wirklich schén, moéchte ich mal anschauen. Oder den Eiffelturm. Oder
vielleicht haben Sie ihn auch im Fernsehen gesehen. Aber wenn Sie dann dort stehen und das
Ausmal} dieser Hohe, dieser Machtigkeit spliren, dann haben Sie ein anderes Empfinden. Und
dieses Empfinden kann Ihnen VR geben. Also das ist diese Immersion. Das heif3t, Sie haben eine
ganz andere Behaltenswirksamkeit aufgrund dieses Erlebnisses. Denn wenn Sie einen Eiffelturm
einmal gesehen haben, wissen Sie, das steht in Paris, aber das haben Sie abgespeichert. Das
haben Sie ganz anders gefiihlt, gespiirt und empfunden, als wenn Sie irgendwo ein Buch sehen.
Da gibt es irgendwo einen Eiffelturm. Und das schaffen sie mit Feuereifer dieses Erlebnis wie ein

Reiseerlebnis. Ist was anderes, als wir aus dem Buch lesen. Und da ist auch dieses Lernerlebnis
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hier gegeben. Und wir haben bis jetzt wie gesagt auch immer positives Feedback. Es macht jeden
Spald und wir haben es aber auch in 2D. Das heilst, wenn jemand wirklich sagt, es interessiert
ihm gar nicht, dann schaut er sich 2D Dinge an. Wir zwingen niemanden. Weil wir haben ja alle
Altersgruppen, aber es ist jeder mit Neugierde noch hinein, auch die Vorstande. Jeder
schnuppert hinein. Und jetzt, wenn man es noch virtuell machen kénnen, wurscht wo der Coach
sitzt, ist ja noch spannender. Sie sitzen zu Hause, |hr Coach in Vorarlberg. Aber Sie sind so wie

wir beide zusammengeschaltet und machen das Training doch super.

01:13:51

11: Naja, ich weild schon, was. Mein nachster Weg wird mich zu einer Flasche Reality Brille flihren.

01:13:57

B4: Und wenn Sie die Chance haben, probieren Sie es aus. Kann ich Thnen nur empfehlen. Es gibt
ja auch schon so wie soll ich sagen, so Locations, wo man einfach irgendwas erleben kann, eine
Erlebnisbahn, Hochschaubahn fahren oder irgendwas, Das sehen Sie. Es geht rein. Und so geht
es dann auch beim Lernen wohl nicht ab. Na, das macht Spal. Na gut, vielen Dank. Herr Hain hat

wirklich auch SpaR gemacht von meiner Seite. War auch ein Erlebnis.

01:14:26

11: Ja, super. Danke fiir lhre Zeit. Das war wirklich toll. Ich melde.

01:14:30
B4: Mich. Alles Gute bei Ihrer Arbeit und auch lhrer Kollegin, dass Sie erfolgreich im Februar zu

einem guten Abschluss kommen.

01:14:37

11: Das. Ich denk mir, das wird hinhauen.

01:17:53

B4: Ja, wir sind jetzt in Kontakt. Gut, Danke. Wiederhoren.



190

01:17:57

11: Dankeschon. Auf Wiederhoren.

10.4.5 Interviewtranskript Interview 5

B5: [00:02:53] Das bedeutet wir sind eine Vertriebsorganisation. Das heilst, wir betreiben
Digitalisierung, um unsere Vertriebsorganisation starker zu machen. Muss man sich so vorstellen
wir haben also einerseits das, was Sie sehen als Kundin. Das heilit, Sie haben verschiedene Konto,
Bezahlmaoglichkeiten und Gestionsmoglichkeiten 12: [00:00:02] Perfekt. Gut. (...) Okay, so worum
es in dem Interview geht, habe ich Ihnen ja vorgestern auch schon einmal kurz angeschnitten,
eben um die Auswirkungen der Digitalisierung im Unternehmen und welche MaRnahmen die
Personalentwicklung eben ergreifen kann, um alle Mitarbeitenden dabei mitzunehmen und zu
fordern. Und letztendlich wird da quasi ein MaBnahmenkatalog erstellt, so einen How to HR mit
konkreten Handlungsempfehlungen, wie sich zukilinftige Flhrungskrafte da auch darauf
einstimmen kénnen. Genau. Dann starten wir schon rein. Sie sind eben [in der Branche Finanzen

und Versicherungen] I: [im Personalbereich] tatig [00:01:02.ff]<res>[00:01:10.ff].

B5: [00:01:11] Ja.

12: [00:01:11] Bringt fir uns natlrlich sehr relevante Einblicke in die Unternehmensstrategie, zur
Digitalisierung und den dazugehdérigen Prozessen. Deshalb was kommt Ihnen spontan direkt in

den Sinn, wenn Sie an unser Interview Thema erfolgreiche Digitalisierungsprozesse denken?

B5:[00:01:30] Ja spontan kommt mir in die Gedanken, dass wir ein Ausbildungsprogramm haben
und dort versuchen, Formate abzubilden, wie wir Digitalisierung transportieren kénnen. Das

passiert auf verschiedene Art und Weise.(...) Wir setzen einerseits da bei den Fihrungskraften
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an, die in der Personalentwicklung immer der Dreh und Angelpunkt sind und versuchen aber
auch, das breiter zu streuen. Das heiRt, wir haben ein Netz von sogenannten Digital Coaches, die
da intensiv die Ansprechpartner sind fiir digitale Themen. Und haben aber auch Formate, die
sich damit beschaftigen, Menschen abzuholen, die vielleicht nicht die Vorreiter in der
Digitalisierung sind, wo es um ganz einfache Computerschulungen geht, wie man leichter mit
den Angeboten der Digitalisierung einfach umgeht am Arbeitsplatz. So haben wir ein Paket
gestreut, wo wir versuchen, grofStmogliche Wirkung zu erzeugen. Bei uns ist es aber immer mit

Bezug auf den Kundenfokus.

12: [00:02:53] Mhm.

ihrer finanziellen Angelegenheiten auf digitale Art und Weise. Sie kennen das vielleicht von
Onlinebanking oder von Bezahlmoglichkeiten mit dem Handy, mit der Uhr und da kann man
unnendlich in die Tiefe gehen. Da haben wir in den letzten finf Jahren sehr stark investiert und
sind jetzt wirklich teilweise Vorreiter, teilweise am Markt dabei. Und jetzt geht es in den letzten
Jahren auch ganz stark darum, die Prozesse, die dann wiederum dahinter sind, die der Kunde
nicht sieht, zu vereinfachen. Sie kdnnen bei uns heute einen Kredit sowohl im Wohnbau Bereich
als auch im Konsumbereich komplett online aufnehmen. Sie kénnen Leasing komplett online
machen, Sie kénnen Haftbriefe komplett online machen. Sie haben bald das im Depotbereich,
im Veranlagungsgeschaft wesentlich mehr Moglichkeiten als bisher. Das heil3t, da ist wirklich viel
passiert und jetzt geht es darum, unsere Kollegen auch fit dafiir zu machen, diese Dinge beraten

zu kdnnen. Wir haben auch eine digitale /. Nicht zuletzt haben wir auch eine digitale Filiale.

12: [00:04:31] Mhm.
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B5: [00:04:31] Ja.

12: [00:04:32] Sehr schén. Da haben Sie ja jetzt schon einige Punkte genannt, auch zum Beispiel
das Coaching. Mich wirde jetzt interessieren, welche
PersonalentwicklungsunternehmensmaRnahmen Sie als essenziell sehen, um digitale Prozesse

eben bestmoglich zu begleichen. begleiten. Entschuldigung.

B5: [00:04:59] (...) Ah. Ich glaube, es geht darum / (...). Essenziell ist es, die Bereitschaft der
Mitarbeiter zu wecken, da mitzugehen. Und das passiert im Bereich der Motivation. Das heift,
man muss sehen, durch welche MaRnahmen kann man einen Mitarbeiter ansprechen, dass er

bereit ist, diese digitalen Moglichkeiten zu nutzen?

12: [00:05:27] Mhm.

B5: [00:05:28] An seinem Arbeitsplatz. Aber auch als Kunde. Weil wenn er selber etwas
verwendet flr sich, wird er das auch wahrscheinlich seinen Stakeholdern besser verkaufen
kénnen oder besser erkldren kdnnen. Das heit die Motivation ist flir mich das Entscheidende.
Ich personlich glaube, dass es moglichst EINFACH sein muss. Das heilst es eigentlich beinhart.
Innovation ist beinhart. Wenn (...) das alte System besser funktioniert, wird der Mitarbeiter
immer noch beim alten System bleiben. Also Innovation kann dann funktionieren, unter

anderem, wenn sie moglichst einfach ist.

12: [00:06:15] Mhm.
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B5: [00:06:15] Also moglichst einfach zu benutzen, moglichst einfach zeigt, wodurch sie besser
ist. Wenn des gelingt, dann ist es / (...) weil wir haben damit zu kdmpfen, dass wir teilweise

Teilsysteme digitalisieren.

12: [00:06:35] Mhm.

B5: [00:06:36] Das heit, dass wir alte Systeme nicht voll abschaffen konnen. Und das ist
problematisch, weil dann immer noch, solange du das alte System nicht komplett wegsperren
kannst, dieser Wettbewerb natiirlich besteht und ein groRer Teil der Mitarbeiter immer noch das
alte System benutzen werden, weil sie damit schneller sind, weil sie also auch wenn es im
Endeffekt komplizierter und langer ist. Aber sie haben das Gefiihl, sie sind da sicherer, es geht
schneller. Und teilweise ist es auch so, dass naturlich Innovationen Kinderkrankheiten haben und
nicht eindeutig besser sind als das alte System, weil sie auch noch verbessert werden missen

und erst dann kdnnen sie ihre volle Wirkung entfalten.

12: [00:07:19] Mhm. Sie haben jetzt den Faktor Motivation vor allem als wichtigen Punkt
genannt. Hatten Sie da vielleicht ein konkretes Beispiel, wie man Motivation bei den

Mitarbeitenden fordern kann in dieser Hinsicht?

B5: [00:07:36] Na ja, dhm (...). Einerseits ist es so, dass wir bei den Fiihrungskrdften ansetzen
und diese / und bei Menschen, die wir glauben, das ein Role Model sind. Das heif3t, wir haben
einen Lehrgang, der heilst Digital Leaders, da beschaftigen wir uns in verschiedenen Formaten

mit Digitalisierung auf ganz verschiedene Art und Weise. Da glauben wir, wenn die
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Flihrungskrafte das vorleben. Dann sehen die Mitarbeiter das funktioniert. Und dann tun sie sich
auch leichter. Wenn die Fihrungskraft das nicht vorlebt, wird der Mitarbeiter selber, auBer er ist
sehr interessiert an dem Thema wahrscheinlich das selber auch nicht nutzen. Das ist das eine.
Das Zweite ist eben, dass wir versuchen Hemmschwellen zu senken. Es gibt grundsatzlich keine

bléden Fragen bei dem Thema.

12: [00:08:37] Mhm.

B5: [00:08:37] Und es ware ganz schade, wenn Mitarbeiter das Gefiihl haben, sie dirfen da. Ja,
also sie kommen doch nicht mit, oder? Sie bleiben (iber. Und Sie haben das Gefiihl, dass Ihr
Arbeitsplatz verloren geht, was ja auch teilweise der Fall ist. Also Arbeitspladtze verschieben sich
auch, aber da muss man schauen, dass man dem Mitarbeiter Perspektiven aufzeigt, wie er sich
weiterentwickeln kann und wo er sich hin entwickeln kann. Das heildt, mit einer positiven
Konnotierung versuchen wir, das Thema zu transportieren. Wir geben aber auch zu, dass wir

ungefahr 1/3 unserer Mitarbeiter haben, wo wir wissen, dass es schwierig ist ja.

12: [00:09:17] Verstehe. Das bedeutet, es wird quasi von der Fihrungskrafteebene auch weiter

zu den Mitarbeitenden transportiert /

B5:[00:09:25] Oder eben von den Digital Coaches. Und das sind Kollegen auf der gleichen Ebene.
Bei den Flihrungskraften hat man natlirlich Hemmungen, das muss man sich so vorstellen. Du
hast in einer Filiale jeweils einen Kollegen, der ein ernannter Digital Coach ist, der sich besonders
gut auskennt bei dem Thema und den Kollegen fragt man wahrscheinlich leichter als die

Flihrungskraft. "Du kannst mir das jetzt erklaren?" oder da schaut man leichter driiber, (iber die
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Schulter und ja. Also das ist das zweite Prinzip. Und eben diese Basiskurse, wo es wirklich um

ganz einfache Sachen geht, also MS Office und Co.

12: [00:09:51] Mhm.

B5: [00:10:02] Aber auch Hardware Dinge weil. Es ist relativ leicht, (iber etwas zu schimpfen, was
nicht funktioniert. Aber in Wahrheit ist dieser Kasten da, vor dem wir beide sitzen, so potent,

dass wir ja alle nur einen Bruchteil seiner Moéglichkeiten ausnutzen.

12: [00:10:20] Mhm.

B5: [00:10:21] Jeder auf seinem Level. Und da gibt es dann Trainings, wo Kollegen das erklaren,
weil es ist ja wirklich so, dass die Experten die kdnnen das ja gar nicht begreifen teilweise, woran
es bei anderen Menschen scheitert und wie oft man das wiederholen muss, damit man mal eine
Routine bekommt. Aber da geht es um ganz einfache Dinge, wie jetzt auch diese Video

Kommunikation oder Hardware Sachen in unseren Seminarraumen oder so.

12: [00:10:55] Mhm.

B5: [00:10:55] Weil sonst entsteht da zwei Klassen Gesellschaft oder drei Klassen Gesellschaft
von Leuten, die sich da sicher flihlen und und anderen, die verweigern und die suchen wir halt

moglichst klein zu halten dadurch.
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12: [00:11:08] Ja. Wenn Sie jetzt, sagen wir, MaBnahmen fir Flihrungskrafte und Mitarbeiter

noch mal trennen missten, unterscheidet sich das bei lhnen noch irgendwo, oder?

B5: [00:11:24] Teilweise gibt es also. (...) Wir haben Flhrungskrafte Ausbildungen, wo es dann
Module gibt zur Digitalisierung und da sind wirklich nur Fihrungskrafte dabei. Ehrlich gesagt
glaube ich aber, am Ende des Tages unterscheidet sie sich nicht so wesentlich. Und wir haben
auch gemischte Veranstaltungen. Wir machen da ganz unterschiedliche Dinge. Beispielsweise
waren wir letztes Mal in einer Buchhandlung, die sehr erfolgreich ist, auch also private
Buchhandlung, die sehr erfolgreich ist im Bereich Digitalisierung, Onlinegeschaft, um das uns
dann anzuschauen, weil die eigentlich im /. Das heillt wir machen Betriebsbesichtigungen, wir
haben ein Future Spacelab gemacht mit einer Firma aus [Deutschland], wo man wirklich sich
ausprobieren kann mit der Datenbrille, mit dem Roboter programmieren, mit den
verschiedensten Dingen in einer Art Workshop. Wo also jeder einen Teil Gibernimmt und wo am

Ende des Tages dann ein Roboter Parade stattfinden soll.

12: [00:12:30] Mhm.

B5: [00:12:30] Also das ist sind alles Veranstaltungen fir Nicht-Digitale Experten oder es sind
keine Softwareentwickler dabei gewesen. Wir haben mit der Firma [X] in [Hannover] eine
Kooperation die beschaftigt sich mit Innovation. Da haben wir uns den Standort angeschaut.
[00:12:53.ff]<res>[00:12:54.ff]. Die machen immer wieder Workshops mit uns und da beschaftigt
man sich mit verschiedensten Dingen, auch da mit Robotern. Da gibt es ja verschiedenste
Roboter, die auch im Kundengeschaft interessant sein konnten. Képfe, ganze so weile Figuren,
die wirklich herumfahren. Roboter, die wirklich sehr beweglich sind und auch so handwerkliche

Dinge erledigen konnen, aber eben auch Roboter im Sinne unserer Backoffice Tatigkeiten. Wenn
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grol3e gleichbleibende Tatigkeiten automatisiert, solche Sachen schauen wir uns an, versuchen
zu lernen, tauschen uns aus. Wir haben interne Trainer und externe Trainer, das heiRt, wir haben
eine Innovationsabteilung, die sehr stark trainiert in dem Bereich. Wir holen uns aber auch

externe Unterstltzung.

12: [00:13:47] Mhm. Das bedeutet, sie haben jetzt genannt Motivation, dann auch diverse
Seminare und andere Formate, in denen Mitarbeitende weitergebildet werden, dann auch durch

so Innovations Labs vielleicht eine gewisse Neugier schaffen, auch bei den Mitarbeitern /.

B5: [00:14:05] Genau ja.

12: [00:14:08] Und die Coaches? Gibt es noch irgendwas, was Sie an dieser Stelle erganzen

mochten? Genauer an diesen MaRnahmen, die eben konkret fiir die Mitarbeitenden und /.

B5: [00:14:19] Naja wo wir sicherlich noch brauchen, wo wir uns bewusst sind, dass es ein Teil
der Sache ist, ist, dass natilrlich Digitalisierung und Innovation eine Frage der

Organisationsentwicklung ist.

12: [00:14:29] Mhm.

B5: [00:14:30] Das heift. (...) Die Frage ist in welcher Art und Weise arbeiten wir zusammen,
wenn Digitalisierung passieren soll. Es ist ja nicht nur eine Aufgabe der digitalen Abteilung oder

des Teams Innovation. Wenn es funktionieren soll. Und da gibt es noch viel zu tun. Aber dessen
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sind wir uns bewusst. Wahrscheinlich 16sen sich im optimalen Fall gewisse Silostrukturen auf.
Wenn man das professionell betreiben mochte. Da sind wir noch nicht so weit. Aber das sind wir
schon ein gutes Stlick Wege gegangen. Das heildt, was ein Bereich ware den man noch intensiver
beackern konnten, ware der Bereich systemischer Ansatz und Organisationsentwicklung, um das
in allen Bereichen des Unternehmens abzubilden. Was ich sagen muss was uns auch hilft, ist
Innovation, also ein Ideenmanagement, das wir betreiben. Da geht es (...) einerseits um richtige
KVB's, wo es wiederum um Verbesserungen von bestehenden Prozessen geht, dass heif3t
Mitarbeiter kénnen dann ihre Ideen einbringen. Wie sie etwas verbessern wiirden im
Unternehmen. Das schaut sich die Fachabteilung an und dann wird die Idee entweder umgesetzt
oder nicht. Und da gibt es viele Dinge, die da schon im ganz Kleinen. Ja, als auch in groReren
Dingen passiert sind. Wir fihren zum Beispiel jetzt ein Format ein, das lGber diesen Ideenraum
entstanden ist. Das Reverse Mentoring, das heiRt, wo wir uns damit beschaftigen, jungen
Mitarbeitern den Zugang zu / vielleicht will ich es gar nicht altersmaRig, es ist halt oft altersmaRig
aufgeteilt, aber es ist nicht immer altersmaRig. Sozusagen digital sehr affine Menschen mit digital
nicht so affinen Menschen zusammenzubringen in einem Reverse Mentoring Format. Und da
werden wir einerseits natlirlich Themen besprechen, die das Bankgeschift betreffen,
andererseits Themen besprechen, die abseits des Bankgeschafts passieren, um einfach. Die
allgemeine Offenheit fiir solche Themen zu erhéhen. Also, wenn jemand fleiBiger (...) Taxifahrer
ist mit Uber oder Airbnb-Bucher ist, dann konnte er dort einem Menschen wie mir, der das nie

nutzt, erklaren, wie so was funktioniert.

12: [00:17:08] Mhm, spannend. Wie, fir mein Verstandnis. Wie unterscheidet sich dann diese

Peerrolle von den Digital Coaches? Die Digital Coaches, die sie haben, sind nur /
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B5: [00:17:19] Digital Coaches, sind Leute in den einzelnen Abteilungen vermehrt im Vertrieb
und der ist, halt dann wenn wir eine neue Zahlmethode einfiihren oder wenn wir ein neues
Kontomodell einfiihren. Jemand, der als erster darauf geschult wird. Da geht es um sehr
technische Skills. Der kann diese Bezahlapp am iPhone perfekt bedienen und erklart es dann
seinem Kollegen. Dann muss er dann kein Training besuchen, der Kollege, sondern der fragt
seinen Kollegen und der erklart ihm das. Da geht es eher um die Frage der unmittelbar im
Vertrieb anwendbaren Produkte und Dienstleistungen. (...) Im Reverse Mentoring ist dies eine
breitere Geschichte. Da da geht es um mehr, um einen wesentlich breiteren Ansatz. Das kann
natlrlich auch sein "Schauen Sie einmal her, was das alles hergibt, das neue Produkt und dann
schauen wir uns das einmal durch. Ich mach des so, so, so und so und des funktioniert und es
funktioniert nicht". Aber es sollten eben auch breitere Ansatze sein und / (...) und auch private

Bereiche betreffen. Ja.

12: [00:18:34] Und entschuldigung wenn wir nochmal zum Thema Motivation wenn ich das von
ganz am Anfang noch mal aufgreifen darf, werden da auch bestimmte Incentives, sagen wir mal
genutzt, um die Mitarbeiter zu motivieren oder probiert man da zu sagen: "So, hier ist jetzt das
Seminar, das besucht ihr jetzt alle", oder vielleicht haben sie da noch mal was konkretes fiir mich,

wie da probiert wird zu agieren.

B5: [00:19:02] Das ist allerdings eine interessante Frage. Da kdnnen Sie vielleicht dann mir am
Ende lhrer Forschungstatigkeit sagen, was ich tun soll? Innovation ist relativ leicht am Anfang, da
hast du eine Gruppe von kleinen, von Personen und ziemlich interessierten Leuten im
Unternehmen, die das transportiert. Ich bemesse das ungefiahr so mit einem Drittel der
Belegschaft, vielleicht sind es 20%. Das weil ich nicht. Das wissen die Kollegen in der

Innovationsabteilung besser. Und die nehmen da auch freiwillig teil das sind die. Die nehmen bei
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dieser Veranstaltung /,die buchen sich ein. Sind immer die gleichen Leute, die kennen sich auch
schon und so. Also wir haben ein, dass fallt mir jetzt erst ein. Ich musste wirklich unser
Ausbildungsprogramm vorlesen fast. Wir haben dann wirklich Formate, wo wir Verkaufstraining
machen und da haben wir schon unsere Filialleiter, die da komplett affin sind und die sind dort
und dort die Trainer und so. Also das funktioniert ja alles. Und wir schaffen sehr gut in der Basis
und Grundausbildung und der Einsteigerausbildung die Inhalte zu transportieren. Aber was ist
mit den 2/3 der Kollegen, die schon ldnger im Haus sind und die sich nicht so dafur interessieren?
Welchen Ansatz geht man da? Jetzt gibt es da einen regulatorischen Teil der Thematik. Den
machen wir verpflichtend. Das ist aber ziemlich (...) jemand zu verpflichten. Beim Lernen ist eine
ziemlich 6de Geschichte. Aber im Bereich Cyber Security und so weiter. Und. Da muss ich schon
nachweisen, dass ich alle geschult habe. Und die missen dann wirklich alle unsere Trainings

besuchen. Das ist Zwang.

12: [00:20:47] Mhm.

B5: [00:20:48] Das wirden die Leute nicht alle freiwillig machen. Also der muss das E-Learning
machen. Da sind wir so lange lastig, bis er das E-Learning absolviert hat. Weil Cyber Security, der
ganze Sicherheitsteil gehort ja auch dazu. Also wir haben ja erst jetzt wieder fiir unser Kunden
einen Betrugsfall aufgedeckt, weil es kommt ja vor durch irgendwelche Phishing Attacken oder
sonst irgendwelche Dinge immer wieder vor, dass Accounts gehackt werden. Meistens (iber die
Kundenseite, also meistens weil der Kunde irgendetwas tut, was nicht so gscheid ist. Aber das
kann natirlich auch einem Mitarbeiter passieren. Und da versuchen wir unsere Mitarbeiter
entsprechend zu trainieren. Aber da bin ich in heftigen Diskussionen mit der
Innovationsabteilung, die da eher schon die Leute alle verpflichten wollen. Und ich finde das als

[Mitarbeiter im Personalbereich] ja weniger sinnvoll.
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12: [00:21:46] Mhm.

B5: [00:21:46] Weil ich das immer weil}, wie das dann ist, wenn die Leute verpflichtend im
Seminar drin sitzen. Und dazu haben wir zum Beispiel dann Formate wie das Reverse Mentoring
eingefihrt, das auch auf Freiwilligkeit beruht. Weil ich mir davon mehr Hebelwirkung verspreche.
Also wenn ein junger neuer Mitarbeiter mit einem Abteilungsleiter zusammensitzt, dann kann
das schon und das ist ein befruchtendes Mentoring, dann kann das schon Hebelwirkung
erzeugen. Mehr als wenn ich 100 oder 50 Mitarbeiter zu einem E-Learning zwangsverpflichte.
Aber da sind wir noch nicht fertig am Diskutieren. Tatsdchlich haben wir jetzt einen
Digitalisierungsgrad im Unternehmen erreicht, wo wir an dieser Schwelle sind, dass der Rest der

Belegschaft nicht will.

12: [00:22:31] Mhm.

B5: [00:22:31] Oder nicht nicht will, ist schon tberinterpretiert. Nicht mitmacht. Und jetzt ist die

Frage. Wie kann ich den Rest erwischen?

12: [00:22:43] Ja, ich bin gespannt. Ich hoffe das auch raus zu finden jetzt mit meiner
Masterarbeit. So ein paar Sachen fallen mir da auf jeden Fall schon ad hoc ein. Da gibt es in der
Psychologie ja mehrere Ansatze. Aber schauen wir mal, dass wir das irgendwie schon auf das

Papier bringen. Dann kann ich Ihnen die Ergebnisse gerne auch zuschicken.
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B5: [00:23:01] Ja. Also wie gesagt, ich bin ja eher (...) der Ansicht, dass man mit der Motivation
arbeiten muss und in der Personalentwicklung tber gewisse Ankerpunkte, also Anker-Personen
im Unternehmen und diese flichendeckenden Verpflichtungen, von denen halte ich persénlich

wenig.

12: [00:23:24] Mhm. Jetzt haben wir schon so ein bisschen meine nachste Interviewfrage
angeschnitten, und zwar, dass 2/3 vielleicht eher nicht mitgehen. Und ja, man lernt ja bekanntlich
immer aus Fehlern auch. Und deswegen wollte ich als nachstes fragen, welche Mallnahmen im
Unternehmen denn nicht ganz nach Plan vielleicht gelaufen sind und was sie dann im Nachhinein

auch anders gemacht héatten. (...) Falls es da was gibt.

B5: [00:23:52] Hm. Da bin ich vielleicht der falsche Ansprechpartner, weil ich das nicht so
mitbekomme. Da sind die Kollegen aus der Innovationsabteilung wahrscheinlich die besseren
Ansprechpartner. Ich glaube halt, dass um nochmal auf das zuriickzukommen, was ich vorher

angesprochen habe. Es entscheidet sich letztlich im technischen Bereich.

12: [00:24:14] Mhm.

B5: [00:24:14] Das heildt. Freilich, ich brauche ein gutes Marketing. Ich brauche ein gutes
Training. Ich brauch eine gute Kommunikation, das brauch ich alles. Aber wenn ein Produkt nicht
funktioniert /. Also Produkt als allgemeiner Begriff ja. Wenn etwas nicht funktioniert. Oder
kompliziert funktioniert, dann ist das TOT. Und der Mensch ist da glaube ich zum Grof3teil. Also

auBer wirkliche Systemverweigerer, die immer irgendwas finden. Ist relativ pragmatisch.
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12: [00:24:52] Mhm.

B5: [00:24:52] Also ich bin bei Gott kein digitaler Mensch. Aber Onlinebanking mache ich seit der

ersten Stunde. Weil ich nicht in die Filiale gehen mochte.

12: [00:25:03] Es ist einfacher.

B5: [00:25:04] Es interessiert mich nicht. Es ist einfach zehnmal einfacher und vorteilhafter. Und
das ist ein schlagendes Argument. Und wenn die Oberflaiche im Onlinebanking einfach zu
bedienen ist, dann wird sie angenommen. Und wenn sie nicht einfach zu bedienen ist, wird sie
nicht angenommen. Ganz einfach. Und deswegen /. Und jetzt ist der Punkt schwierig, weil wir
es ja gewohnt sind im Bankenbereich. Wir sind ja keine/ traditionell keine Innovationsbranche,
haben aber die letzten zehn Jahre stark aufgeholt. Da wiirden sich manche Unternehmen dann
wieder wundern, mit welcher Pragmatik wir das angehen. Aber wir sind keine
Innovationsbranche. Und was wir ein bisschen lernen missen ist, dass du einen Prototyp hast,
dass der Kinderkrankheiten hat und dass der dann verbessert wird. Gemeinsam. Das ist, glaube
ich, das Entscheidende. Und da haben wir sicher Fehler gemacht, dass wir /. Wir kommunizieren
und wir trainieren bis zum Go Live und dann ist wesentlich weniger Energie drinnen. Also wissen

Sie, was ich meine? Dann fangt es ja eigentlich erst an.

12: [00:26:14] Ja.

B5: [00:26:16] Aber man steckt oft, wenn ich auf den Bereich der Personalentwicklung

zurlickgehe. Wir haben eine irrsinnig  teure Software eingekauft, ein
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Learningmanagementsystem, die irrsinnig viel kann, viel zu viel. Es ist ein gutes Beispiel fir
komplizierte Benutzeroberflache. Und es hat irrsinnig viel Arbeit gekostet, die so weit zu bringen,

dass sie funktioniert fiir uns.

12: [00:26:37] Mhm.

B5: [00:26:37] Aber eigentlich ist es traurig zu sagen, die Arbeit fangt JETZT ERST AN. Ich muss
die Fuhrungskrafte und die Mitarbeiter dazu bringen, sie zu benutzen. Jetzt haben wir E-
Learning, jetzt haben wir Sprechstunde, jetzt haben wir Trainings. Also wir haben viel eingefiihrt,
um das zu/. Also wir versuchen einfach so Dinge einzufiihren, wo man dann merkt, es bringt mir
ja was. Wenn so Standard, dass die Fihrungskrafte viele Standard Reportings abrufen kénnen
und dann fiir Dinge das was zuerst drei Excel Listen gebraucht haben, jetzt einen Klick brauchen,

dann sollte das schlagend sein.

12: [00:27:14] Mhm.

B5: [00:27:14] Hoffen wir. Was mich da noch interessieren wiirde, ist sozusagen. Wie bringe ich
die Leute dazu, da Uberhaupt einmal hineinzuschauen? Und das ist ja sehr interessant, wenn ich
mich selber beobachte. Wir haben ja Gleitzeitportal im Unternehmen. Das funktioniert sehr
einfach. Das mach ich jeden Tag. Das ist so. Und dann haben wir ein Dienstreise Portal. Das ist so

was von kompliziert, dass du ohne Telefonat zur Spezialistin das nicht sauber bedienen kannst.

12: [00:27:54] Mhm.
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B5: [00:27:54] Und das sind so Beispiele, wo ich glaube, da machen wir noch was falsch. Also wir
missen viel mehr Wert darauf legen, dass die Dinge einfach sehr, sehr einfach zu befiillen sind,
indem man Schnittstellen schafft, indem man vor ausfillt, indem man Felder sperrt, indem man
sozusagen Optionen anbietet, indem man /. Einfach die Benutzerfreundlichkeit. Da gibt es ja
ganze Studien, die sich damit beschaftigen, wie benutzerfreundlich Oberflachen sind und so
weiter. Studien, Lehrgdange und so weiter. Mein Cousin macht das auch Hauptberuflich und das

hat schon seinen Sinn.

12: [00:28:28] Ja.

B5: [00:28:28] Also wo man hinschaut. Auf was man zuerst schaut. Wie man das bedienen
mochte und dann wird es angenommen und dann, weil dann hat man vielleicht nicht mehr 2/3,
die das nicht wollen, sondern dann kriegt man das. Das ist ja oft gleich. Also in der Schule oder
Volksschule oder im Unternehmen ist ja nichts anders. Du hast ja immer 1/3 von den Schilern,
die ganz leicht mitkommen, dann hast 1/3. Das ist so, ist okay die sind jetzt nicht im rasend
schnellen Bereich. Aber die eigentlich wenn du dich ein bisschen kiimmerst dann geht es schon
und dann hast du 1/3 da musst du dich speziell kiimmern. Das sind Leute die haben in
irgendeinem Bereich Defizite. Und. Fir diese Dinge die sie gerade machen Und ich glaube, die
zwei, also 2/3 sollte man durch so eine technische Vereinfachung gut erreichen (...) und dann
kippt das Ding und dann kann man eben mit speziellen MaBnahmen, wo es dann eher um
Selbstmanagement geht. Wo es dann eher um die Frage geht, wie kann ich meine Angste
abbauen. (...) Wie kann ich ein Vertrauen gewinnen in die Situation? Wie kann ich davon

wegkommen, dass ich (...) alles richtig machen muss. Ins Probieren komme. Im Bankbereich ganz,
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ganz traditionell sozusagen. Es muss alles ganz prazise sein, weil was sagen Sie, wenn lhnen ein

Euro am Konto fehlt ja. Also /

12: [00:29:56] Was haben Sie da gemacht? (lacht)

B5: [00:29:58] Haben sie auch keine Freude. Und von der Kultur sind wir gepragt. Das es auf den
Euro, Cent stimmen muss und das ist halt beim ausprobieren einer Technologie schwierig. Weil
beim ausprobieren funktioniert irgendwas nicht und dann muss man davon weggehen zu sagen
"Es ist alles so ein scheil". Es ist alles /. NEIN. Wir missen uns damit beschaftigen diesen Teil der
nicht funktioniert zu verbessern. Aber dazu muss ich zuerst einmal PROBIEREN. Weil ich kann
das nicht alles simulieren. Ich muss den Prototyp einmal ausschicken und dann ist aber nicht die
Info. Was haben die schon wieder fiir einen Blodsinn gemacht in der IT Abteilung. Sondern ja hilf
mit, tu ein Feedback geben, also spiel zurilick was deine Erfahrungen sind und dann gibt es eine

Version 2.0 und dann ist man besser unterwegs.

12: [00:29:58] Mhm.

B5: [00:29:58] Was bei uns ein groBes Thema ist, mehr fallt mir dann eigentlich nicht ein, ist wir
haben eine hybride Organisation. Das heildt wir haben digitale Produkte und eine klassische
Filiale und die Kollegen haben natiirlich Angst, dass sie sich Uber die Zeit selber
wegrationalisieren. Die Kundenzahlen sind rapide am sinken von denjenigen Menschen die so
wie ich. Also eben nicht so wie ich. Aber die noch in die Filiale kommen ja und jetzt muss man
versuchen, dass man sozusagen den /. Aber dennoch sind die Kundenbetreuer in den Filialen

diejenigen Menschen, die Kontakt zum Kunden haben. Die, die Kunden betreuen. Und jetzt
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miissen wir schauen, dass sie nicht durch die Digitalisierung ihr Geschaft verlieren. Das kann man
zum Beispiel damit machen, dass auch wenn du online ein Produkt bestellst, du einmal einer
bestimmten Filiale zugewiesen wirst oder einem bestimmten Betreuer zugewiesen wirst, den es
wirklich physisch gibt in einer Filiale. Weil irgendwann ist es im Bankgeschaft so. So ein zweimal
im Leben fir den Durchschnittsbiirger, hat man dann wirkich schon das Bedirfnis, dass man mit
einem Menschen zusammensitzt und das wollen wir auch nicht aufgeben, weil wir schon
glauben, dass das unser Asset ist. Also ich weil3 nicht ob Sie schon einen Kredit haben. Wenn
nicht, dann lade ich sie ein [zu uns] zu wechseln. Ah jedenfalls bei uns ist es moglich, anders als
bei ganz groBen Banken, dass ganze auch nicht nur in der Hotline durchzuspielen. Das heilst sie
haben auch, wenn sie dann. Das sind ja langfristige Beziehungen wenn du Veranlagung machst
oder wenn du einen Kredit aufnimmst und wenn du dann einmal ein Problem hast entweder
weil du nicht mehr zahlen kannst oder weil du irgendwas andern mochtest ist es schon ganz

lassig, wenn man da einem Menschen gegeniiber sitzt.

12: [00:29:58] Ja.

B5: [00:29:58] Ja und das bieten wir halt weiterhin an.

12: [00:29:58] Nein spannende Einblicke. Was ich mir jetzt vor allem irgendwie ein bisschen
daraus mitnehme ist, dass es auch wichtig ist. Sagen wir mal kontinuierlich am Ball zu bleiben
und dass es eben nicht da gegessen ist, wenn man die Systeme jetzt mal eingefiihrt hat oder

implementiert hat sondern, dass man da eben auch/
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B5: [00:29:58] Nein es fangt erst an. Es fangt erst an. Am Anfang ist es in der Fachabteilung und
in diesen ganzen Abteilungen die sich damit beschaftigen, das auf den Weg zu bringen. Aber
dann ist eigentlich und da ist traditionell dann (...). Also die meisten Projekte, die ich in den
letzten 15 Jahren beobachtet habe, scheitern an dem Punkt. Weil die Ressourcen, die dafir
eingesetzt sind wesentlich geringer sein als der Rest. Da braucht man dann zwei

Informationsveranstaltungen oder so oder eine Road Show und damit ist es. Gegessen ja.

12: [00:33:45] Und fiihrt vielleicht schon wieder was Neues ein was die Mitarbeiter dann/

B5: [00:33:48] Genau dann bevor das andere sich noch gesettelt hat, fihrt man schon wieder
was neues ein. Aber da ist man dann wieder zurlick in der Psychologie und in der
Personalentwicklung. Was wichtig ist, ist, dass man sich mit Resilienz beschaftigt, dass man sich
mit Selbstmanagement beschaftigt und da (...) Formate anbietet. Wiederum in erster Linie
einmal fiir die Flihrungskrafte, weil die geben Orientierung. Damit man da mitkommt besser.
Weil es ist. Also ich halte auch nichts davon zu sagen, es ist eh gleich wie friiher und ihr musst
ein bisschen mitmachen. NEIN, es ist schneller, es ist technisch komplizierter. Man verliert die
Autonomie, weil man sich selber nicht mehr bis ins letzte Detail auskennt. Man hat friiher
vielleicht noch eine Maschine selber sogar reparieren konnen. Wie man ein Auto reparieren hat
kdnnen. Das kann man nicht mehr. Also ich weil} nicht. Ich kdnnte einen Computer nicht
reparieren, selbst in der Hardware nicht. Und das ergibt auch in der Summe im Unterbewusstsein
zumindest ein manchmal auch ein Bewusstsein, eine gewisse Hilflosigkeit. Die sich dann in
schlechten Phasen des Daseins in Angst auBert und Angst erzeugt, dann. Da mach ich nicht mit

ja.

12: [00:35:08] Ja.
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B5: [00:35:10] Und das ist das, was wir nicht brauchen kénnen. Also, wenn. Wenn weil wir sind,
ein sehr nachhaltiges Unternehmen. Wir wollen ja keine Mitarbeiter kiindigen oder keine
Mitarbeiter verlieren. Wir wollen eben sie mitnehmen auf der Reise und da ist wichtig, dass Sie

Vertrauen gewinnen. Und das ist gar nicht so leicht.

12: [00:35:33] Und wenn wir jetzt noch einmal, vielleicht zum Abschluss schon in die Zukunft
blicken. Sie haben schon tiber Robotik und Kl ist ja da auch ein groRes Thema. Und so weiter und
so fort. Wo sehen Sie die groBen weiterhin Herausforderungen in der Personalentwicklung in

den néachsten zehn Jahren?

B5: [00:35:56] Also, ich sehe die Herausforderung in der. In den Budgets. Die Budgets sind nicht
dafiir aufgestellt (...) groBe Investitionen im Personalbereich, in der IT zu machen. Die brauchen
wir aber, weil die (...). Ja, Sie haben die kinstliche Intelligenz angesprochen. Die kiinstliche
Intelligenz bietet sehr viele Moglichkeiten in der Mitarbeitersuche und in der Frage
maRgeschneiderter Personalentwicklungsmallnahmen. Man darf sich aber nichts vormachen.
Das kostet Geld. Und zwar sehr, sehr viel Geld. Und daran scheitert es momentan. Das heiRt, das
sind auch die. Und es geht glaub ich gar nicht mehr so sehr wie in den letzten 20 Jahren um groRe
Portale, die man irgendwo einkauft. Diese Monstermoloche, sind eh schon eher nicht mehr ganz
up to date. Sondern es geht darum, dass ich eben Unternehmen einsetze, die mehr
Datenmengen analysieren, um zu Schliissen zu kommen. Da sind wir sehr gut oder immer besser
im Kundenbereich. Sie miissen sie so vorstellen wir kbnnen dann Kundenbewegungen auf ihren

Konten analysieren und kdnnen Kunden dann ganz bestimmte Produkte empfehlen.

12: [00:36:21] Mhm.
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B5:[00:37:21] Und das ist etwas, was ein bisschen spooky ist. Das weil} ich schon als Konsument
mitunter. Aber auf der anderen Seite ist es teilweise ziemlich gewinnbringend. Weil man sein
eigenes Konsumverhalten teilweise gar nicht so/. Also gewinnbringend fiir den Konsumenten,
weil man sein eigenes Konsumverhalten gar nicht so realisiert mitunter. Und dann kann man
jemanden etwas anbieten was wirklich. Ja sinnvoll ist einfach. Ein Produkt, was ihm hilft, Geld zu
sparen zum Beispiel. Also wenn man immer wieder sieht, dass der immer wieder dieses
Konsumverhalten zeigt und. Aber wir schon langst Losungen hatten, aber eher diese Losungen
nicht in Anspruch nimmt. Aber um das geht es ja auch im Personalbereich. Das heift, ich habe
ja in den Weiten des Internets viele Menschen, die interessante Kandidaten waren, um sie fiir
uns zu begeistern. Aber die finde ich nicht mehr mit Post and Pray heiflt es in der
Personalentwicklung. Sondern die wollen direkt angesprochen werden. Und dazu muss ich
zuerst eine Datenmenge haben, die ich aufbereiten kann. Und das ist flir uns personlich die
groRte Herausforderung. Dort die Budgetmittel zu finden, um das machen zu dirfen und dann

das notige Wissen dazu aufzubauen. Weil wir diese Budgetmittel momentan nicht haben.

12: [00:38:42] Mhm.

B5: [00:38:42] Ja. Weil sie wo anders eingesetzt werden auf der Kundenseite, was ich auch
verstandlich finde. Aber die groRte. Also ich bin der Meinung, die groRte Herausforderung des
21. Jahrhunderts im kommenden Jahrzehnt wird sein, dass der Arbeitsmarkt immer kleiner wird.
Das ist eine gute Nachricht fir Sie als junger Mensch. Wir merken in den letzten zehn Jahren,
dass die arbeitswilligen und gut ausgebildeten Menschen immer weniger werden. Und

dementsprechend (...) schwierig sind, sie zu finden. Auf der anderen Seite gibt es aber viele
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technische Moglichkeiten, das zu tun. Menschen wollen auch angesprochen werden. Und da

wiirde ich gerne arbeiten in diese Richtung genau.

12: [00:39:30] Mhm. Gut, dann jetzt zum wirklichen Abschluss. Gibt es einen Tipp oder Tipps, die
Sie jetzt, wenn man einen jungen Personalentwickler in diese Rolle setzt. Okay, hier mach, bring
die Mitarbeiter auf den Kurs der Digitalisierung. Was wiirden Sie so jemandem auf den Weg

geben?

B5: [00:39:58] (...) (lacht) Ja in erster Linie, dass er das selber verkdrpert. Das heift, ich glaube
nicht, dass es ein Thema ist, wo man sich sozusagen intellektuell damit beschaftigen kann. Liest
man sich einen Artikel durch und dann. Oder auch mehrere Artikel und dann kann man das
sozusagen umsetzen, sondern ich habe also vor (...) einem Jahr eine junge Dame kennengelernt,
die das wirklich gelebt hat. (...) Und ich glaube, solche Role Models braucht man um das Thema
zu verbreiten, weil das sind dann Ansprechpartner. Das sind Multiplikatorinnen. Und das sind so
Menschen, die das eben selber privat und beruflich (...) in jeder Form leben. Und wenn man sich
damit beschaftigen will, ist das der erste Schritt. Wenn man das selber nicht/. Also man wird dort
authentisch sein, wo man das selber lebt. Man wird dort nicht authentisch sein, wo man selber
nicht lebt. Ich erlebe es teilweise ja auch. Ich habe ja gewisse Dinge, da kann ich ja auch
authentisch erzdhlen, wie es war. Also in dieser ganzen 6ffentlichen Verwaltung. FinanzOnline,
digitales Amt und so. Das verwende ich und (...) da kann ich auch was weitererzidhlen und dann

wird man mir auch glauben.

12: [00:41:15] Ja.
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B5: [00:41:16] Das ist der Tipp. Also man kann nicht, jetzt weill nicht.
Gehaltsverrechnungslehrgang machen oder einen Digitalisierungslehrgang machen und dann ist
man/. Das reicht nicht aus. Es ist schén, wenn man das hat. Aber man muss die Freude und den
Spald daran merken bei den Menschen und dass man so. Was man so macht. Aber es ist alles
kein Rocket Science. Also das ist ja das Schone an der Digitalisierung heutzutage ist, dass es im
Massenbereich angekommen ist. Und man muss ja. Als ich noch damit begonnen habe, war es
so ein Geheimwissenschaft von Programmiernerds. (...) Hab in meinem Informatikunterricht
programmiert und so. Das ist ja heute alles nicht mehr notwendig. Du kannst ja auch super
Anwender sein, ohne dass du. Und viel viel weiterbringen, ohne dass du (berhaupt

programmieren kannst. Und das ist ja die gute Nachricht. Ja.

12: [00:41:16] Ja

B5: [00:42:18] Und mehr braucht es auch nicht in der Personalentwicklung. Ich brauche da

keinen Softwareentwickler sitzten haben. Also. Ja.

12: [00:42:26] Sondern einfach dann wieder SpaR, Neugier und dann auch das kontinuierliche

vorantreiben.

B5: [00:42:34] Genau. Genau. Genau. Also ich habe. Ich bin ja gesegnet mit. Ich muss das auch
so sagen, weil sie neben mir sitzen. Nein. Ich bin ja gesegnet mit einem guten Team und mit
tollen Kolleginnen. Und da seh ich auch wie schnell das dann auch geht. Wie schnell man da
Expertin auf einem Gebiet ist. Und dann kann man das weiter erkldaren. Und dann hat man da

ein Tool. Und dann? Und dann tut man. Dann kennt man sich in dem Tool aus. Weil es gilt ja der
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Spruch. Sie kennen das ja, dass es entscheidend ist, ob man zuerst gescheit ist. Auch ohne das
Tool. Weil a fool with a tool is still a fool. Aber ich habe halt das Gliick, dass ich dort gescheite
Menschen sitzen habe, und die beschaftigen sich dann mit den Dingen und dann kénnen sie das

auch authentisch weiter transportieren.

12: [00:43:29] Sehr gut. Damit sind wir auch schon am Ende. Gibt es noch irgendwas, was Sie zu

irgendeiner Frage erganzen mochten?

B5: [00:43:38] Nein. Ich wiinsche lhnen alles Gute fiir Ihre Arbeit. Und. Schauen Sie, dass sie es
zu Ende bringen. Es ist ja immer das Schwerste, dass man dann ein mal einen Schlussstrich zieht.
Und daist ja viel Arbeit dahinter. Viel Material wird entstehen und das ist gar nicht so leicht, dass
man dann am Ende sagt okay, jetzt ist fertig. Jetzt habe ich meine Erkenntnisse gewonnen und
jetzt kann ich es auch abgeben. Das heildt, zumindest, was ich mich erinnere. Ist dass immer

dann. Ist dass immer dann das Schwierigste.

12: [00:44:09] Fertig macht es mir meine Deadline, die ich im April habe.

B5: [00:44:11] Okay, passt passt passt. Dann ist gut.

12: [00:44:14] Herr [Name] zum Abschluss. Ich habe noch ganz. Vier, ganz schnelle Fragen. Einmal
bisschen zum Ankreuzen. Da wiirde ich Sie bitten, ganz kurz das Unternehmen, also
[00:44:26.ff]<res>[00:44:27 .ff] auf einer Skala von 1 bis 5. Eins, sehr schlecht und finf, sehr gut
einzuschatzen. Und zwar ware die erste Frage da. Wie schatzen Sie die Digitalisierung im

Vergleich zu anderen Unternehmen lhrer Branche ein? Eins Sehr schlecht und flinf sehr gut.
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B5: [00:44:48] Drei.

12: [00:44:49] Drei, okay.. Dann Wie stark wird die Digitalisierung in lhrem Unternehmen vom

oberen Management gefordert?

B5: [00:44:56] Finf.

12: [00:44:57] Funf. Und dann. Die letzte Frage dazu ist. Wie stark werden

Digitalisierungsprozesse von den Mitarbeitenden gefordert?

B5: [00:45:06] Drei.

12: [00:45:07] Drei. Okay. Gut, dann miusste ich zum Abschluss nur noch zwei kleine Fragen. Wie

viele Mitarbeiter haben Sie in Ihrem Team unter sich, Herr [Name]?

B5: [00:45:20] Ich? Das ist jetzt die Frage. Vier.

12: [00:45:27] Und wie lang beschaftigen Sie sich schon so mit diesem ganzen Themenkomplex

Remote Work? Also wie viele Jahre sind es, wenn Sie das schatzen missen?

B5: [00:45:38] Beschaftigen? Schon fiinf Jahre.
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12: [00:45:42] Funf Jahre. PERFEKT. Ja, dann sage ich auch schon (lacht). Vielen Dank fiir die Zeit
und die Informationen, die Sie geteilt haben. Und ja, nach Abschluss. Also ich schatze Marz, April,
so was vom zeitlichen Rahmen. Ja, lasse ich Sie gerne dariber teilhaben, was ich rausgefunden

habe an Erkenntnissen.

B5: [00:46:01] Alles klar. Alles Gute.

12: [00:46:03] Ich bedanke mich.

B5: [00:46:04] Danke schon. Danke.

10.4.6 Interviewtranskript Interview 6

12: [00:00:34] Und ja, dann lauft alles. Dann kénnen wir loslegen. Genau. Ja Herr [Name]. Sie sind
[in der Telekommunikationsbranche] [im Personalbereich] tatig und kdnnen uns dafiir natdrlich
oder deswegen vor allem wichtige Einblicke in die Unternehmensstrategie, zur Digitalisierung
und auch die dazugehorigen Personalentwicklungsprozesse liefern. Daher direkt einmal. Was
kommt Ihnen spontan in den Sinn, wenn Sie an unser Interviewthema erfolgreiche

Digitalisierungsprozesse denken?

B6: [00:01:12] Ja, einerseits natlrlich wir als Unternehmen selbst. Weil ja wir selbst als Vision
haben, gemeinsam, nachhaltig Osterreich digitalisieren. Also wir haben das in unserer Vision, in
unserem Purpose auch drinnen. Als Teil unseres unseres Auftrages. Und wenn ich an

Digitalisierungsprozesse denke, dann denke ich eigentlich an drei Dinge. Das eine ist einmal das
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Digitalisierung nach innen fiir uns von fundamentaler Bedeutung ist. Also quasi, wie wir unsere
internen Prozesse digitalisieren. Wie unsere Finance Prozesse, auch unsere HR-Prozesse, glaub
ich wo wir ja dann noch draufkommen. Der zweite Teil ist so Digitalisierungsprozesse, wo wir fiir
Kunden was machen. Wo wir quasi dem Kunden einfach das Leben leichter machen. Ja, das ist
so dieser zweite Teil. Und das, was ich mir heute, wo in der Friih diese Fragen gesehen habe, als
erstes eingefallen ist. Das ist so, das Thema erfolgreich und da gibt es. Und das ist zwar nicht ganz
sauber das Zitat aber aber inhaltlich hat der das genauso gesagt. Das war ein deutscher CEO von
einem Telekomunternehmen, der gesagt hat, wenn er schlecht/. Also nein wie hat er genau
gesagt? Ein ScheiBprozess, auch wenn man digitalisiert bleibt es trotzdem ein scheil} Prozess.
Also quasi, das also kann man im Internet nachlesen, ist jetzt nicht von mir. Das war jetzt der CEO
von der 02 in Deutschland, der hat das quasi in einem Interview gesagt. Und das ist glaube ich
so diese Kombination aus erfolgreichen Digitalisierungsprozessen. Also mir kommt den Sinn,
dass man, um auf die Frage jetzt noch mal konkret einzugehen. Intern, extern und
Digitalisierungssprozesse, dass das mehr oder viel mehr ist als nur das Papier abzul6sen. Ich
glaube da ist so diese in vielen Organisationen oder auch bei uns manchmal sagt man halt okay,
wenn der Zettel weg ist, dann hat man digitalisiert. Aber das ist es wohl nicht. Ja, und diese drei

Dinge kann man da sehen.

12: [00:03:17] Was wiirden Sie sagen, was da vielleicht noch mehr dazukommt, als nur jetzt vom

Papier wegzukommen?

B6: [00:03:24] Ja, das ist einfach ein ganz anderes. Vielleicht ganz anderes Prozessmodell oder
ganz eine andere Vorgehensweise. Aber mal heute sagt. Nehmen Sie dafiir her einen
Kundenvertrag? Ja, Vertrage. Man brauchte halt ein mal Vertrage mit dem Kunden. In vielen

Bereichen. SO was ist in vielen Prozessen passiert? Man hat halt versucht, quasi den Zettel nicht
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mehr auszudrucken. Aber in Wirklichkeit ist es genauso wie vorher, dass man sagt okay, man
sieht halt den Zettel quasi nicht mehr ausgedruckt vor sich, sondern digital und unterschreibt
halt das dann irgendwie digital. Jetzt hat man das und das ist ja auch schlau. Also ich mdchte das
gar nicht schlecht reden. Nur ein digitaler Prozess ist vielleicht ganz anders. Weil die Frage ist,
brauche ich dann liberhaupt eine Unterschrift? Kann ich das einfacher gestalten? Kann ich das
von der von der Zutrittsgeschichte ganz anders gestalten? Und so? Diese Frage muss man sich
immer stellen. Muss man die Schritte tiberhaupt noch so machen in einem digitalen Umfeld? Als
wie als wie heute. Ich habe mich letztens zu einer Veranstaltung angemeldet und war da extern
und dann hast du vor Ort wieder eine Zutrittskarte halt holen miissen. Also wenn das ein digitale
Prozess ware, dann wirde ich wahrscheinlich den QR Code irgendwie mitgeschickt bekommen
bei der Anmeldung. Man wiirde diese Schritte liberhaupt einsparen und das ist wahrscheinlich
dann wirklich auch ein veranderter Prozess und nicht nur digitalisiert. Halt wirklich was haben
die gemacht? Sie haben mir halt eine Einladung geschickt. Ja, digital. Und jetzt? Friiher hatten
sie vielleicht ein Brief geschickt, jetzt schicken Sie halt eine Email. Aber in Wirklichkeit die Schritte
dahinter sind vollig gleich wie vorher. Und Digitalisierung wiirde halt heillen, dass man Dinge

einfach ganz anders macht. Ja.

12: [00:05:09] Verstehe. Und was wiirden Sie jetzt sagen? Welche Unternehmensmalinahmen

sind fiir Sie essenziell, um solche digitalen Prozesse eben bestmoglich zu begleiten?

B6: [00:05:24] Jetzt nochmal vom Scope. Also wir schauen jetzt eher nach innen und dann in
weiterer Folge auf unsere Personal-, HR-Themen, oder? Also jetzt weniger auf das, was wir

Kundenseite tun, oder? Ja.

12: [00:05:35] Ja.
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B6: [00:05:35] Ja, okay. Ja Flihrungskrafte. Was wir halt sehen ist. Fihrungskrafte waren in der
Vergangenheit sehr viel mit administrativen Dingen auch verbunden oder notwendig. Und da
versuchen wir heute schon viele. Oder wir haben eigentlich ziemlich alles digitalisiert und in dem
Zuge auch viele Schritte weglassen. Wieder ein Beispiel jetzt URLAUBSANTRAG. Also bei uns kann
man logischerweise einen Urlaubsantrag stellen. Also quasi, man sagt da ware man gerne auf
Urlaub. Ich habe das so gemacht fiir meine Mitarbeiterinnen. Wir haben die Option geschaffen,
dass das automatisch genehmigt wird. Also quasi es braucht keinen Genehmigungsschritt mehr
durch die Fihrungskraft, sondern ich habe das automatisch so eingestellt fiir mich. Wenn mich
ein Mitarbeiter fragt, wo ich davon ausgehe, dass sind miindige Menschen und die wissen, wann
siein den Urlaub gehen kdnnen, dann lauft das automatisch durch. Das ist halt bei mir, in meinem
Team moglich. Und sozusagen fiir Flhrungskrafte ist glaube schon wichtig das Thema
Transparenz, aber auch hohe Automatisierung. Ja, wir sehen halt, dass die Fiihrungskrafte immer
100.000 Sachen um die Ohren haben und hier quasi Prozesse zum Simplifizieren, zum
Entschlacken, zum Vereinheitlichen. Das macht absolut Sinn. Und da laufen wir offene Tiren ein,
bei den Damen und Herren Fihrungskradften, also die haben das sehr, sehr gerne. Aber
Transparenz ist dann die andere Seite. Also sie wollen dann schon auch haben im Zuge von
Reports und so weiter, dass sie sehen, wer es jetzt ist. Bleibe bei dem Beispiel, wer ist im Urlaub?
Wann ist er im Urlaub? Wie schauen die Rest Urlaubstage aus? Und so weiter und so fort. Aber
das muss kein Widerspruch sein. Also ich glaube so das ist glaube ich den/ und was naturlich

auch wichtig ist sozusagen den Fihrungskrafte das sind stabile Prozesse.

12: [00:07:28] Okay.



219

B6: [00:07:28] Also die Dinge missen dann auch wirklich funktionieren. Man muss sich ja
verlassen kdnnen, vor allem im Personalbereich, da muss man es dann schon verlassen kdnnen
auf die Themen, dass die funktionieren, dass die Prozesse einfach stabil sind in meinen Worten.
Und was wir bei uns auch noch gemacht haben. Wir haben viele. Es gibt da so Robotics heilst es
bei uns. Also Prozessautomatisierung. Das ist ein eigenes, eigentlich eine eigene Abteilung bei
uns im Haus und da ziehen wir relativ viele Automatisierungsthemen driiber und das kénnen die
Flihrungskrafte auch nutzen. Und somit ist sozusagen auch das glaube ich, das kommen wir
nachher noch dazu, diese Awareness bei den Flihrungskraften extrem wichtig auch, dass sie
einfach diese Grundmechanik kennen. Was kann man automatisieren? Was kann man auch
vielleicht nicht automatisieren? Wo st6lt es an die Grenzen? Aber da sehen wir halt, dass
technologisch extrem viel moglich ist. Also alles was heute, alles was so repetitiv ist, kbnnen
Maschinen einfach wesentlich besser als wie Menschen. Und ich glaube, damit muss man sich
auch nicht aufhalten. Also ein Zettel einlesen oder irgendwas Repetitives tun. Das kénnen
Maschinen einfach bewiesenermalien besser als wir Menschen. Dafiir es gibt viele Dinge, die

Menschen besser kdnnen, aber manches kénnen halt einfach Maschinen besser. Ja, ja.

12: [00:08:50] Und wenn wir da jetzt auf lhre Fihrungskrafte und Mitarbeiter schauen, was
waren denn so konkrete MalBnahmen, die Sie in der Personalentwicklung treffen, um eben die
Fiihrungskrafte dabei zu begleichen? Ah begleiten da diese vereinfachten Prozesse auch

anzunehmen und auch vielleicht zu lernen, was dafiir notig ist?

B6: [00:09:10] Ja ich glaube relativ schnell splirbar machen. So ein Beispiel ist im Recruiting. Also
wir haben das gesamte Recruiting auf digitale Beine gestellt. Und ein Beispiel ist das Thema, dass
das System heiflt HR View, das wir verwenden. Also wir nehmen zum Beispiel Credits auf. Da

haben wir super viele Bewerbungen und sagen wir mal, 200 - 300 schaffen es in die zweite
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Runde. Die nehmen dann so ein Videointerview auf und ich kann mir dieses Videointerview,
wann immer ich will, quasi zeitversetzt, wann es mir reinpasst, reinschauen. Und da spliren halt
die Fihrungskrafte, dass das wirklich ein Benefit hat, weil ja sozusagen, die haben ja auch einen
ganzen Tag irgendwelche Dinge zu tun, ihre Termine und so weiter und so fort. Und jetzt kann
ich mir halt meine funf Interviews die ich mir anschauen muss quasi die erste Runde, das ersetzt
nicht eine zweite Runde, aber die erste Runde ist das digitale Anschauen wann ich will. Wann ich
Zeit hab. Wann ich Lust habe. Und das ist so eine Geschichte, wo die Flihrungskrafte das relativ
schnell spliren und auch merken. Ja, und sonst? Glaube ich, ist einfach. Was wir glaube ich im
Haus tun, ist immer wieder Uiber diese Digitalisierungspotenziale und Moglichkeiten sprechen.
Ich nehme jetzt nochmal das Robotics Thema her. Die berichten einfach standig dartiber. Welche
Prozesse haben Sie automatisiert? Diese Woche war zum Beispiel bei uns auch da der [Name],
der ist Professor an [einer Osterreichischen Universitat] und hat halt auch driiber gesprochen:
"Konnen Maschinen denken?" Und er hat halt einfach dann auch noch mal zeigt, was
Automatisierung im HR-Bereich und Digitalisierung alles leisten kann. Auch wo es an die Grenzen
stoRt. Aber jetzt noch einmal. Selbst fiir uns, wir sind ein Technologieunternehmen. Aber auch
ich bin immer wieder Uberrascht, was Technologie inzwischen alles kann. Also bei manchen
Sachen konnte ja ein bisschen Angst und Bang werden. Aber es gibt viele Dinge, die kbnnen
Maschinen einfach exzellent. Und auch das Thema, dass sie dazulernen, dass sie besser werden
und so weiter und so fort. Jetzt nehm ich ein anderes Beispiel her. Wir haben in der HR einen Bot
gebaut, wo Mitarbeiterinnen Fragen digital stellen konnen und Uber den Bot automatisch
Antworten bekommen. Und in Wirklichkeit sehen wir halt, dass die Leute eh immer das Gleiche
fragen. Also nicht immer das gleiche. Aber jetzt ist mal Beispiel, weil man hat gesagt, man will in
Karenzurlaub gehen oder Sabbatical nehmen. Das tut man ja nicht alle Woche. Damit weils man
dann die Regelungen nicht so genau, die Prozesse nicht so genau und dann kann man halt den
Bot fragen. Was muss ich tun, um Sabbatical nehmen zu kénnen. Ja, und dann stellt halt der Bot
noch zwei, drei Fragen und dann hat man den Link zu dem richtigen Dokument, was ich ausflillen

muss. Digital, die schicke ich dann noch und dann geht es zur Fihrungskraft und wird
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freigegeben. Also ich glaube das sind halt so Themen wo man spiirt, dass sich was andert. Was
wir auch derzeit noch tun. Wir sind in einem Riesenprojekt, um unser SAP Coresystem zu
ersetzen durch ein neues. Oder HR Coresystem was derzeit von SAP ist zum ersetzen durch ein
neues. Und da kommen wir da kommen einfach auch extrem viele Digitalisierungsmoglichkeiten
einfach mit. Und so glaube ich, die Fiihrungskrafte sehen das. Und man muss sagen, wir haben
eigentlich neulich noch mal liberlegt alle administrativen, aber auch Flihrungsprozesse sind auf
unseren digitalen Plattformen. Also wenn man halt sagt man macht ein Mitarbeitergesprach,
Zielegesprache. Das ist digital abgebildet, also da gibt es mit Prozessen und Digitalisierung
unterlegt. Recruiting habe ich schon gesagt. Wenn man sagt, man will was lernen, dann geht
man auf unsere E-Learning Platform. Unsere interne und holt sich dort Content und des sind halt
so Sachen, wo wir glaube ich oder wo unsere Kolleginnen und vor allem die Fiihrungskrafte schon
spliren. Wir nehmen die Digitalisierung auch nach innen ernst und reden nicht nur quasi nach

auRen driber.

12: [00:13:27] Ja, ja, vielleicht konnen wir/.

B6: [00:13:29] Das jetzt/.

12: [00:13:30] Gleich noch ein bisschen. Tut mir leid, noch mal ein bisschen ankntipfen auch an
dieses interne und vielleicht auch E Learning Plattform. Weil Sie haben jetzt sehr viel dartiber
geredet, eben Uber Technologien, die vor allem Prozesse vereinfachen. Mich wiirde aber
interessieren, was passiert, wenn man jetzt ein Mitarbeiter und oder eine Fiihrungskraft vor
diese Technologie stellt. Und es heiflt also nach auBen wird kommuniziert. Ja, das haben wir

jetzt. Wir arbeiten jetzt mit Bots und sonst was. Aber wie werden die Mitarbeitenden selbst da
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dann herangefiihrt, damit sie auch damit umgehen und auch umgehen lernen? Und da kommt

vielleicht dann auch diese E Learning Plattform. Das fand ich ganz spannend zum Einsatz.

B6: [00:14:09] Ja also grundsatzlich glaube ich, dass diese Plattformen einfach von der Usability
so sein missen, dass man wenig Schulung braucht dazu. Und das versuchen wir, ich mein das ist,
wie ich finde, ja immer nur/. Hab grad ein neues iPhone bekommen. Es ist immer wieder
faszinierend, wenn man sagt, die haben keine Bedienungsanleitung dabei. Und jetzt bin ich
jemand, der nicht alle Woche das iPhone wechselt, sondern alle fiinf Jahre. Weil das eigentlich
auch nicht notwendig ist. Ja, immer diese Dinge zu Wechseln. Aber nach funf Jahren, das ist so
gebaut, dass kannst du quasi nicht falsch machen. Und ich glaube, das ist auch immer so unser
Anspruch ein bisschen bei diesen Plattformen, dass das so ist, dass man es ohne Schulung
bewaltigt. Das vielleicht einmal grundsatzlich zu dieser Frage, zu diesen Plattformen. Ich glaube,
was uns hilft ist. Wir haben einige verpflichtende SchulungsmaBnahmen, die wir unseren
Mitarbeiterinnen, also die sind einfach verpflichtend. Was ist da dabei? Das Thema Sicherheit
am Arbeitsplatz. Also da ist dabei das Thema Compliance. Da ist dabei. Was ist das dritte? DATA?
DATA. Datenschutz und so weiter. Datenschutz ist als Drittes. Und damit unter
Anflihrungszeichen muss jede Mitarbeiterin, jede Fihrungskraft dieses Unternehmens
zumindest ein paar mal im Jahr auf diese Plattformen rauf. Und dann ist es eigentlich so und das
sieht man schon auch immer. Die Leute kommen ja heute mit Google auch zurecht. Wenn sie
was suchen, ihr Hotel im Sommer fir einen Urlaub. Dann kommen ja die Leute mit Google auch
zurecht und recht viel anders sind ja diese Lernplattform auch nicht. Ich mein da hat man
Suchmasken, da sucht man halt nach Content. Dann kann man sich halt irgendwelche Baume
zusatzlich noch irgendwie runter brechen. Und das funktioniert aus meiner Sicht ganz gut. Und
was man natdrlich zusatzlich noch tun, das ist, dass man manchmal so kuratieren. Im Sinne von
Content stlickgerecht aufbereiten. Zum Beispiel ich bin selbst gerade in einem Lernpfad drinnen

und das bezeichnen wir als Lernpfade. Das ist das Thema Data, also Datenmanagement. Also wie
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tut man Daten gut verwenden im HR-Kontext. Und da geht man halt durch verschiedene
Lernpfade durch, durch verschiedene Online Sessions. Durch verschiedene Training Sessions.
Damit man einfach zum Beispiel das Thema Daten besser verwertet und vielleicht. Was wir sehen
ist, wo man diesen kuratierten Content bereitstellen, da sind die die Nutzungszahlen oder die
Zugriffe wesentlich héher. Was, wenn man so dass/. Wir haben eine riesige Content Menge auf
unserer E-Learning Plattform. Was man sieht. Und ich sehe es an mir selbst da. Man hat ja dann
unterschiedlichste Moglichkeiten sich Lerncontent zu holen. Uber digitale Kanile. Weil ich kann
auf YouTube nachschauen. Da brauche ich keine [firmeninterne] Lernplattform. Ich kann mir ein
Buch kaufen. Ich kann mir irgendwelche Interviews anhdéren. Es gibt ja sehr viele und eines davon
ist einfach quasi auch unsere Lernplattform. Und was wir Uber die Lernplattform zusatzlich
ermoglichen, das ist Zugang zu anderen Lernplattformen wieder. Zur Linkedl Academy, zur
Udemy und zwei, drei andere auch noch. Also da kdnnen die Mitarbeiterinnen (iber unsere E-
Learning Plattform. Da haben wir dann die Lizenzen bei Udemy zum Beispiel und sich dann dort

IT Skills zusatzlich abholen.

12: [00:17:38] Mhm. Spannend. Gibt es da noch irgendwelche anderen. Ich nenne es jetzt mal

Malnahmen oder Systeme? Oder ist es nur die E-Learning Plattform?

B6: [00:17:51] Also wir? Wir sehen schon, dass das Thema Hybrid einfach von groRer Bedeutung
ist. Jetzt wahrend der Pandemie war fast alles digital. Personlich glaube ich auch, dass dies eine
gute Mischung braucht. Also wir machen natdrlich unsere Flachenschulungen. Ich sage mal zum
Thema Arbeitssicherheit. Die sind komplett digital. Aber wir haben jetzt zum Beispiel so ein
Leadershipjourney auch gemacht. Und das besteht halt aus Elementen, die digital sind und das
passt da gut. Aber ich glaube, wenn man dann zum Beispiel in einer Feedbackrunde reingeht

oder sich Feedback holen will oder Situationen ausprobieren. Das kann halt, da kann das
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Physische durch nichts ersetzt werden. Also vielleicht ist das in fiinf Jahren auch nochmal anders
mit Brillen und so weiter und so fort. Aber wir sehen, dass da einfach durchaus eine Parallelwelt
gibt zwischen digitalen und/. Oder nicht Parallelwelt. Es braucht beides wahrscheinlich. Dass
man sagt, was digitales Lernen betrifft. Aber auch das Gemeinsame und wo Dinge aufeinander
aufbauen. Wo man unmittelbares Feedback kriegt. Und also deswegen ist es so glaube die zweite
wesentliche Plattform. Und sonst bin ich ein grolRer Fan von diesem 70:20:10 Lernmodell. Das
versuchen wir halt Gberall auch zum predigen. Ja. Weil diese Vorstellung, dass sagt man lernt nur
mehr in der Klasse. Das sagt ja dieses Modell dass sind 10 %. 20 % lernt mal in Interaktion oder
kriegt man Gber Feedback. Und 70 % on the job. Und das ist glaube so diese was wir halt auch
versuchen oder ich versuche in der, dass lernen nichts ist, was nur im Klassenzimmer stattfindet
oder auf der Lernplattform. Sondern lernen tun wir hoffentlich alle. Jeden Tag. Ja, ich meine (...).
Wenn jemand jetzt sagt "Ich mach einen Workshop". Gestern haben uns mit dem Thema
Retention beschaftigt. Dann ist es on the job und ich hab extrem viel gelernt von meinen
Kolleginnen. Von den Ideen der anderen. Und das ist auch lernen. Deswegen diese 70:20:10

Geschichte. Die verwenden wir sehr gerne auch, um das ins rechte Licht zu riicken.

12: [00:20:00] Ja (...). Wir haben jetzt. Viel liber Flihrungskréfte vor allem geredet. Wenn man das
so ein bisschen aufsplittet in Fihrungskrafte und Mitarbeitende. Gibt es da Unterschiede bei

lhnen im Unternehmen? Gibt es da andere Angebote oder eher nicht?

B6: [00:20:21] Ja, also (...). Ein paar Unterschiede gibt es natlrlich. Ein Leadership Development
Programm ist nur flir Fiihrungskrafte zuganglich. Z.b. wir haben zum Beispiel so ein Unconscious
Bias Training gemacht, also quasi wie geht man mit Vorurteilen um. Mit Gewalt am Arbeitsplatz,
sexueller Beldstigung und so weiter und so fort. Da gibt es ein. Das ist ein Beispiel, da gibt es ein

spezielles Fiihrungsbild. Wie verhalte ich mich als Flihrungskraft? Und als Mitarbeiter? Aber ich
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wirde sagen, geflihlte 98% ohne das jetzt genau zu wissen ist vollig gleich. Fiir Mitarbeiterinnen
und Flhrungskrafte. Es gibt ein paar Themen die werden unterschiedlich gehandhabt, weil der
Content ein bisschen ein anderer ist oder die Zielgruppe ein Stlick weit anders ist. Aber das ist
jetzt auch wenn ich sage. Wir haben eine Schulung fiir Data Scientists, ja dann gehen halt auch
nur die Leute hin, die sich flr Data interessieren und niemand der jetzt in der Operations
arbeitet. Und so ist es halt bei den Flihrungskraften auch. Vielleicht. Und wo das ein bisschen
verschwimmt. Wir haben also fiir Fiihrungskrafte so ein New Manager Programm. New Leaders
Journey nennen wir das. Und da sind halt dann quasi die Leute, die so von der Mitarbeiter in die
Flihrungsrolle Gbergehen. Die kommen da so rein und dort stellen wir diese Plattformen vor und
so weiter. Aber sonst wirde ich sagen, gibt es vom Content oder vom Zugang. Keinen
Unterschied. Eigentlich sind es glaube ich die Flihrungskrafteprogramme und ein paar ganz
wenige Themen. Aber auch da wieder eher aus der Fiihrungsrolle gedacht. Also bei dem Beispiel
Unconscious Bias oder irgendwelche Beldstigungsthemen. Welche Rolle hab ich als
Flihrungskraft? Oder welche Verantwortung habe ich als Fihrungskraft? Deswegen fallt das

bisschen auseinander. Aber sonst sind die Themen gleich.

12: [00:22:16] Gut. Gibt es an dieser Stelle noch andere MalRnahmen, die Sie vielleicht erganzen

mochten?

B6: [00:22:25] Rund ums Thema Digitalisierung und Personalentwicklung, oder?

12: [00:22:30] Mhm.
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B6: [00:22:31] Ja. Was ich personlich sehr interessant finde, auch ist. Wir haben jetzt wahrend
also das Thema Gesundheitsmanagement als eine Ecke davon auch. Da hat sich ja jetzt extrem
viel getan, wahrend der Pandemie auch ja. Und der Bedarf ist jetzt ein anderer. Erst einmal
inhaltlich, was die Leute brauchen. Also dann das ganze Thema Wellbeing und alles was so
entsteht. Da entstehen unheimlich viele Apps und Angebote und ja. Unendlich viel Content. Ja,
das ist glaube ich vollig neu entstanden die letzten zwei Jahren. Also oder ich habe es vorher
einfach nicht gesehen. Aber ich glaube, da ist eine ganz eigene Ecke entstanden dazu. Und da
kampfen wir schon ein bisschen. Oder nicht nur wir, sondern das weils ich von vielen anderen
Unternehmen auch. Was muss, was soll man tun als Unternehmen auch? Weil was man dann
sehen am Ende des Tages, dass die (unv.) also quasi wer nimmt es dann wirklich in Anspruch ja

relativ gering sind.

12: [00:23:35] Mhm.

B6: [00:23:35] Also wir haben da glaube ich wirklich teilweise coole Angebote. Aber das ist auch
sowas wo dann wahrscheinlich ein stiickweit flir die Leute so Arbeit und Privat ein Stiick weit
verschwimmt und ja. Wo die Leute quasi auch private Angebote nutzen. Ja das ist vielleicht was
ich noch dazugeben kann. Denn sonst ist so rund um Digitalisierung und PE-Malinahmen in dem

Fall eher so Gesundheitsmanagement glaube ich einfach was wir zusatzlich noch tun.

12: [00:23:59] Okay.

B6: [00:24:03] Ja.
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12: [00:24:03] Frau [Name], haben Sie vielleicht noch irgendwas?

B6.1: [00:24:06] Die einzige Ergdnzung, die mir noch speziell flir eine bestimmte Gruppe einfiele

ist die Lehrlingsausbildung.

B6: [00:24:13] Stimmt ja.

B6.1: [00:24:14] Ja wo wir auch extrem viel digitalisieren. Sei es jetzt eben, wie der [Name] schon
gesagt hat, vom Recruiting angefangen bis aber auch zu digitalen Lerninhalten UND sogar auch
und das finde ich auch wirklich sehr nett. Digitale Lernziel Kontrolle. Auch da viel mit

Gamification wird da gearbeitet und das kdnnte man vielleicht noch erganzen.

B6: [00:24:41] Ja genau. Und das was du sagst [Name]. Das Thema Digital Campus find ich super.

B6.1: [00:24:45] Bingo genau, genau!

B6: [00:24:46] Ja genau das ist quasi eher auf der nach auBen gedacht. Wo wir vor allem fiir
Kinder und Jugendliche digitale Ausbildungsprogramme anbieten. Und ich war jetzt vor zwei
Wochen selbst dort, jetzt nicht weil ich die Zielgruppe bin, Sondern weil wir eine Veranstaltung
gehabt haben. Und dann mit den Kindern. Und das ist einfach fantastisch. Also quasi die kénnen
da Uber die Schule so Unterstufe, Beginn Oberstufe reingehen und dort programmieren Uben.
Programmieren lernen, mit kinstlicher Intelligenz basteln und das ist einfach/. Fiir mich war es

wieder faszinierend mit welch einer Leichtigkeit und spielerischen Eleganz die an diese Themen
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herangehen und innerhalb von von einer Stunde schaffen, dass da irgendwie so ein
programmiertes Auto quer durch die Rdume fahrt und weil} wie es umdrehen muss und was
Ding. Und das finde ich eine sehr schone Geschichte, wo auch quasi die Verbindung von unserer
eigenen Vision mit eben Osterreich nachhaltig gemeinsam digitalisieren, nach auRen hin einfach
auch spirbar wird. Und das ist richtig richtig ein cooles Element noch quasi was jetzt
Digitalisierung quasi auch noch mal richtig splrbar macht. Und ja, was (unv.) schon stolz macht,
dass man sagt, man kann da gesellschaftlich was bewirken. Ja, das ist natirlich was, ja, was sonst

so in unserem Purpose ist, glaube ich einfach extrem gut einzahlt ja.

12: [00:26:09] Spannend. Jetzt lauft ja bekanntlich nicht immer alles nach Plan {(...). Deswegen
ware meine nachste Frage, was denn fiir MalRnahmen oder Mdéglichkeiten getroffen wurden, die

nicht nach Plan gelaufen sind eben und was sie vielleicht im Nachhinein anders gemacht hatten.

B6: [00:26:35] Ja, ich glaube erst einmal, da gibt es. Da gabe es unendlich viele Beispiele. Aber
wenn man jetzt sozusagen/. Wie geht des? Alles was funktioniert, wurde auch irgendwann
einmal ausprobiert. Und ist man natirlich auch x-mal gescheitert. Und ich glaube, wir haben da
bei uns im Hause schon eine Kultur entwickelt, dass das vollig okay ist. Also mit dem Testen und
Experimentieren, also quasi, dass man Sachen ausprobiert. Darum wiirde ich das Thema eher
nach Plan gelaufen. Das ist Glaube, das hat sich bei uns einfach von der Kultur her ein Stiick weit
verandert in den letzten Jahren. Es ist vollig okay, dass Dinge einmal nicht funktionieren. Weil wir
wissen zumindest, was funktioniert und was nicht funktioniert. Hatten wir es nicht ausprobiert,
dann wissten wir auch nicht was nicht funktioniert. SO aber jetzt trotzdem um auf die Frage
konkreter einzugehen. Ich bleibe dabei zum Beispiel diese ganzen Wellbeing Angebote in der
Digitalisierung. Das hat bisher nicht funktioniert. Wir haben da verschiedenste Sachen gemacht.

Aber da in die Digitalisierung reinzuhlipfen, dass die Leute eine App verwenden und ihre
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Gesundheitstrainings machen oder ihre Yogaiibungen oder sonst irgendwas. Da haben wir viel
Energie investiert. Aber am Ende des Tages verwenden das 20 Leute von unseren 7000 ja. Also
jetzt kann man sagen ja, es sind eh 20. Aber Ublicherweise ist das natdirlich nicht unser Anspruch.
Und ich glaube jetzt, dass ist so ein Beispiel was wahrscheinlich nicht gut funktioniert. Wir sehen
es auch beim Content, dass wir immer wieder Themen reinbringen, die angenommen werden
auf den Lernplattformen. Und dann gibt es auch Themen, die finden zwar wir spannend, aber
sonst niemand auf diesem Planeten [Unternehmensname]. Ja, aber auch das ist ja/. Ich sage mal,
wie wenn man ein Produkt macht als Unternehmen. (unv.). Wenn man sie braucht. Also man
macht sich vorher natlrlich Gedanken. Ja, aber es hat schon groRartige Ideen gegeben die
trotzdem keiner gekauft hat dann. Ja und das erleben wir halt auch immer wieder in dieser
Geschichte, dass da durchaus Abweichungen gibt. Ja, wart einmal vielleicht noch/. Ja, was
vielleicht, weil wir vorhin lber das digitale Recruiting gesprochen haben. Auch da glaube ich
schon, wir wissen es nicht so genau. Da gibt es schon ein paar Leute, die schreckt das auch ab.
Ja, das haben wir auch bekommen, das Feedback. Ja, das heilt, wir lassen jetzt durchaus auch
diesen Parallelweg zu. Wenn jemand sagt, ich mach das nicht machen oder ich habe die
technische Ausstattung nicht dazu, weil das kann ja auch noch dazukommen. Ja, also wir gehen
immer davon aus, dass ein jeder perfekt technisch ausgestattet ist, was aber nicht bei allen
Zielgruppen in Osterreich so ganz natiirlich, selbstverstandlich und auch leistbar ist. Ja, also da
gibt es auch quasi, da lernen wir dazu. Und bei den Prozessen ist natlirlich auch so, dass man
halt sagt, man baut einmal einen Prozess und dann lernt man dazu. Der funktioniert besser, der
funktioniert schlechter und dann, passt man das auch wieder an. Ja, beispielsweise das Thema.
Wir haben schon geglaubt, dass digitales Lernen. Fast noch oder das vielleicht fast ausschlieflich
das ist. Und heute sehen wir, dass ein guter Mix sein wird. Ja. Oder anderes Beispiel aus einer
anderen Ecke kommend. Wir haben, glaube ich drei (unv.). Drei Tage vor der Pandemie ein
Learning Hub er6ffnet. Also eine Infrastruktur, ein Lernzentrum quasi. Ja, dann war die Pandemie
und jetzt sehen wir halt, dass das einfach von der Nutzung einfach besser sein kdnnte. Ja, weil

die Raume also das sind jetzt physische Raume. Ja einfach weniger gebraucht werden. Weil die
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Leute sich einfach fragen was kann ich digital machen und was muss ich wirklich in Prasenz
machen? Wie vorhin schon beschrieben, da gibt es Themen, die sind prasent super und andere

halt weniger. Weil} nicht [Name], fallt dir noch was ein was wir wirklich versemmelt haben?

B6.1: [00:30:35] Nein versemmelt. Was mir nur einfallt ist eben, weil du eben das jetzt eh gerade
auch mit der Pandemie angesprochen hast. Was ja natiirlich, bei uns wie auch bei allen anderen
oder vielen anderen Unternehmen war. Die Pandemie natilirlich auch intern ein wirklicher
Digitalisierungsboost. Wir mussten ja alle wirklich tiber das Wochenende ins Homeoffice. Und
was ich mich schon noch erinnern kann ganz am Anfang. Wenn du nicht so ganz fit warst mit
dem einen oder anderen Tool. Das war dann schon wahnsinnig. Die Hilfsbereitschaft der
Kolleginnen, also das voneinander lernen, das Miteinander Ausprobieren. Auch, dass man eben
diese/. Wenn einmal was nicht geklappt hat man das, war das okay. Also es war kein Drama und
gar nichts, sondern man hat es halt miteinander gelernt und das ist zum Beispiel was, was in
schoner Erinnerung bleiben wird von dem ganzen Wahnsinn den wir alle nicht gebraucht hatten.
Aber das fand ich total nett. Und das war auch so, wie du gesagt hast [Name]. Auch der Mindset
Shift bei uns, das ist vielleicht auch ein ganz kleines Puzzlesteinchen. Es muss nicht immer alles
funktionieren und es ist auch okay, wenn es nicht klappt und man hilft sich gegenseitig. Und das
war gerade am Anfang eben mit den ganzen Tools oder auch weild ich nicht. Wenn man Probleme
gehabt hat, wie die ganzen Kinder daheim waren, beim Distance Learning. Das hat ja auch nicht
so geklappt und da gab es halt auch Kollegen, die gesagt hab, dann probierst du es halt so und
so und. Also das war schon schon, das voneinander lernen, dass ja also es fallt mir. Ich weil nicht

ob es jetzt ganz dazu passt aber das ist mir jetzt dazu noch eingefallen.

12: [00:32:03] Doch passt. Absolut. Weil das ware so ein bisschen meine Anschlussfrage gewesen.

Was denn so mit Mitarbeitern passiert, die eben nicht so ganz mitgehen, wie man sich das
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vielleicht wiinschen wiirde oder die diese Technik nicht annehmen. Oder auch, wie dann damit
vorgegangen wird. Wenn bei dem Thema Gesundheit das vielleicht nicht ganz so angenommen
wird, passiert es dann nur durch eben Kollegen und dass man sich gegenseitig aushilft? Oder

werden da noch andere Sachen gemacht?

B6: [00:32:34] Also erst einmal glaub ich ist das Problem bei uns nicht so gross wie vielleicht in
anderen Organisationen. Weil wir einfach/. Das ist manchmal ganz trivial dann. Bei uns hat jeder
Mitarbeiterln einen Mobilfunk Gerat und einen Zugang zum Internet. Das ist aber fir
Unternehmen, die in der Produktion tatig sind, gar nicht so einfach. Wir erreichen jede
Mitarbeiterin digital und das problemlos und jederzeit. Wenn Sie in der Voest sind oder in
irgendeinem anderen produzierenden Unternehmen. Ist das gar nicht so klar und so
selbstverstandlich. Deswegen ist, glaube ich, dieser Sprung bei weitem nicht so groR bei uns, als
wie vielleicht in anderen Organisationen. Und natrlich gibt es Kolleginnen und Kollegen, die sind
Vorreiter bei diesen Themen. Und dann gibt es halt auch die, die eher ein bisschen hinten
nachhinken. Ja, ich glaube nicht, dass wir jemand zurticklassen in der Geschichte. Ich glaube, das
ist das eine. Ich glaube, da hilft es uns, die Kultur, was die [Name] gerade beschrieben hat, dass
man sich einfach glaube ich. Bei uns einfach schon eine Kultur des Zusammenhalts und des
gegenseitigen Helfens (iberwiegend gegeben ist. Das Zweite ist, dass wir haben sehr viele
Lernangebote gemacht rund um das Thema digitale Tools. Also wie verwende ich MS-Teams. Wie
mache ich, wie arbeite ich mit Miro oder irgendeinem anderen Dashboard? Wie kann eine
Kurzumfrage machen? Ja, wie kann ich ja alle. Also Teams ist ja mehr Microsoft Teams im Einsatz
unendliche und bietet ja fast unendliche Moglichkeiten. Und da hat es schon viele
Ausbildungsangebote gegeben ja und. Mir sind jetzt eigentlich keine wirklichen Falle bekannt,
wo wir sagen die Leute tun da gar nicht mit. Ja, weil es eigentlich. Selbst unsere Technikerlnnen
die draufSen sind in der Flache. Die kriegen ihre Auftrage auch tber die iPads ausgespielt ja. Also

deswegen ist dieses Thema mit digitalen Tools arbeiten am Prozess. Oder ich kann nicht in Urlaub
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gehen wenn ich das nicht digital mache. Es gibt kein Urlaubs/. Ich bleibe bei dem Beispiel weil
ich es vorher schon erwahnt habe. Es hilft einfach nicht. Wenn ich. Und jeder will einmal in den
Urlaub gehen ja. Da muss ich irgendwie eine Art digitales Endgerat. Muss das digital eingeben.
Es gibt keinen Zettel dafiir. Gibt es einfach nicht. Und deswegen ist das glaube ich bei uns in der
Kombination ein gewisser Reifegrad, viele digitale Prozesse und auch Weiterbildungsangebote
mit einer guten Kultur. Ich glaube eigentlich, ich empfinde es liberhaupt nicht als Problem. Wir
sehen das auch quasi in den Mitarbeiterbefragungen, dass man bei dem Thema mit der
Digitalisierung nach Innen eigentlich super Werte haben. Also und ich glaube, ein gute Balance
finden. Also das empfinden glaube ich die Leute auch nicht als Druck. Sondern einfach als
selbstverstandlich, ja. Und eher so diese Nachfrage immer da ist, wie kann man es noch besser
machen. Ja, weil es mag ja eh keiner stundenlang gerne mit Administration verbringen. Das

braucht ja auch kein SpakR. Ja, ja.

12: [00:35:30] Dann kommen wir schon zu meiner nachsten Frage, die jetzt wahrscheinlich, wie
Sie gesagt haben. Eben bei lhnen, Sie sind ja schon hochtechnologisiert. Besonders spannend
sein konnte. Und zwar so ein kleiner Zukunftsausblick. Wo sehen Sie die groRen

Herausforderungen der Personalentwicklung fiir die nachsten zehn Jahre?

B6: [00:35:53] Da ist einmal das, dass der Wandel? Und das ist ja ein Zitat. Der wird nie wieder
so langsam sein wie jetzt gerade. Also quasi diese ganze Veranderung, die passiert. Das ist
einfach unglaublich. Und fiir sie Frau Bauer ist das unvorstellbar. Aber die [Name] und ich
kommen aus einer Zeit, da hat es noch keine Email gegeben. Oder zumindest trau ich mich das
jetzt einfach so, also ich weiR es fir mich fix und bei dir kdnnte das auch so sein. Ja, und heute
ist es quasi. Sind wir schon also quasi. Ist es schon wieder fast gone. Uber irgendwelche

Messaging Geschichten und so weiter und so fort. Also wir zwei kénnen uns noch daran erinnern,
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dass eine Organisation ohne Email und Outlook und Kalender und so weiter funktioniert hat. Das
ist zugegebenermalien 20 Jahre her, aber es hat irgendwie funktioniert. Und wenn man jetzt
nach vorne schaut. Also was wir oft sagen, ist. Was fir uns wirklich spannend ist.
Personalentwicklung, also dieser technologische Wandel, der passiert, ja. Der ist ja
unwahrscheinlich, ja. Und man kann ja quasi eh nur immer nur schauen, dass man die
wichtigsten Entwicklungen irgendwie dran bleibt, das versteht und mitlernt ein Stiick weit auch.
Und bei uns ist natlirlich. Was uns ein stlickweit wieder zugute kommt, dass das auch Teil unseres
Geschaftsmodells ist. Was nehm ich jetzt fiir ein Beispiel? Ich find ja zum Beispiel TikTok selber
nicht besonders spannend. Oder ich bin jetzt auch nicht die primare Zielgruppe. Aber wenn wir
heut sagen wir wollen uns mit Personalentwicklung beschéaftigen oder Metaverse oder solche
Themen? Ja, Personalentwicklung. Wir kommen einfach nicht drum herum, dass wir uns mit
diesen Themen beschéftigen. Und unsere Kundinnen erwarten das auch von uns, dass wir eine
Antwort dazu haben. Ja. Was heif3t Virtual Reality und was kénnen wir an der Stelle auch noch
tun? Also das Thema technisch. So was ein Riesen was/. Was wir in der Personalentwicklung
wirklich drauf schauen missen in den nachsten Jahren ist, dass man diesen technologischen
Wandel einfach gut hinbekommen und auch unterstiitzen. Und das ist nicht so einfach. Ja, was
damit verbunden ist, ist natlirlich auch einen Wandel der Arbeitsweisen. Wie arbeiten wir
zusammen? Ja, und das ist in der Personalentwicklung auch aus meiner Sicht ein Riesenthema.
Und jetzt mache ich es ein bisschen schwarz weil. Friiher war es ganz okay als Experte, alleine
im Zimmer irgendwo zu Arbeiten. Ja, nur diese Tatigkeiten werden immer weniger, weil das
libernehmen immer mehr Maschinen. Ja, in allen Organisationen glaub ich. Und wenn wir heute
sagen. In Zukunft werden es vor allem diese kreativen Prozesses sein. Es geht um interdisziplinare
Teams und so weiter. Da braucht man aber auch wieder ganz spezifische Skills. Eben das man im
Team arbeiten kann, dass man gemeinsam an Zielen und Strategien arbeitet. Ja, das ist schon ein
Thema, dass uns in der Personalentwicklung auch extrem wichtig erscheint. Und ich glaube so,
diese nachste Perspektive ist das Thema Flihrungskrafte. Also Flihrung. Da kdnnte man jetzt 20

Jahre zuriick schauen, hat sich wesentlich weiterentwickelt. Wie geflihrt wird. In welchem
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Flihrungsmodell. Mit welchem Selbstverstandnis. Und das ist einfach auch. Ich glaube, Flihrung
wird sich in zehn Jahren nochmal ganz anders anfiihlen wie heute. Ich mein das hat natirlich
auch was mit Generationen zu tun, also wir selbst. Ich sage jetzt noch einmal. Unsere Generation
ist ein Stlick weit anders konditioniert worden, quasi von der Erziehung in der Schule und dann
mit den ersten Chefs, die wir gehabt haben, ja. Es war andere Fiihrungserfahrung. Und heute ist
das einfach nochmal anders. Und wir werden alle diese Dinge weiterentwickeln mussen, weil
sonst werden wir einfach keine Mitarbeiterinnen mehr finden. Ja, ich glaube das/. Und das seh
ich aber gleichzeitig als Riesen/. Wie soll ich sagen? Change Beschleuniger fiir Organisationen.
Ich seh das liberhaupt nicht negativ, weil in Wirklichkeit kommt es uns allen zugute. Ich bin
genauso Mitarbeiter und wenn wir sagen, wir gehen verniinftig mit den Menschen um, dann ist
es gut flir die Menschen. Dann ist es gut flr den Arbeitgeber und fiir die Gesellschaft sowieso.
Ja. Das vielleicht so als Punkt noch von der Flihrungssperspektive. Und ein Thema, das bei uns
ganz aktuell ist momentan auch ist, ist das ganze Thema Nachhaltigkeit und unter dem Claim ESG
Environmental Social and Governance. Ich glaube, das spiegelt einfach diese veranderte Welt ein
Stiick weit auch wieder. Dass wir sagen wir wollen Dinge tun, die nicht nur heute gescheit sind,
sondern morgen und tGibermorgen auch noch an Wert schaffen. Und nicht nur finanziellen Wert,
sondern auch fir die Gesellschaft, fir die Umwelt und fiir die Mitarbeiterinnen. Das ist auch
noch mal ein Punkt, der quasi in der Personalentwicklung schon eine groRRe Herausforderung ist.
Ja, und vielleicht so Der letzte Punkt, weil mich das auch wirklich sehr beschaftigt ist. Wo wir
immer mehr ein Problem haben, das ist Aufmerksamkeit zu bekommen auch. Zeit und
Aufmerksamkeit. Weil, wie vorhin schon gesagt, also dieser Content. Was ich alles lernen kann,
da brauche ich gar keine Lernplattform bei der [Unternehmensname] haben ja. Also es ist
unendlich viel Lerncontent und Lernmoglichkeiten fiir uns alle zur Verfligung. Und unendlich viel,
was auch nicht einmal Geld kostet. Was einfach da ist. Wo man quasi nur zugreifen muss. Ja dann
sozusagen etwas, was auch eine riesen Kunst ist und sein wird auch in der Zukunft der
Personalentwicklung. Dass man eher sagt, wie selektiere ich gut? Wie lerne ich zu lernen? Also

in der, ich glaube, dass heillt in der leeren Wissenschaft Deutero Learning, heiRt das glaube ich
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ja. Also wie lerne ich zu lernen. Weil ich bin auch jemand, der kauft sich gern Biicher ja. Ich hab
unendlich viele Biicher daheim. Aber ich schaffe es nicht, quasi das richtig zu Nutzen, weil ich
verlernt habe, quasi irgendwie diese Ressource auch gut zu Nutzen und diesen Fokus auch zu
finden. Und ja, den richtigen Content rauszufischen, der fiir mich in dem Moment gerade
relevant ist. Das empfinde ich immer mehr als Herausforderung. Und das ist, glaube ich, auch fur
die Personalentwicklung was. Dinge dann so bereitzustellen wenn sie auch sinnvoll sind ja. Weil
den nachsten Content haben, auf eine Lern Plattform stellen, JA EH. Aber der kann auf YouTube

auch schauen ja. Aber wann brauchen es die Leute und wann macht es Sinn ja.

12: [00:42:11] Ja. Sehr schon. Dann biegen wir auch schon auf die Zielgerade ein und ich komme
zu meiner letzten Frage. Die da ware, welche Tipps wiirden Sie einem jungen Personalentwickler,
einer jungen Personalentwicklerin mit auf den Weg geben? Wenn man sie jetzt zum Beispiel
einfach in das Unternehmen reinsetzen wiirde und sagen wirde SO jetzt treibe die

Digitalisierung bei deinen Mitarbeitern voran.

B6: [00:42:39] Also wenn jemand heute zu uns kommen wiirde, weil mich das Thema gerade
sehr beschaftigt ist, wirde ich ihr sagen setz dich mit Technologie auseinander. Ja. Weil ich
glaube, dass wir diese Technologie Mdoglichkeiten, die da schon da sind und die jetzt noch
kommen, die nachsten Jahre gerade in der Personalentwicklung noch nicht einmal/. Oder den
nutzen wir zu einem ganz kleinen Anteil. Ich glaube, dass Lernen und Personalentwicklung
derartige Revolution, auch technologiegetrieben die nachsten Jahre erfahren wird, die wir uns
da gar nicht vorstellen kdnnen. Ja, und ich hdange immer am Beispiel der Virtual Reality oder von
Brillen und so weiter und so fort. Ja, aber wenn man sich heute anschaut und letztens erleben
durfen, ja. Ich habe selbst total interessant gefunden, wie man am Planeten Welt sehen kann.

Also quasi. Und das war friither war das in Bichern. Und heute kann man es sich vielleicht im
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Web ein bisschen anschauen. Aber ich hatte die Moglichkeit, mit einer Brille quasi durchs Weltall
zu schreiten. Ja, das vergisst man nie wieder. Wie der Saturn quasi. Also das ist eine vollig neue
Lernerfahrung. Ja. Und ich bin letztens bei einem Unternehmen gewesen auch, die machen, die
tun Baumaschinen herstellen. Und in Wirklichkeit machen die/. Da braucht man so zehn Stunden
Training, dass man so eine Baumaschine bedienen kann. Ja, neun Stunden von dem Training sind
digital und nur die letzte ist, mehr noch quasi direkt auf der Maschine. Und das fiihlt sich an, als
wiirde man wirklich auf der Maschine sitzen. Ja, und die reagiert auch genauso. Und da glaube
ich, da tun sich Riesenchancen auf. Ja, weil da brauche ich auch nicht mehr nach Berlin fliegen,
quasi um dieses Training machen zu kénnen, sondern ich kann das quasi von meinem
Arbeitsplatz weg machen. Oder wenn es ganz gut hergeht, darf ich sogar von zu Hause ja. Und
ich lerne diese Dinge. Und ich glaube, da wird eine riesen Evolution sein. Und deswegen ware
mein Tipp sozusagen an jemand (unv.), jetzt nehme ich nochmal dieses erste Zitat her. Quasi
nicht alte Dinge versuchen zum optimieren, sondern einfach Dinge vollig neu zu denken. Und ich
glaube, in der Personalentwicklung ist aus der Kombination mit Content und neuen Technologien
Revolution moglich. Und das wiirde der oder dem der Kollegin oder dem Kollegen raten. Sich

vorher mal mit Technologie in Kombination mit PE-Malinahmen auseinander zu setzen. Ja.

12: [00:45:01] Perfekt. Dann sage ich auch schon Dankeschon. Gibt es noch irgendwas, was Sie

[Name], oder Sie [Name], zu irgendeiner Frage noch erganzen wollen?

B6.1: [00:45:18] (...) Also ich glaub mir fallt jetzt nichts ein.

B6: [00:45:20] Vielleicht der letzte Punkt noch der halt mir immer wichtiger erscheint mit dem
Content. Und das ist auch so diese ganze agile Denke, einfach ins Tun zu kommen. Also quasi was

wir halt einmal geglaubt haben ist perfekte Dinge anbieten zu miissen. Und ich glaube, darum
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geht es nicht. Ja, ich glaube, manchmal sind die ersten finf Schritte wichtiger als wie die
Perfektion hinten raus ja. Und das haben wir wieder bei dem Experimentieren und beim Testen
und auch wieder. Da kann man so viele Dinge einfach heute leicht, mit geringen Kosten probieren
und experimentieren. Und das ist vielleicht noch so eine Geschichte, wenn es um Digitalisierung
geht. Also die ganzen agilen Methoden mit Canvas, mit Lean Startup, mit Scrum und so weiter.
Das kommt alles aus dieser Ecke ja in Wirklichkeit von neuen Businessmodellen. Wie generiert
man die und wie macht man die und wie implementiert man diese auch schnell? Und das ist was
glaube ich auch wo man sagt, da kann man viel mitnehmen. Ja, das ist vielleicht noch erganzend.

Ja.

12: [00:46:23] Dankeschon. Jetzt hatte ich noch flinf schnelle Fragen.

B6: [00:46:28] Yes.

12: [00:46:28] Drei, die die Sie eh schon wahrscheinlich auf dem Interviewleitfaden gesehen
haben, da zur Einschatzung. Da mochte ich Sie jetzt bitten, Ihr Unternehmen eben kurz unter
den drei Aspekten auf einer Skala von 1 bis 5 einzuschatzen, wobei eins sehr schlecht ist und flinf
sehr gut. Da ware die erste Frage. Wie schatzen Sie die Digitalisierung im Vergleich zu anderen

Unternehmen in lhrer Branche ein?

B6: [00:46:56] Vier.

12: [00:46:59] Wie stark wird Digitalisierung in lhrem Unternehmen vom oberen Management

gefordert?
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B6: [00:47:06] Ich denke flnf.

12: [00:47:08] Finf?

B6: [00:47:08] Ja.

12: [00:47:09] Okay. Und die letzte Frage ware. Wie stark werden die Digitalisierungsprozesse von

den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen selbst geférdert?

B6: [00:47:22] Schwanke zwischen drei und vier irgendwie, weil es so oft mit Angsten auch

verbunden ist.

B6.1: [00:47:27] Mhm war auch bei 3 bis 4.

B6: [00:47:28] Ja, ja, genau. Ja. Dann sagen wir mal, drei. Muss ja nicht alles flinf sein. Ja, genau.

Ja. Ja.

12: [00:47:34] Dann brauchte ich noch. Habe ich zwei soziodemografische Fragen noch. Und zwar

[Name], wie viele Mitarbeiter haben Sie im Team unter sich?
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B6: [00:47:44] Also bei mir in der HR, also quasi in der HR direkt sind es 93. Und
unternehmensweit sind wir 6500. Also ich weiR nicht genau, was jetzt da quasi die relevante/.

Was die Zielgruppe quasi ist? Genau. Ja.

12: [00:48:02] Die 93, die muss ich angeben.

12: [00:48:05] Und dann. Die letzte Frage ist, wie lang sie jetzt schon Erfahrung haben mit dem

Thema Remote Work, Digitalisierung etcetera. Wie lange sie sich damit schon beschaftigen.

B6: [00:48:16] Also als Unternehmen haben wir 2012, quasi die erste Flex Office oder
Arbeitszeitmodelle eingefiihrt, wo wir das ermoglicht haben. Also seit dem gibt es das. Um
ehrlich zu sein, ich jetzt wirklich intensiver und auch in der neuen Rolle fiir mich, weil ich bin
noch nicht so lange in dieser Rolle. Mit Ausbruch der Pandemie. Also da hat das Ganze schon
noch mal einen riesen/. Vorher hat es einfach gegeben. 8 Jahre lang bei uns. Aber mit Marz 20
hat es natiirlich noch mal véllig andere Bedeutung und Dimension bekommen. Ja, vorher war es

irgendwie auch da. Ja. Aber sicher nicht unter den Top drei Prioritaten.

12: [00:48:59] Sehr gut. Dann bedanke ich mich fiir die Zeit und das Interview. Wenn Sie méchten.
Ich werde wahrscheinlich, ich schatze mal im Marz oder April nachsten Jahres fertig sein mit

meiner Arbeit. Kann ich lhnen die Ergebnisse dann auch zukommen lassen?

B6: [00:49:13] Wiirde mich freuen, weil ich sozusagen auch immer von den anderen. Also super
gerne oder gerne noch mal melden, oder was? Ja, super gerne. Und dann wiinsche ich einfach

nur gutes Gelingen und viel Spal3. Ist das jetzt Master oder?
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12: [00:49:29] Genau.

B6: [00:45:30] Ja, okay. Und wie lange ist das geplante Studium noch?

12: [00:49:33] Im Sommer ist es hoffentlich vorbei.

B6: [00:49:35] Ja. Okay. Okay. Ja. Ja.

12: [00:49:37] Also, die Masterarbeit ist jetzt so das Letzte, was ich noch auf dem Programm habe.

Und dann im Sommer hoffentlich Masterprifung. Und dann ist es durch.

B6: [00:49:46] Wer leitet eigentlich das Institut fur Arbeitswirtschaft? Sozialpsychologie an der/.

12: [00:49:51] Uni? Ich glaube, dass das der entweder der Herr Professor Dr. Kuronka oder der

Herr Professor Kirchler sein misste.

B6: [00:49:59] Okay, okay, okay. Ich glaube, letzten Sommer war einer von einer Veranstaltung,
an der Uni driben, auf der Executive. Die war wirklich auch interessant. Ja. Okay. Ja. Okay. Ja.

Gut. Dann sage Danke [Name] auch, dass du dabei warst und.

B6.1: [00:50:18] Nichts zu danken. Das war sehr interessant. Ich wiinsche Ihnen auch alles Gute.
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B6: [00:50:21] Viel Erfolg und viel SpaR bei den letzten Schritten der Studie und auch dann beim

Einstieg in Beruf.

12: [00:50:27] Vielen Dank.

B6: [00:50:28] Alles Gute.

B6.1: [00:50:29] Alles Gute.

12: [00:50:30] Danke. Auf Wiederhoren.

B6.1: [00:50:31] Wiederhoren.

10.4.7 Interviewtranskript Interview 7

11: [00:00:02] Okay, hier noch mal auch von mir. Vielen Dank, dass Sie sich jetzt die Zeit
genommen haben. Und ich wiirde auch einfach mit einer ganz offenen Frage einfach mal starten.
Wenn Sie an das Thema denken, was Sie jetzt eben auch schon gesagt haben. In der Email war
das ja sehr breit formuliert. Digitalisierung und PersonalentwicklungsmaRnahmen aufgrund von
Flexibilisierung und Digitalisierung am Arbeitsplatz. Was kommt lhnen da direkt in den Sinn? Also

was haben Sie da gedacht?
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B7: [00:00:32] Na ja, ich glaube, es braucht immer den Nutzen. Also ich sage jetzt mit
Flexibilisierung und Digitalisierung hat ja keinen Selbstzweck. Ich mache ja das nicht, um quasi
Mitarbeiter einfach eine neue Arbeitsweise aufzuzwingen, sondern es muss fiir den Kunden
irgendeinen Nutzen darstellen und der muss gegeben sein. Das heildt, ich kann sowohl die
Flexibilisierung als auch die Digitalisierung am Ende des Tages nicht ohne den Kunden machen
oder nicht, ohne den Grund in irgendeiner Form mitzudenken. Also das war mal so das Erste was
mir was mir dabei einfallt. Jetzt ist die Frage soll ich immer wieder einen Querverweis machen?
Ist der Dr. Monshi wird ja wahrscheinlich erzahlt haben, dass wir im [Unternehmen] Jahr 2019
eine sehr grolSe Reorganisation vorgenommen haben, also auch struktureller Natur, die natiirlich
einen Impact auf dieses ganze Thema hat. Das ist die Frage, soll ich das immer wieder einflieBen

lassen?

12: [00:01:24] Ja, natiirlich gerne. Also so im Sinne von was ist gut gelaufen, was ist weniger gut

gelaufen? Gern in dieser Richtung genau.

B7: [00:01:34] Ja, ja. Also zum Thema Flexibilisierung gehort fir mich auch das Thema
Spezialisierung dazu. Also das heilst, dass man eigentlich in einer Rolle, in einer Aufgabe seine
Kompetenz spezialisiert, die Kompetenz erhoht. Und das war genau eines unserer Bestrebnisse,
die wir 2018 angegangen sind in einer sehr groRen Reorganisation des [Unternehmens]. Sie
missen sich vorstellen, dass wir im mittleren Management, dass ein ein Kollege, beispielsweise
ein Abteilungsleiter, damals noch so genannt, bis zu vier unterschiedliche Rollen innehatte. Das
heilt, er war fachlicher Leiter fliir sein Thema, beispielsweise Mobilitat oder Landnutzung,
Biodiversitat, um nur drei Beispiele zu nennen. War gleichzeitig auch Personalmanager, war Key
Accounter, das heiflt hat den Kontakt auch zu den Kunden gehabt und war zusatzlich auch noch

Portfoliomanager. Und dass was wir gemerkt haben, ist das eigentlich in diesen vier Rollen, die
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er da auf hat. Diese vier Hiite, die er da auf hat, immer wieder intrapersonelle Konflikte
auftreten. Das heildt, dass er die eigentlich immer mit sich selbst I6sen muss. Und meistens bleibt
dann irgendein Aspekt auf der Strecke. Das heilRt, wir sind hergegangen, haben gesagt okay, also
wir haben 2019 die grofle Bombe geziindet und haben alle Abteilungsleiterinnen, das waren
Uiber 25 im Haus, mussten sich auf eine dieser vier Stellen neu bewerben und sie konnten nur
mehr eine innehaben. Das heilt, fiir mich bedeutet Flexibilisierung auch Spezialisierung, namlich
quasi in seinem Thema quasi eine Profession zu entwickeln, die dann quasi auch gelebt werden
kann. Und in dieser Reorganisation befinden wir uns grade noch. Corona hat es da bisschen in
die, nicht in die Karten gespielt, weil natirlich dann vieles wieder in den Krisenmodus
zurilickgefallen ist. Aber mittlerweile sind wir dabei, einfach diese Struktur immer mehr mit

Leben zu erfiillen. Mit allen Herausforderungen, die sich darinnen biirgen.

11: [00:03:29] Und wie haben Sie das jetzt konkret ab 2019 dann gemacht mit der

Restrukturierung und mit der Spezialisierung also/?

B7: [00:03:39] Also wir haben auf einer Klausur einfach den Mitarbeitern die neue Struktur
vorgestellt. Also nicht den Mitarbeitern, den Flhrungskraften, die neue Struktur vorgestellt.
Haben, ihnen quasi auch mitgeteilt, also die Geschaftsfliihrung mitgeteilt, dass sie sich auf einen
dieser Jobs, auf eine dieser Rollen bewerben diirfen. Sie haben dazu eine Begleitung bekommen,
das heildt eine Potenzialanalyse, die dann quasi auch eine Empfehlung ausgesprochen hat, in
welchem Bereich sie quasi tatig werden wollen. Und das waren die Bereiche
Projektmanagement, also Multi Projektmanagement, muss man eigentlich sagen.
Personalmanagement. Fachliche Arbeit und fachliche Leitung oder Key Account Management
also in Richtung Kundenbereich orientiert. Mit dieser Potenzialanalyse, die wir gemacht haben

und des jeweiligen Coachings, dass wir |lhnen angeboten haben, haben sich also alle
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Flihrungskrafte dann auf ihren neuen Job beworben und dann ist quasi die neue Struktur mit
Leben erfillt worden. Parallel dazu gab es eine Informationsveranstaltung fiir alle
Mitarbeiterinnen des Hauses, wo wir quasi auch die neue Struktur vorgestellt haben, wo die
MaRnahmen vorgestellt worden sind. Und in weiterer Folge haben wir auch so/. Wie haben wir
es genannt? Open Office. Wo quasi die Mitarbeiterinnen, also wirklich von der ganz untersten
Ebene mit den verantwortlichen Personen quasi in den Austausch treten konnten. Warum tun
wir das? Was ist das Ziel? Und da ging es natlirlich auch ein Stiick weit um Psychohygiene, einfach
das aufzufangen, gerade Veranderungen. Ich meine ich brauche euch das ja wahrscheinlich nicht
erzahlen, aber gerade Veranderungen sind immer fiir die meisten Menschen sehr schmerzhaft,

weil wir es aus uns heraus nicht personlich angehen.

12: [00:05:19] Mhm. Aber das ist ja eigentlich eine, quasi eine Organisationsentwicklung in

Richtung neuer Spezialisierung. Wenn ich das richtig verstehe?

B7: [00:05:26] Genau.

12: [00:05:27] Und und welche Rolle spielt da Digitalisierung und auch so klassische
Flexibilisierung. Zeit, Ort und solche Dinge? Hat es irgendwie zusammenspielt oder war das

unabhangig von so was?

B7:[00:05:38] Also ich fange einmal mit der Flexibilisierung an, ganz massiv. Also Sie miissen sich
vorstellen, die alte Struktur waren so 26 kleine [Einheiten], die fiir sich eigentlich sehr autark
agiert haben. Aber auch/. Also wir sind eine ausgelagerte Dienststelle aus dem [Unternehmen

A], seinerzeit von der Frau [Name], jetzt bei der Frau [Name]. Und die Abteilungsleiter hatten
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quasi mit dem Pendant im [Unternehmen A] quasi das Arbeitsprogramm fiir das Folgejahr
besprochen. Infolgedessen die Finanzierung erhalten und alles relativ in griinen Tiicher gehabt.
Das, was jetzt dadurch entstanden ist, dass quasi der Abteilungsleiter flir sich alleine dieses
Arbeitsprogramm nicht mehr gestalten kann, sondern er braucht andere Personen. Und wir
haben auch gesagt, da Umweltthemen eigentlich nicht mehr kausal zu betrachten sind, sondern
einfach in in einer Diversitat unglaublich zugenommen haben. War es maoglich, dass Mitarbeiter
nicht nur einem Team zugehorig sind, sondern unterschiedlichen Teams. Das heilst, wir haben
gesagt, Mitarbeiter haben ein Heimatteam, kdnnen aber 2 bis 3 anderen Teams auch zugeordnet
sein. Also ich gebe ein Beispiel. Wir haben seit ein paar Jahren ein Team von Okonominnen, die
aber Beispiel auch im Bereich Klima arbeiten, die auch im Bereich Mobilitat arbeiten. Das heil3t,
natlrlich haben sie eine Heimat, das ist ihr unmittelbarer Ansprechpartner und sie arbeiten auch
in anderen Teams. Also das hat einfach die Struktur damit aufgebrochen. Also ich glaube, zu
Flexibilisierung gehort auch das Aufbrechen von Strukturen. Das, was damit auch passiert ist,
dass wir auch unsere Filhrungsmodelle liberdacht haben. Also wir haben in der alten Struktur
ganz klassische Stablinien- oder Matrixorganisationen gehabt. Jetzt wiirde ich unsere
Organisation eher als kundenorientierte Prozessorganisation definieren und (...) genau. Wir sind
auch Ubergegangen zu Shared Leadership oder kollektiver Flihrung. Das heiRt, wir haben
momentan im Haus drei unterschiedliche Fiihrungsmodelle. Einmal das Ein-Personen-
Flihrungsmodell, Shared Leadership, auch mit Teilzeitkraften teilweise, wo wir es einfach quasi
kompensieren, als auch mit Shared Leadership. Das macht natirlich eine relativ hohe
Herausforderung, wenn es um die Schnittstellen geht, in den Supportbereich beispielsweise.
Aber wir glauben dadurch einfach auch ein Stiick weit, die Bedirfnisse der Gesellschaft, also
gerade auch der neuen Generation, abzudecken. Zum einen und dadurch unsere Organisation

auch ein Stick weit flexibel zu machen.
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12: [00:08:05] Das ist ja eigentlich etwas, wo sich gar nicht so viele Organisationen driiber trauen,

Uiber Shared Leadership, das ist ja schon sehr innovativ eigentlich.

B7: [00:08:13] Ja, das hat fiir uns auch einen Beweggrund gehabt, einen Ausloser gehabt. Wir
haben gesagt, also es war ein Credo. Also wir haben ein Jahr diese Reorganisation vorbereitet
und sind da sehr stark in den Diskurs gegangen. Also gerade im obersten Management und ein
Satz, der uns da sehr geleitet und gepragt hat, der lautete "Was im AuBen ist, ist im Innern, und
was im Innern ist, ist im Aul3en." Das heildt, wir kbnnen nur das, was wir im Innen gelernt haben,
auch ins AulBen bringen. Wir nehmen unser Aulien, das heilst unsere Lernumgebung, unsere
Umgebung so wahr, dass wir unsere Umweltthemen nicht alleine etablieren kénnen. Also wir
brauchen die Wirtschaft dazu, wir brauchen die Gesellschaft dazu und wir brauchen auch die
Politik dazu. Und mit diesen unterschiedlichen Stakeholdern miissen wir interagieren und
unterschiedliche Umweltthemen quasi voranbringen, ein Bewusstsein schaffen, dass es da zu
einer Anderung kommen muss, auf ganz unterschiedlicher Ebene. Und manchmal gewinnt der
eine, manchmal gewinnt der andere. Aber es ist immer. Es geht immer darum, eine gewisse
Balance zu haben und das auszutarieren. Und wenn wir diese Herausforderungen auf unseren
Markt sehen, an dem wir tatig sind. Dann war unsere Meinung, unser Glaubenssatz "Wenn wir
das drauBen brauchen, dann miissen wir es intern lernen". Und deshalb haben wir auch diese
Struktur so gebaut. Das Prinzip des dialogischen Vorgehens und des dialogischen Aushandelns
miteinander, dass wir auch intern quasi eben diese Spezialisierung herbeigefiihrt haben. Und

quasi in diesen Aushandlungsprozess zu gehen.

12: [00:09:40] Also wo quasi das Aushandeln innerhalb der Person nach aulien verlegt wurde,

kdnnte man sagen.
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B7: [00:09:46] Keine intrapersonellen Konflikte mehr, sondern das Aushandeln in der(unv.,

Zwischen-?).

12: [00:09:49] Von intrapersonellen zur interpersonellen Konflikten kdnnte man sagen. (unv.)
okay. Spannend. Und jetzt? Vielleicht zweite Frage vorher noch. Die Digitalisierung, spielt die da

auch eine Rolle?

B7:[00:10:05] Genau. Digitalisierung. Also das, was wir uns sehr beschaftigt haben, war natirlich
das Digitalisierungsthema, weil das natiirlich auch im Regierungsprogramm drinnen stand. Zwar
noch unter der alten Regierung, da war es sehr, sehr prominent verankert im
Regierungsprogramm. Aber es beschaftigt uns jetzt natirlich auch. Das [Unternehmen], wenn
wir es als in die primar Aufgabe des [Unternehmens] geht, dann ware das eigentlich
wahrscheinlich. Ich formuliere das jetzt vielleicht ein bisschen kryptisch, aber das Erheben,
Interpretieren und Empfehlen von umweltbezogenen Daten das kdnnte so man als primar
Aufgabe des [Unternehmens] sehen. Und noch passiert das quasi analog, also unter
Anflihrungszeichen. Aber wir wissen natirlich, dass es durch kiinstliche Intelligenz mittlerweile
Tools und Software gibt, die das deutlich besser machen kdnnten als der Mensch. Und in diese
Richtung wird es gehen, dass wir also auch die Daten, mit denen wir hantieren, in der
Auswertung, in der Interpretation, was auch immer das dann sein mag, einfach digitalisieren.
Das ist das eine. Also das sind quasi flir mich bedeutet ja Digitalisierung einen einen
Geschaftsprozess, der analog abgebildet ist in die digitale Welt zu bringen und quasi einen
zusatzlichen Geschaftsprozess zu etablieren. Oder einen neuen aber der ausschlieBlich digital ist.
Das war mein Verstandnis fir Digitalisierung. Fir die Prozesse haben wir quasi intern im Haus,
wenn es um die Geschaftsprozesse und Supportprozesse geht, haben wir quasi Kolleginnen und

Kollegen, die diese Prozesse neu definieren und in einer Prozesslandkarte darstellen. Aber da
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gibt es momentan noch nicht die direkte Verknilipfung, dass das quasi in einem digitalen Tool.
Also wir haben das bei einer Prozesslandkarte bei Adonis abgebildet, da steht auch alles drinnen,
da sind alle Dokumente drinnen aber es gibt jetzt da noch, da sind wir noch dran. Also keine
direkte Verknipfung, teilweise noch nicht, teilweise schon, teilweise noch nicht. Dass ich zum
Beispiel Aufforderung per Mails automatisiert bekomme. Also dass quasi der Workflow quasi

digitalisiert bereits abgebildet ist, da sind wir dran. Aber das ist noch nicht zur Ganze umgesetzt.

12: [00:12:04] Und diese klassischen Flexibilisierungsaspekte Homeoffice, zeitliche

Flexibilisierung. Ist das auch Teil?

B7:[00:12:12] Absolut. Genau. Also wir haben relativ viele Teilzeitmodelle bei uns im Haus, weil
wir natlrlich auch einen relativ hohen Frauenanteil bei uns im Haus haben. Das heif3t, wir bieten
sehr viele Teilzeitmodelle an. Das, was wir jetzt auch durch Corona natirlich gelernt haben. Also
Corona, war natlrlich ein unglaublicher Booster fiir die Zusammenarbeit im Bereich
Digitalisierung. Das, was wir einfach gemerkt haben, dass wir sehr gut auch internationale
Projekte Uber liber Medien wie Zoom. Also wir verwenden halt MS Teams beispielsweise. Gut
abwickeln kénnen. Das hat natirlich deutlich zugenommen. Die Reisekosten wurden quasi in
dieser Zeit deutlich minimiert. Und das, was zur Folge hatte, dass wir mittlerweile eine
Betriebsvereinbarung haben fir alle Mitarbeiterinnen, wo quasi Homeoffice geregelt ist. Das

heillt, Mitarbeiter bei einer Vollzeitbeschaftigung bekommen bis zu zwei Tage Homeoffice Tage.

12: [00:13:08] Und jetzt, dieser ganze Prozess aus der Sicht der Personalentwicklung? Was sind

da die Herausforderungen, die MaRRnahmen, die Erfahrungen?
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B7: [00:13:19] Ja, also, das eine ist ja. Das eine ist das das Ziinden der Bombe und das
Verschieben von Kastchen und das Verteilen von neuen Aufgaben. Und das ist ja meistens am
ReiBBbrett sehr gut, oder gelingt ja meistens sehr gut mit der Vorstellung. Die andere Seite ist ja,
dass meistens dahinter eine Haltung verknipft ist. Also wenn wir jetzt hergehen und sagen, ich
|6se die die Stablinien oder die Matrixorganisation auf und bringe sie in eine kundenorientierte
Prozessorganisation, dann macht das ja auch was mit der Fiihrung. Also im Sinne von wie wird
Flihrung verstanden? Wie navigiere ich als Flihrungskraft hier hindurch? Wie verhalte ich mich
neu als Mitarbeiter? Wie kann ich mich hier orientieren? Und da sind wir jetzt da gerade daran.
Also das, was der Plan eigentlich gewesen ware, aber leider muss ich es immer wieder sagen,
kam halt Corona dazwischen. War eigentlich geplant, dass wir in der Fiihrungskrafteentwicklung
schon viel, viel friiher ansetzen. Da werden wir wahrscheinlich mit 2023 jetzt also nicht nur
wahrscheinlich, sondern wir werden damit starten. Wo es genau darum geht Fiihrungshaltung
in einer sehr volatilen, fast schon netzwerkartigen Organisation. Wo es mehr um rollenbasiertes
Arbeiten geht, weniger um Funktionen. Wo es mehr um Personlichkeitsentwicklung geht, wo es
mehr ums Coaching geht, wo es weniger geht, um Vorgaben, wo es mehr geht, um Ergebnisse.

Also das konnte ich jetzt fortfihren. Immer diese/.

12: [00:14:45] Mhm.

B7: [00:14:46] Diese Vergleiche zu alt und neu. Das ist natlrlich eine Haltungsfrage und das ist
auch eine Generationenfrage. Das [Unternehmen] ist natiirlich keine Organisation, deren
Durchschnittsalter relativ jung ist. Wir sind, glaube ich, bei mittlerweile 45 Jahren. Stehen vor
einer sehr HOHEN Pensionierungswelle jetzt bis 2028. Also ich glaube, uns verlassen bis zu 75 %
aller Fihrungskrafte werden das Haus verlassen. Das heilt, es ist natlrlich auch eine

Generationenfrage. Mit der neuen Generation wird es natirlich auch wahrscheinlich ein
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bisschen spielerischer gehen. Also das heilst, aus dem Blickwinkel der Personalentwicklung ist
jetzt einmal die Flihrungskrafteentwicklung dran, dass wir hier einen Schwerpunkt setzen, dass
hier Sie als Multiplikatoren dienen und dass das Navigieren durch diese neue Organisation im
Sinne einer neuen Fihrungshaltung, einem neuen Fihrungsverstandnis eigentlich besser

etabliert wird.

12: [00:15:39] (unwv.)

B7: [00:15:39] (unv.) Entschuldigung.

12: [00:15:43] Und Flhrungskrafte entwickeln dann in der Umsetzung? Was ist des so klassisch

seminaristisch oder wie ist es gedacht?

B7:[00:15:51] Also hoffentlich nicht. Mir liegen jetzt da zwar schon alle ersten Grobkonzepte vor,
aber wir sind noch im Auswahlprozess. Also mein Bestreben ist ganz klar, dass es hingeht in eine
moderne Fihrungskultur. Also genau das, was ich, was ich vorhin erwahnt habe, also nicht von
anschaffen, sondern wirklich von ergebnisorientierten fiihren, von Coaching. Wo quasi die
Fliihrungskraft nicht der beste Experte ist, sondern der Mensch, der Enabler quasi, der
ermoglicht, der begleitet. Also das war so die Intention und das steht auch ganz klar drinnen,
dass wir einfach die modernen und neuen Filhrungsmodelle quasi hier etabliert haben mochten.
Zum einen und zum anderen, dass auch quasi dieser FlUhrungswechsel, dieser

Generationenwechsel mit einflieBen muss in dieses in dieses Konzept.

12: [00:16:38] In dem da eine gewisse Chance ja dann drinsteckt eigentlich in diesem Wechsel.
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B7: [00:16:43] Genau.

12: [00:16:43] Chance oder fast eine Grundnotwendigkeit sonst klingt gar nicht so?

B7: [00:16:48] Ja.

12: [00:16:48] Ja, also so kenne ich das aus dem offentlichen Bereich immer wieder, dass das
natirlich eine eine Moglichkeit ist, erst mit der Babyboomer Generation eigentlich noch einmal

verstarkt.

B7: [00:16:58] Ja also das kdnnte durchaus nochmal ein Booster sein. Aber ich sage auch gleich
dazu, was uns nicht gelungen ist. Also wir haben ja eigentlich hier einen Transformationsprozess
gestartet und ich wiirde gerne auch noch mal unterscheiden zwischen Changeprozess und und
Transformation. Flr mich ist der Begriff Transformation bedeutet flir mich personlich, dass die
Veranderung in ein bestehendes neues System nicht mehr hineinpasst und folgedessen eine
ganzlich neue Struktur, ein ganzlich neues Mindset gestaltet werden muss. Fiir mich ware es im
Change Management habe ich das bestehende System nach wie vor und ich mache halt einfach
eine Veranderung, die da gut noch hineinpasst. Das heif3t, das, was bei der Transformation auch
noch zu Trage tritt, ist, dass ich eigentlich selber immer wieder in dieser Ungewissheit bin und
eigentlich dieses Ziel Format, diesen Zielzustand in dem neuen System eigentlich gar nicht so gut
kenne. Das heillt, da braucht es aus meiner Sicht gesehen sehr viel lernen, sehr viel
experimentieren, sehr viel auch wieder verwerfen. Also dieses Trial and Error und einfach das

Ausprobieren. Und das hatten wir zwar unmittelbar nach der Verlautbarung, also nach dem Kick
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off eigentlich und nach der Besetzung der neuen Funktionen eigentlich geplant. Aus Sicht der
Geschaftsfiihrung hatten wir damit auch die Organisation ein Stlick weit Uberlastet und
Uberfordert. Also das ware natiirlich dann wirklich in die Richtung Transformationstraining
gegangen. Das ware dann in die Richtung gegangen, dass wir Experimentiergruppen Uber alle
Hierarchiestufen hinweg und alle Funktionsstufen hinweg etabliert hatten, die quasi dann auf
Learning Journals gegangen waren. Die mehrere Tage moglicherweise irgendwo unterwegs
gewesen wadren, um Transformation im wahrsten Sinne des Wortes wirklich an ihrem eigenen
Leib und Kdrper zu verspiiren und in einer gewissen Form dann auch sag ich jetzt mal tGber ein
Tool, was wir uns schon eigentlich ausgesucht hatten, das dann auch mitzuteilen. Das heil3t, dass
die Organisation immer quasi miterlebt hautnah, wo gerade die Lernschritte sind, wo auch

moglicherweise die Fails sind.

12: [00:19:09] Und das heildt geht es da darum, das richtige Tempo zu finden?

11: [00:19:13] Genau ja. Absolut

12: [00:19:13] Deswegen diesen ziemlich radikalen Ansatz, den Sie vertreten und offensichtlich

oder oder nehme ich mal an und der Tragheit der Organisation oder so, da dieses Spannungsfeld.

B7: [00:19:25] Ja. Absolut, absolut.

11: [00:19:27] Und naja und vor allem bei der Transformation hat man kein konkretes Ziel ja oft,
sondern jeder definiert ja dann im Endeffekt das eigene Ziel oder wie die Transformation am

Ende, wenn es (iberhaupt ein Ende gibt. Im besten Fall ist es ja ein standiger Lernprozess und da
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die Mitarbeitenden mitzunehmen und Fihrungskrafte ist natilrlich Wahnsinn, weil jeder

unterschiedlich bereit ist, sich genau auf diese Ungewissheit vorzubereiten.

12: [00:19:55] Ja und es wirft noch einmal die Frage auf. Was gibt es da fir
Unterstlitzungskonzepte, also Fliihrungskraftetraining oder Flihrungskrafteentwicklung? Training

stimmt gar nicht. Entwicklung eigentlich ware ein Ansatz. Haben Sie? Gibt es da noch Ansatze?

B7:[00:20:14] (...) Na ja also am Ende des Tages geht es ja darum, quasi eine Welle entstehen zu

lassen der Begeisterung oder des Involvements und der Akzeptanz, dass das Neue lebbar ist.

12: [00:20:29] Mhm.

B7: [00:20:29] Also das es keine Utopie ist oder kein Konstrukt ist, das eigentlich halt sich
irgendjemand ausgedacht hat, sondern dass des tatsachlich lebbar ist. Und wenn diese Welle
sich aufbaut mit immer mehr Mitarbeitern und irgendwann einmal schwappt, dann haben wir
den Kulturwechsel quasi erreicht. Das heiRt, am Ende des Tages, glaube ich, geht es genau
darum, einfach auf der Ebene der Mitarbeiter so eine Trainingsplattform stattfinden zu lassen,
die Multiplikatoren dann auch im Unternehmen sind. Man kdnnte auch sagen, friiher haben wir
gesagt Change Agents, vielleicht sind es dann Transformationsagents. Ich habe keine Ahnung,
aber die quasi neugierig machen, die anstecken, die quasi Lust machen, auch eine gewisse Lust

und Neugierde zu entwickeln, das neu auszuprobieren. Und da kommt natdirlich schon.

11: [00:21:13] Wie?
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B7:[00:21:13] Ganz kurz nur, da kommt natirlich schon auch dazu, dass das [Unternehmen], wir
kdnnen unsere Herkunft nicht verleugnen, wir sind ein [Unternehmen], wir kommen aus dem
B7: [Unternehmen A] seinerzeit fiir [Unternehmensbereich] etcetera. Wir haben natdirlich auch
vom Menschentyp Menschen in unseren Reihen, die sehr nach Sicherheit, sehr nach Struktur
suchen. Die natlrlich jetzt nicht bei uns arbeiten, weil sie standig die Veranderung wollen. Ja,
also das ist natlrlich schon ein bisschen naturgegeben auch. Nicht umsonst haltet sich das

[Unternehemen] einen eigenen Organisationsentwickler.

12: [00:21:49] Nein, das ist ein spannendes Paradox. Also man erlebt ja schon seit langerem, dass
irgendwann hat die [Branche], also da ist man nicht hingegangen eine Zeit lang jetzt ist eigentlich
das wo Akademikerinnen und so weiter am liebsten hingehen, weil sie genau die Sicherheit
suchen und sie brauchen aber Leute, die das wieder aufgeben. Also das ist ja eigentlich ganz

spannend irgendwie.

B7:[00:22:11] Absolut. Absolut.

11: [00:22:11] Aber/?

12: [00:22:12] Wie kann man das triggern? Trotzdem nochmal auf der Ebene der Personal. Also

man kann Leute so auswahlen vielleicht, weiR ich nicht, oder?



255

B7:[00:22:20] Ja, also ich glaube schon, dass ist Potenzial- also Analysetools glaube ich gibt, wo
man einfach die Veranderungsbereitschaft messen kann. Also das ware zum Beispiel eine
Moglichkeit. Wobei, da hatte ich auch wieder eine Gegenthese. Die Frage ist, ob nicht das System
von ihrer Kultur auch Menschen, die eine hohe Veranderungsbereitschaft haben, nicht dann
auch wieder frisst. Also ich kenne das aus einem anderen Kontext. Ich sage jetzt bewusst den
Namen nicht. Aber ein sehr innovatives, ein sehr (...) progressives Unternehmen, die sich eine/.
Nein andersrum. Entschuldige. Ein Unternehmen, das sehr bodenstandig und sehr im Bereich
der NGO tatig war, hat sich eine Marketingleitung geholt aus einem sehr progressiven und sehr
radikalen Unternehmen. Und quasi das Marketing ein bisschen auf neue Beine zu stellen. Und
binnen vier Wochen war die Dame vom System gefressen. Also da war keine Spur mehr von
Progressivitat und Radikalitdt, sondern es war sanft undeher der Kultur des Hauses dann
geschuldet. Also ich glaube, man braucht dann immer mehrere Menschen, die quasi diesen
Turnaround schaffen. Alleine glaube ich, wird es schwierig und die Menschen miissen dann auch
an der entsprechenden Position sitzen, um diese Welle halt auch wirklich vorantreiben zu

konnen, bewirken zu kdnnen.

12: [00:23:41] Also Flihrungskrafteentwicklung und strategische Personalplanung werden zwei

so grofSe Gesichtspunkte.

B7: [00:23:48] Ja.

12: [00:23:48] Gibt es da noch irgendwas?

11: [00:23:50] Ja wie haben Sie die Welle da 2019 so in Gang gebracht?
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B7:[00:23:54] Na, das habe ich ja vorhin gesagt. Das ist uns leider nicht gelungen.

11: [00:23:57] Ah okay.

B7: [00:23:57] Weil quasi da die Geschaftsfihrung auch gemeint hat, wir sollen das

Unternehmen nicht Gberfordern. Und das war leider. Genau.

12: [00:24:09] Mhm. Aber wie? Aber gibt es noch Ideen oder Ansatze, wie man das noch

unterstitzen konnte?

B7: [00:24:27] (...) also ich glaub es jetzt. Also ich glaube man kann sich nur Reize von aulRen
holen mit Learning Journals, mit Experimentiergruppen (...). Also ich glaube es einfach mehr.
Also nicht Personalentwicklung im klassischen Sinne, wo ich Mitarbeiter in ein Training setze
oder in eine Schulung setze, sondern eher eigentlich. Es geht um Erfahrung, es geht um Lernen,
es geht um um splirbar machen. Es geht um um Geflihl. Es geht um ja um Emotionen am Ende

des Tages ja.

11: [00:25:07] Und ja/.

12: [00:25:07] Ja Eva.
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11: [00:25:07] Sie haben ja den Changeprozess sozusagen angeregt. Und wenn man jetzt diesen
Changeprozess zwar abkapselt von der Transformation, ist es ja trotzdem ein gewisser Zustand
von Veranderung, der ja eigentlich vielleicht sogar so eine Welle auch der Begeisterung fiir eine
neue Transformation auch hervorrufen kann. Und wie haben Sie es da geschafft, die MaRnahmen
auch an den Mann zu bringen? Oder wie haben Sie es da geschafft, diesen Changeprozess im

Unternehmen weiter zu etablieren?

B7:[00:25:37] Indem wir das Thema, was uns im Aus, also unser eigentliches Thema, das wir im
AuBen haben, ins Innere zu projizieren. Das heildt, das, was wir alle ja wollen im [Unternehmen],
ist die Transformation in den Umweltthemen. Und da kénnen wir ein Thema jetzt daher nehmen
das Thema Mobilitdt. Und natirlich kénnen da viele MalRnahmen passieren, die quasi die
Personen in dem Land dazu zwingen, manche Dinge zu dndern. Aber am Ende des Tages geht es
um die Verhaltensanderung, die ein jeder bei sich herbeifiihrt. Also dieser Transfer zu sagen, wir
mussen diese Transfer/. Oder wir sind wahrscheinlich die Treiber der Transformation der im
Umwelt Sektor passiert und weil wir dort etwas erreichen wollen, brauchen wir es intern auch.
Das heiRt, wir konnen nicht von den Menschen da draullen verlangen, dass sie ihr Verhalten
andern zugunsten der Umwelt und die eineinhalb Grad zu erreichen. Und wir selbst tun aber
nichts dabei und wir bleiben so, wie wir sind, weil wir meinen, weild ich nicht. Wir missten es
nicht. Sondern wir miissen uns an unserem eigenen Leib auch spiiren, was es bedeutet
Veranderung. Erst dann konnen wir die Menschen, unsere Kundinnen einfach in den Dingen auch
begleiten, das heillt eben im plausibel machen, im Projizieren des Bediirfnisses, was im Aul3en

ist, zu sagen, das betrifft auch uns aber halt in einer anderen Art und Weise.

12: [00:27:08] Mhm. Mhm
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11: [00:27:11] Also jetzt gemeinsame Visionen. Gemeinsame Visionen schaffen und mit also

eine/.

12: [00:27:19] Ja 3hm.

B7:[00:27:20] Ja es ist mehr als eine gemeinsame Vision.

12: [00:27:23] Ich frage mich gerade, ob wie man ob man das verallgemeinern kann oder ob das
spezifisch jetzt flir dieses Klimathema ist, das ja ein ganz ein spezielles Thema ist. Gerade jetzt
die letzten Tage in den Nachrichten hochster Leidensdruck, quasi der, der zu wenig
wahrgenommen wird und so weiter halt und ein ganz ein bestimmter Druck, in dem sie ja stehen.
Oder ist das was, das man quasi verallgemeinern kann? Verallgemeinert ware es, man braucht

eine Kompatibilitat mit den Anreizen von auBen oder so irgendwie, oder?

B7:[00:27:55] Ja. Na, kdnnen wir es mal durchdenken am Beispiel der Universitat?

12: [00:28:00] Ja genau. Wenn man jetzt unsere Organisation nimmt. Da ist der Druck von aufRen

weitaus geringer. Letztlich.

B7: [00:28:07] Ja. Na gut. Ihr habt einen finanziellen Druck? Wahrscheinlich, oder?
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12: [00:28:11] Da gibt es ein bisschen einen finanziellen Druck, der aber aber keinesfalls zu diesen
radikalen Veranderungen fiihrt, wie Sie es jetzt gerade durchfiihren oder vorhaben. Also. Und
jetzt, wenn man jetzt den Unterschied erkennt, wie ware es meine These das ist, dass bei lhnen
diese ganz starken, also auch diese Offentlichkeit des Themas und das alles diesen Prozess

vielleicht triggert sogar oder unterstiitzt oder so.

11: [00:28:34] Man konnte. Ja, man konnte dieses Wissen der Universitat nutzen also dass man

sagt, die Mitarbeitenden/

12: [00:28:41] Ja natlrlich klar. Aber jetzt quasi die die Universitat hat sich/. Die hat sie auch stark
verandert die letzten 20 Jahre oder so. Aber aber nicht so stark von aullen getriggert. Da ist ein
Unterschied glaube ich. Also das das scheint mir jetzt so spezifisch zu sein, oder? Oder irgendwie
frage ich mich jetzt das gerade, weil ich das ganz spannend finde, diese Idee, dass sie quasi intern

etwas kontrollieren, was aulden passiert.

B7:[00:29:08] Also ich bring noch ein anderes Beispiel, wo ich glaube ich und méglicherweise ist
es die Verknipfung der Dringlichkeit von auf3en, die dann Einfluss auf die auf die eigene Aufgabe
Riickschliisse zieht. Es gibt in Osterreich einen groRen Mineraldlkonzern, der ganz eindeutig sagt
Wir werden wahrscheinlich von einem Mineralolkonzern in einen Chemiekonzern umgewandelt
werden. Weil wir einfach zurzeit eine Energiekrise haben, weil einfach unsere Rohstoffe nicht
mehr zur Verfligung stehen. Wir miissen uns anders aufstellen, wir miissen uns neu etablieren,
wir miissen neu denken. Ich glaube, Ahnliches kénnte fiir das Thema der Mobilitat im Sinne von
der Mobilbauer genauso sein, also der Fahrzeugbauer wie BMW, Audi etcetera. Zu sagen, wir
miissen uns neu lberlegen, wie Mobilitat der Zukunft ausschaut. Wir werden wahrscheinlich

nicht mehr an jeden Haushalt zwei Autos verkaufen, im Durchschnitt von zehn Jahren. Und ich
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glaube, aufgrund dieser Dringlichkeit, die im AuBen entsteht, verandert sich moglicherweise

auch die Aufgabe des Unternehmens, vielleicht sogar die Primaraufgabe des Unternehmens.

12: [00:30:20] Hm.

B7: [00:30:21] Ja.

11: [00:30:21] Die dann wieder in die Mitarbeitenden und Flihrungskréafte (unv.).

12: [00:30:27] Ja. Das Verallgemeinerbare ware dann, diese Dringlichkeiten zu erkennen und die
Bediirfnisse dann ausgewahlt, was sie ja da sehr, sehr prazise machen. Weil die ja nattrlich in
dem Bereich auch fir viele nachvollziehbar sind. Also es klebt sich ja jeden Tag wer an einem Bild
fest und so weiter. Also es gibt ja kaum ein Thema, dass das noch prasenter sein kdnnte eigentlich

neben dem Krieg oder so.

B7:[00:30:51] Ja, absolut (...). Ich denke jetzt grad dartiber nach, liber die Verallgemeinerung ob
man da irgendwie ein Wort, einen Riickschluss ziehen kénnte. Aber ich glaube, jeder also ich

mein, dass jede Veranderung braucht eine Dringlichkeit, oder?

12: [00:31:12] Ja, das ware die Verallgemeinerung glaub ich da die Dringlichkeit zu erkennen. Die
spezifische Dringlichkeit und das nicht zum Selbstzweck zu machen. So, und bei lhnen ist es ganz

klar die Dringlichkeit, die nach Innen getragen wird.
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B7: [00:31:26] Ja.

11: [00:31:27] Und dann gleichzeitig, dass die Dringlichkeit von allen Parteien wahrgenommen
wird, gleichzeitig oder zumindest halt um eine Welle sozusagen auszulosen. Genau. Und dann,
dass die Verantwortlichen die konkreten Schritte einleiten oder Malinahmen ergreifen. Jetzt zum
Beispiel Flihrungskrafte oder auch Mitarbeitende. Ich glaube, auch so eine Welle kann von unten

nach oben gehen.

B7: [00:31:54] Ja beziehungsweise kann auch die Dringlichkeit unterschiedlich wahrgenommen
werden. Also je nachdem, wo ich mich gerade in Organisation befinde, wenn ich zum Beispiel
sehr im Vollzug bin. Wo ich sage, ich mache ja ein Jahr aus. Also wir haben eine Abteilung bei
uns im Haus, die beschaftigt sich mit Strahlenschutz, das heildt, die misst quasi den
Schadstoffgehalt in der Luft, beispielsweise Radioaktivitdt. Die haben eine gewisse
Vollzugstatigkeit, die Sie fiir das [Unternehmen A] durchfiihren. Die machen ja wirklich das ganze
Jahr in der Routine dieselbe Tatigkeit. Die werden wahrscheinlich keine Dringlichkeit verspliren.
Das heillt, dass wir schon doch draufgekommen sind, dass wir in unserem Unternehmen
Themenbereiche haben, die sehr stabil sind und Themenbereiche haben, die sehr volatil sind,
die sich permanent dandern, die sehr volatil sind und auch sehr divers sind, die eigentlich kausal

nicht mehr zu betrachten sind.

11: [00:32:48] Wie haben Sie es geschafft, dass dann zu verbinden und wie haben sie es geschafft,

alle ins Boot zu holen?
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B7: [00:32:57] Ja, ich glaube es waren sehr also zum einen diese Informationsveranstaltungen,
die wir durchgefiihrt haben. Also das war eine zweiseitige Klausur. Zum einen, wo es einfach sehr
viel Raum dazu gab, einfach das Neue auch mitzugestalten. Es ging ja nicht nur darum zu sagen,
pass auf das ist es jetzt da. Und damit ist es jetzt gegessen. Sondern es gab das schon einen
hohen Part der Mitgestaltung zum einen. Zum anderen, dass es viele Rdume gab, wo
Flihrungskrafte Fragen stellen konnten. Die Begleitung auch durch externe Personen, durch
externe Coaches. Und auch halt die Potenzialanalyse. Einfach zu sehen, okay. Und auch die freie
Entscheidung. Flir welche Position mochte ich mich gerne bewerben? Und es steht ja auch jedem
Mitarbeiter frei. Also das ist natlirlich dann immer, das will man natirlich nicht, aber es steht
doch jedem Mitarbeiter frei, das Unternehmen zu verlassen. Muss man auch ganz ehrlich sagen

ja.

12: [00:33:53] Und spielt dann so was. Also irgendwie frage ich mich noch einmal nach den
Spezifika. Also in der A und O Psychologie, weis man zum Beispiel, dass die wahrgenommene
Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit ein ganz wichtiges motivationales Kriterium ist. Ist es bei Ihnen

hoher als woanders? Dadurch, dass das Thema so auf der Hand liegt?

B7:[00:34:13] Also wir merken das jetzt auch in der Personalrekrutierung, dass sehr viele, gerade
so im letzten Jahr, dass viele neue Mitarbeiter zu uns kommen, weil sie sagen, sie wollen einer
sinnhaften Tatigkeit nachgehen. Sie wollen also quasi dem Umweltschutz dienen oder
zumindestens in (unv.). Also auch wenn sie im HR Bereich arbeiten oder im Controlling oder sonst
irgendwo. Aber sie wollen zumindest in einer Organisation arbeiten, deren Sinnhaftigkeit

gegeben ist, auch wenn Sie dieselbe Tatigkeit machen.
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12: [00:34:37] Und das kdnnte dann schon auch eine Basis flir Veranderungsbereitschaft sein.

Moglicherweise jetzt mit aller Freiheit.

B7: [00:34:44] Naja der Idealismus ist sehr hoch. Der Idealismus ist sehr hoch und wir, viele

unserer Kollegen, flihlen sich natiirlich auch als Anwalte fir die Umwelt. Ja.

11: [00:35:01] Ja.

12: [00:35:03] Ist die Frage, ob das was mit Veranderungsbereitschaft zu tun hat, wie sie es

eigentlich brauchen. Denke ich mir gerade oder ob das etwas anderes ist, dieser Idealismus.

B7: [00:35:10] Ich habe jetzt gerade ein bisschen weitergedacht und habe mir gedacht so,
manchmal steht das auch dem im Wege. Natrlich. Weil ich sage jetzt mal, wenn ich mich als
Anwalt der Umwelt tituliere, dann bin ich natirlich auch ein Stiick weit veranderungsresistent.
Weil ich sage genau da, wo ich stehe, kann ich moglicherweise der Umwelt dienen und nicht in
einer anderen Form. Oder wenn mir quasi das Geld gekiirzt wird, beispielsweise, ja, dann kdonnte
ich ja, ich konnte ja noch viel mehr leisten. Aber ich weil}, dass der Kunde es nicht zahlt.

Beispielsweise.

12: [00:35:38] Mhm. Mhm. Mhm

11: [00:35:41] Ja. Man muss dann diesen strukturellen Wandel sehr stark mit dem Idealbild

verknipfen, irgendwie versuchen zu verknipfen, um so eine Motivation dann zu schaffen.
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B7: [00:35:52] Ja. ja. ja.

11: [00:35:52] Dass das dann nicht kontraproduktiv ist. Ich hatte ja vielleicht jetzt. Weil wir haben
super viele Fragen schon beantwortet. Ich hatte jetzt vielleicht so eine oder noch zwei
abschlieRende. Wo sehen Sie die groflen Herausforderungen fiir die Personalentwicklung in den

nachsten zehn Jahren?

B7: [00:36:15] Also, wenn wir es in unserer Gesellschaft schauen und jetzt auch in die neuen
Generationen, dann ist ja das Thema Work Life Balance ein riesengrofles. Und das, was ich
wahrnehme, ist es ja mehr, dass die Balance in Richtung Life tendiert als in Richtung Work. Aber
da bin ich wahrscheinlich noch in einer anderen Generation. Ich glaube, die Verschneidung
zwischen den Bediirfnissen der Menschen und den Bediirfnissen der Wirtschaft. Also wie gelingt
es einem Unternehmen einem Mitarbeiter, wobei da sind wir jetzt eher wahrscheinlich im
Personal oder Mitarbeiter Bindungsprogrammen. Aber wie gelingt es einfach, Mitarbeiter an der
Stange zu halten. Also kann ich den Mitarbeitern in meinem Unternehmen die Entwicklung
ermoglichen, die auch entlang des Life Circles und der Lebensbediirfnisse orientiert ist? Und ich
glaube, die Organisationen, die das am Bestmoglichen schafft, ohne sich jetzt irgendwie
verbiegen zu miussen. Ich glaube, die werden wahrscheinlich kein Fachthema haben, also kein
Fachkraftethema haben und die werden wahrscheinlich auch relativ viel in der

Personalentwicklung in die Personlichkeitsentwicklung hineinstecken.

12: [00:37:25] Ist dieses Bindungsthema bei lhnen aufgrund des Idealismus der Leute? Ist es

hoher bei lhnen als anderswo oder gleich?
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B7:[00:37:36] Das Bindungsthema?

12: [00:37:40] Weil mit dem Bindungsthema haben ja viele Organisationen ein groRes Problem
also gerade im 6ffentlichen Bereich. Ich hab immer so klassische Beispiele eher ich hab mich mit
der Stadt Wien, mit den Wiener Linien und solchen Unternehmen beschaftigt die halt, die waren
Traditionsbindungsunternehmen. Und jetzt haben sie das Problem, dass dass das véllig verloren

gegangen ist.

B7: [00:38:00] Ja.

12: [00:38:02] Und vieles im 6ffentlichen Bereich geht so in die Richtung. Aber gerade bei Ihnen

ist es da anders? Oder ist es. Haben Sie dhnliche Probleme?

B7: [00:38:08] Also ich glaube, im Fachbereich ist es, haben wir eine hohe, wie soll ich sagen,

eine hohe Bindungsfahigkeit, was Mitarbeiterinnen betrifft.

12: [00:38:15] Weil da da missts ja fast so sein, weil das Thema ja, mit dem die (unv.) So gut

aufgehoben ist. Und da gibt es nicht viele Alternativen, wo man hingehen kann.

B7: [00:38:22] Genau das konnte sich jetzt nur dandern, da einfach in den unterschiedlichen
Unternehmen immer mehr Nachhaltigkeitsbeauftragte gesucht werden und natirlich die

Wirtschaft deutlich mehr zahlt als sag ich jetzt mal der 6ffentliche Bereich. Das heif3t, wir werden
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uns viel intensiver auch damit beschaftigen missen, was sind unsere Schlisselkrdafte und wie
kdnnen wir die ans Unternehmen binden, dass sie quasi nicht das Unternehmen verlassen? Also
das wird. Ich glaube, dass das noch ein riesengrofes Thema werden wird. Weil ich sag jetzt mal,
wenn Unternehmen plétzlich Kolleginnen aus der aus der untersten Managementebene oder
aus der ersten Managementebene die Teamleiter waren oder oder Arbeitsgruppenleiter waren,

plotzlich mit Gehaltern im sechsstelligen Bereich locken, dann sagt keiner nein.

12: [00:39:11] Mhm.

B7:[00:39:11] Und da kénnen wir einfach nicht mithalten. Das miissen wir ganz ehrlich so sagen.
Da missten es moglicherweise andere Dinge sind. Aber ich glaube, die Zukunftsthemen der
Personalentwicklung liegt sicher auch im in dem Thema einfach Sicherheit, Stabilitat, Perspektive
zu geben. Ja? Ich glaube, dass es immer mehr in die Richtung Personlichkeitsentwicklung geht.
Ich glaube, dass man grundsatzlich davon ausgehen muss, dass wenn ich einen Mitarbeiter eine
Mitarbeiterin anstelle, dass ich die fachlichen Gegebenheiten voraussetze und dass es dann

eigentlich in die Richtung Personlichkeitsentwicklung geht.

12: [00:39:43] Mhm, mhm.

11: [00:39:45] Und dann diese Zweigleisigkeit zwischen Sicherheit, Stabilitdt und gleichzeitig

standige Erneuerung, Transformation und Mitlaufen.

B7:[00:39:56] Genau und ich glaube, es ist auch immer die Frage gelingt es mir als Unternehmen

einfach die Gestaltungsmoglichkeiten natirlich in einem gewissen Rahmen. Aber einem
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Involvement der Mitarbeiter einen Raum zu geben, wo sie mitgestalten kdnnen. Proaktiv in dem
ich wirklich. Ehrlich und aufrichtig und nicht alibimaRig. Und wenn das gelingt, glaube ich, ist.
Und auch das Thema der weiterhin der Flexibilisierung der Arbeitswelt. Also macht es. Also wir
haben zum Beispiel in unserer in unserer Rahmenvereinbarung drinnen stehen dass nattrlich
das Homeoffice in der eigenen Wohnung oder am Zweitwohnsitz stattfinden soll. Also das
vielleicht dann irgendwann mal rausschneiden aber nur so als Dings. Die Frage ist, konnte ich
jetzt mein Homeoffice auch in Valencia machen, beispielsweise wenn ich morgens auf Urlaub
bin? Und wenn ich jetzt da mich, es mich reizt, im Februar einfach nach Valencia zu gehen, weil
es halt dort schon 23, 25 Grad hat und ich die ersten Sonnenstrahlen genieBen mdéchte, aber
dort meinen Arbeitstag verrichte von neun bis 17:00 Uhr oder halt spater, wenn es keine Termine

gibt. Also ist diese Flexibilisierung moglich? Ja.

11: [00:41:11] Hatten Sie da spezielle Tipps jetzt an junge Personalentwicklerinnen? Sie sagen, so
kdnnte man diese Schere zwischen das, was sie jetzt schon gesagt haben, Work Life Balance und

ja, den MalBnahmen.

B7: [00:41:29] Ich glaube, das ist nichts Neues. Aber das ist ja diese Kunst, glaube ich, diese
Spannung der einzelnen Generationen im Unternehmen in irgendeiner Form zu befrieden. Ja,
ich glaube, wenn ich halt junge Kolleginnen und Kollegen einfach an Bord hole, dann haben die
wahrscheinlich andere Bediirfnisse, als wenn ich quasi jemanden habe, der moglicherweise
schon 20, 25 Jahre Arbeitsleben hinter sich hat. Also diese milieubasierte, bedirfnisorientierte

Personalentwicklung, sich gut anzuschauen: Was brauchen die Menschen?

11: [00:41:57] Haben Sie da konkrete, auch Massnahmen schon im Kopf oder ist schon eher

spezialisiert und individualisiert auf die Mitarbeitenden eingehen?
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B7: [00:42:05] Ich glaube individualisiert und spezialisiert auf die Mitarbeiter einzugehen. Ich
glaube, jetzt da pauschal eine Aussage zu treffen, weil auch jedes Unternehmen da anders ist

oder auch jede Branche anders ist, glaube ich war da schwierig zu treffen.

11: [00:42:17] Wie wurde das bei lhnen gemacht? Oder gab es da. Ja, MaBnahmen die/?

B7: [00:42:23] Ja das was wir uns sehr bemihen ist einfach entlang des Lebenszyklus. Qusi die
Mitarbeiter zu begleiten. Sehr stark jetzt auch mit dem Thema der Arbeitszeitflexibilisierung. Das
ist momentan halt da, wo wir uns bemiihen. Ich sage jetzt mal, da ist sicher noch Luft nach oben,

auch was sag ich jetzt mal in der Personalentwicklung moglicherweise noch zu tun ware.

11: [00:42:49] Und dann habe ich da vielleicht noch eine Frage: Wie kommunizieren Sie das? Also
wie bringen Sie auch diese MaRnahmen und alle Dinge, die Sie dann etablieren oder jetzt zum

Beispiel auch mit Home Office an die Mitarbeitenden?

B7: [00:43:02] Na, wir haben bei uns in der Stabsstelle Organisationsentwicklung beschaftigen
wir uns auch mit dem Thema interne Kommunikation. Das heif3t, wir haben ein internes Social
Media Tool (Jemma?). Das ist so quasi das Facebook fiir fiir Unternehmen ist. Darliber wird sehr
viel kommuniziert und ausgetauscht. Wir haben ein eigenes Intranet, wo alles angefiihrt ist, wo
man das quasi nachlesen kann, wo quasi auch Mitarbeiter direkt angeschrieben werden. Und
man wird wahrscheinlich auch Mitarbeiter einladen in Kick Offs beispielsweise, ihnen das Thema
vorzustellen. Beziehungsweise beginnen wir mittlerweile, jetzt auch durch die Digitalisierung,

auch durch die elektronischen Meetings, die wir statt oder oder stattfinden konnen,
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Kurzschulungen zu machen, beispielsweise zu speziellen Themen, wo man dann auch etwas

vorstellen kann. Beispielsweise. Also damit treffen wir eigentlich die Zielgruppe relativ genau.

12: [00:44:02] Okay, ich glaub. Wir sind unsere Fragen. Gibt es irgendwas noch in diesem

Spektrum der Themen, die wir da jetzt besprochen haben, was sie uns noch mitgeben méchten?

B7: [00:44:17] Ich glaub. Man ist. Man kénnte da wahrscheinlich noch Stunden dartber reden,
aber ich glaube, dass das, was es. Die Herausforderung ist jetzt einfach die Veranderung der
Haltung und des Mind Sets. Und ich glaube, das ist die grofSte Herausforderung. Gerade in dieser
Zeit, in der wir uns aber befinden, dass sich da von aufRen alles verandert. Und dann will man
natirlich irgendwo stabiles Stabilitat haben und dann sucht man Halt im Unternehmen oder
woanders und dort bekommt man es halt auch nicht. Und die Frage ist. Was |6st der Gedanke

der Stabilitat oder der Volatilitat aus?

12: [00:44:58] Mhm.

11: [00:44:58] Sie haben wie im Unternehmen? Hatten Sie dann auch Coaches und Coachees, die

das mit begleitet haben, oder konnten Sie die begleitet haben?

B7: [00:45:07] Ja. ja.

11: [00:45:08] Ja.
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12: [00:45:11] Okay. Herzlichen Dank.

11: [00:45:13] Vielen vielen Dank.

12: [00:45:14] Ungemein spannend.

B7:[00:45:15] Gerne, gerne.

11: [00:45:16] Ja, wirklich sehr spannend. Und ja.

12: [00:45:20] Wir werden in irgendeiner Form eh in Kontakt bleiben, werden dann einen Text

zuschicken, oder?

B7:[00:45:25] Ja, super. Perfekt.

12: [00:45:26] Wir machen auch Veranstaltungen gelegentlich und man. Vielleicht kénnen wir Sie

da mal einladen oder so irgendwie.

B7:[00:45:31] Ja sehr gerne. Also das Thema Arbeitspsychologie oder Organisationspsychologie
interessiert mich eh sowieso sehr. Das heilst, wenn ihr da Veranstaltungen habt, bin ich da
jederzeit gerne bereit, als Zuhorer zu kommen, mich da irgendwie darin fortzubilden, was auch

immer es ist.



271

12: [00:45:46] Dann nehmen wir sie auf unseren Verteiler.

B7: [00:45:48] Super.

12: [00:45:49] Perfekt. Okay.

B7: [00:45:50] Jetzt habe/ Entschuldigung.

11: [00:45:54] Nein, Entschuldigung.

B7: [00:45:54] Also, ich habe gehort, dass Sie das spannend finden. Und kénnen Sie mir bitte

Feedback geben? War das fir euch hilfreich, was ihr gehort habt?

12: [00:46:00] Absolut. Absolut, absolut. Also, wir haben auch eine Handvoll Interviews, wo wir
uns quasi so einzelne Einzelfdlle anschauen und versuchen dann eher einfach Muster zu
erkennen. Das ist die Idee oder das Spektrum der Idee zu sammeln. Ich finde personlich den
offentlichen Bereich hochspannend, weil ich das schon lange so erlebe, dass der viel innovativer
ist, als es im Vorurteil drauBen ist. Das finde ich interessant. Also ich hab auch Projekte gemacht
mit dem Finanzministerium. Relativ viel mit der Stadt Wien und habe diese ganzen Unternehmen
als sehr innovativ empfunden. Eigentlich. Und das finde ich ganz und da mit diesen klassischen
Themen, die Sie natirlich haben, mit diesem Generationswechsel und so weiter. Das sind

Themen, die mir sehr vertraut vorkommen. Die es natiirlich gibt auch klarer Weise, dass da dieser
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Gap auch so grol3 ist das kénnte sehr beschreiben zwischen ganz traditionell wo man eigentlich
nur wenn man es lberspitzt formuliert warten kann bis das halt zu Ende geht weil da ist nichts

mehr zu entwickeln und so weiter. Aber das das kennen Sie ja diese Themen.

B7: [00:46:59] Genau. Genau. Ja, okay.

11: [00:47:02] Ja, super. Also ja, ich habe mich da nur anschlielen. Ich fand es auch total
spannend, einfach auch nochmal so einen anderen Blickwinkel zu bekommen vom 6ffentlichen
Bereich. Wie Herr Korunka bereits gesagt hat. Also wirklich eigentlich eine Vorzeige Change
Prozess ist und vielleicht bald Transformation, wo man vorher denkt okay, das ist nicht moglich

vor allem im o6ffentlichen Bereich.

12: [00:47:25] Und Eva das war ja das klassische Berufsfeld, oder? Weil die Eva sich sehr sehr mit
den Umweltthemen beschaftigt auch in der A und O Psychologie das ware auch dadurch

irgendwie oder?

11: [00:47:35] Ja genau. Ja, also genau ich beschaftige mich damit, wie man Mitarbeitende
motiviert, sich nachhaltiger zu verhalten. Genau. Also im Prinzip, das stimmt, ist genau auch mein

Themengebiet.

B7: [00:47:50] Also wir haben seit einem Jahr ein neues Team etabliert. Das beschaftigt sich mit

dem Thema gesellschaftlicher Wandel.
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12: [00:47:56] Mhm.

B7: [00:47:56] Und das ist wahrscheinlich genau das Themengebiet. Also wenn Sie da Interesse
haben, ich kann lhnen gerne mal den Kontakt herstellen und vielleicht, Sie kdnnen mit der

Teamleiterin mal auf einen Kaffee gehen oder Mittagessen gehen und austauschen.

11: [00:48:07] Gerne. Ja, ja, gerne.

12: [00:48:10] Okay. Vielen Dank.

11: [00:48:12] Ich hatte. Ich habe noch eine. Das ist so eine kleine organisatorische Frage. Wie
lang wird in lhrem Unternehmen schon die Digitalisierung, Remote Work und so gelebt? Also,

wie lange haben Sie schon? Was etabliert?

B7: [00:48:30] Also wir hatten immer wieder Home Office Tage. Das kenne ich jetzt da schon,
seit ich im Unternehmen bin, dass ist mittlerweile seit zehn Jahren, dass die Kolleginnen und
Kollegen immer wieder Home Office Tage hatten. Das Remote gut arbeiten ist aber erst wirklich
auch. Also unter anderem auch wenn natiirlich unsere Mitarbeiter sehr viel reisen und die dann
irgendwie Zugriff brauchen auf ihre Dokumente und auf die Mails etcetera. Das heiRt, das war
schon relativ schnell etabliert, also sicher schon seit zehn Jahren und langer noch. Das hat sich
natirlich jetzt mit Corona deutlich verbessert. Also wirklich, da muss ich unsere IT wirklich loben
ohne Ende. Die haben wirklich von Tag eins auf den Tag zwei, wo wir in den Lock Down
angekommen sind, im ersten, hat das System funktioniert und es hat keinen Unterschied

gemacht, ob ich im Biiro sitze oder zu Hause arbeite. Ich habe nahtlos auf meine Unterlagen



274

zugreifen konnen. Es gab nie irgendein Bandbreitenproblem oder sonst irgendwas. Also das hat
reibungslos funktioniert. Also wirklich groRartig. Also remote arbeiten wir natdrlich verstarkt
jetzt da seit 20, seit der Pandemie. Aber es gab nattrlich vorher auch immer wieder speziell fiir

Flhrungskrafte diese Homeoffice Tage.

11: [00:49:40] Ja okay, das war das einzige flr die (unv.).

B7:[00:49:45] Und wenn ihr noch irgendwas braucht zum Thema, vielleicht noch mal nachfragen
oder nochmal genauer etwas wissen wollt zu einem quasi halt Fokuspunkt oder sonst was, dann
bitte jederzeit gerne. Ich stehe da wirklich jederzeit gerne fiir Auskunft oder noch Erlauterungen

zur Verfligung.

11: [00:50:01] Vielen Dank, danke Ihnen.

B7: [00:50:03] Okay, sehr gerne.

12: [00:50:05] Einen schonen Nachmittag und wir bleiben. (Aufnahme Ende)

10.4.8 Interviewtranskript Interview 8

11: [00:00:00] Genau. Ja. Dann sag ich das jetzt auch noch mal offiziell. Vielen Dank, dass Sie sich
die Zeit nehmen fiir uns und Sie bereit sind, dieses Interview zu fliihren. Wie eben besprochen.
Wir wirden das aufnehmen zur Transkription fiir Forschungszwecke und dann wiirde es wieder
geloscht werden. Und das Ganze findet statt. Einmal im Rahmen von zwei Studierenden, die ihre

Masterarbeit schreiben. Und in einem Buchprojekt, wo Arabella Miihl, Herr Korunka und ich ein
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Buch fir den Hogrefe Verlag schreiben, Gber PersonalentwicklungsmaBnahmen bei Remote
Work oder im Sinne von Digitalisierung und fortschrittliches Arbeiten. Also es wird eine
Bandbreite geben an verschiedenen Malinahmen, die wir vorstellen. Und dafiir mochten wir

moglichst nahe praktische Beispiele nennen kénnen.

B8: [00:00:51] Super gern. Wenn ihr natirlich jemanden fiir ein Kapitel brauchst oder so, dann
kdnnen wir darliber reden. Also es ware, war spannend, weil ich habe mich noch nicht getraut,
aber ich freu ich mich, mal hier ein bisschen Input zu geben und ich habe mich ein bisschen
vorbereitet mit meinem eigenen Einschatzungen und Ansichten, was denn so am Markt lauft.

Genau.

11: [00:01:04] Perfekt. Ja, perfekt. Das freut mich sehr. Ja, wenn Sie mochten, dann kdnnen wir
direkt so starten, weil es soll ein Austausch werden. Wir haben jetzt zwar ein paar Fragen
vorbereitet, aber es soll eher ein Gesprach werden. Also, wenn es moéchten, kénnen wir direkt

starten, was |lhnen eingefallen ist bei dem Thema Digitalisierung.

B8: [00:01:23] Ja, gerne. Also ich habe mich. Also danke fiir die vorab Zusendung der Fragen. Ich
habe mir Gedanken dazu gemacht und habe mich bemiiht, meine Gedanken so zu strukturieren,
dass fiir sie das auch leichter wird. Fiir das Transkribieren und generell flir die Verwendung. Also
die erste Frage, die Sie gestellt haben, war UnternehmensmalBnahmen, um digitale Prozesse
bestmoglich zu begleiten. Und wenn man auf der allgemeinen Ebene bleiben, versuche ich
trotzdem ein bisschen so eine Struktur in der Antwort reinzubringen, dass man sagen kdnnten,
es gibt drei Bereiche, die wir beachten sollte. Das Wissen kénnen, das Wollen und das Tun und
auch das nachhaltige Tun. Ich glaube, das sind durchaus bekannte Einteilung, wenn es ums

Wissen und Kénnen geht. Das wiirde ich beinahe schon gleichsetzen. Dann ist in den meisten
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Einflhrungen von Digitalisierung und lassen Sie mich ein konkretes Beispiel nehmen zum Beispiel
Selfservice im Personalbereich. Selfservice bedeutet, dass man samtliche Personaldaten
abfragen kann, teilweise verandern, sofern moglich vom Personal Art, dass man gewisse Updates
machen kann, die nicht flir jemanden gemacht werden, sondern die der Mitarbeitende oder die
Mitarbeitende selber durchfiihrt. Und. Um das zu kdnnen, muss ich immer wissen wo muss ich
hin und und wie bediene ich das und wie ist das System aufgebaut? In den meisten Féllen sind
es ja zugekaufte Systeme und die. Da muss man eingeschult werden. Nicht nur die
Personalabteilung, die hochspezialisiert sind, damit da noch mehr verschiedene Auswertungen
fahren, Reports fahren, sondern auch die einzelnen Mitarbeitende. Jeder Einzelne muss wissen
wie bediene ich das System zu meinem Vorteil oder so, dass ich moglichst schnell Routine
entwickel? Arbeitszeit Aufzeichnung, trivial seit langer Zeit. Aber es ist mehr als nur eine Karte
rein raus stechen, sondern bei uns wir missen wirklich Eintrage machen, missen
Entscheidungen treffen. Welche Art der Arbeit ist das? Von welchem Arbeitsplatz, welchem Ort?
Wo liegen die Pausen? Ist das ein Zwickeltag oder Bridge Day? Oder Fenstertag eben? Wie trage
ich den ein? Solche Kleinigkeiten muss man wissen und dazu braucht es schlicht und ergreifend
Schulung. Dann brauchst du zweitens Schulung und drittens sind Schulungen auch noch ganz
wichtig. Die Leute miissen wissen, wie kommen sie daran? Und das Interessante dabei ist, weil
ich ja selbst im Bereich Personalentwicklung arbeite, die kann man durchfiihren und die Leute
machen es dann und haken es ab, weil sie miissen es oft. Es wird getrackt und wenn sie es
abgehakt haben, verstehen sie es immer noch nicht. Das heil$t, man muss das in irgendeiner
Form liefern, dass die Teilnehmenden an den Schulungen das dann auch wirklich verstehen. Und
da gibt es dann immer wieder die Notwendigkeit, das in ein, zwei oder drei Tranchen zu machen,
in mehreren Wellen. Das ware zum Beispiel eine Empfehlung. Eine andere oder ein anderes
Beispiel sind Zertifizierungen im Bereich von Unternehmensrichtlinien. Gerade bei
boérsennotierten Unternehmen, die nach einem auslandischen Bérsenrecht, zum Beispiel (unv.),
arbeiten. Das hat gewisse Auflagen. Mit wem darf man zusammenarbeiten? Mit wem darf man

nicht zusammenarbeiten? Ich denke da Richtung Sanktionen in bestimmten Landern und das
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muss man wissen. Da reicht schon das Wissen und das muss immer wieder aufgefrischt werden.
Wieder ein Beispiel dafiir, dass einmal eine Lernintervention nicht geniigt. Das muss immer
wieder passieren. Neben der Verfligbarkeit davon, neben diesem Tracking, dass da bin ich kein
Freund davon. Das ist Mikromanagement. Aber es ist tatsachlich relevant und wichtig und einer
der wenigen Bereiche, wo ich diese Form des Micromanagements unterstiitze und gut finde.
Also das ist eben der Bereich, wo es Sinn macht. Daneben gibt es noch einen zweiten Bereich,
mit dem ich auch sehr viel Akzeptanz schaffen kann. Das ist das Vorleben der Flihrungskréfte. Ich
bin ja selbst im Bereich Fihrungskrafteentwicklung tatig und bin fest davon lGberzeugt, dass man
nur das erwarten kann von Mitarbeitenden, was man selber vorlebt. Es hat sich daher
eingeblirgert, wenn es zu neuen Prozessen kommt, dass die oberste Flihrungsebene das
meistens vorlebt und dass im internen sozialen Netzwerk, firmeninterne soziale Netzwerke
ausdricklich darstellt, dass sie eine Schulung gemacht haben. Ja, und das ist eben dieses Role
Modelling, auf das ich spater noch einmal eingehen werde. Das ist so der Bereich Wissen und
Konnen, Schulungen. Und der zweite Bereich ware dann der Bereich Wollen. Da wiirde ich
vielleicht so die Begriffe reinschmeiRen Sinn, Akzeptanz, Purposeful Leadership, wenn man das
so mochte. Ja, ich muss dazu zwei. Ich habe so zwei Dinge aufgeschrieben, die ich fiir wichtig
halte. Das eine ist, dass man Experten einbindet, dass man mal die Leute fragt. Die, die betroffen
sein werden von einer Digitalisierung, in welcher Form auch immer. Man muss ja nicht daran
denken, dass die Personen dann weniger zu tun haben, aber anders arbeiten miissen. Die sollte
man auch fragen, welche Einstellung sie dazu haben, welche Vorschlage sie haben, und zwar
immer hinsichtlich welcher Zielsetzung. Und da muss man sich die Frage stellen Fiir wen wird
digitalisiert? Und ich glaube, da trennt sich schon die Spreu vom Weizen, denn manche
Unternehmen digitalisieren, um einfach nur Kosten zu sparen und das nicht so ehrlich und offen
aussprechen. Andere hingegen machen es, um eine Prozessvereinfachung herbeizufiihren, die
wirklich gewtlinscht war. Und wieder andere machen es um das, was wir im GroBen und Ganzen
(unv.) Experience nennen, zu verbessern, um einfach die Mitarbeitenden als Service Dienststelle

zu (unv.). Vor Jahren gab es ein Beispiel, das so aus Indien stammt interessanterweise. Wo ein
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grolles Consultingunternehmen eine Art Ticketsystem erstellt hat, wo Mitarbeitende ihre
Probleme, Fragen, etcetera reinstellen konnten und nicht irgendwelche spezialisierten
Fachkrafte, die dann abgearbeitet haben von HR, sondern wo Manager sich das greifen konnten,
um dann zu sagen Ich 16st das fiir dich, ich helf dir. Das war aber nicht deren Hauptaufgabe,
sondern das waren halt Manager, die gerade (Idoltime?) hatten oder Spezialisten in einem
bestimmten Bereich. Bei uns firmenintern und in sehr vielen anderen wird das heutzutage
aufgrund von kiinstlicher oder mit Hilfe von kiinstlicher Intelligenz bewerkstelligt. Also da wird
sehr viel an Wissen, das in der Organisation vorhanden ist, das immer wieder neu abgefragt wird,
das hoch repetitiv ist. Speziell eben nach Einflihrung von Digitalisierungen wird in Datenbanken
oder in kiinstlichen Chatbots hinein gefiittert, wird begleitet. Dann werden die angelernt von
vom internen Consultants oder auch extern. Und dann hat man da eine Maoglichkeit preisglinstig
was zu implementieren, wo das Unternehmen viele Kosten spart. Aber es kann auch dazu flihren,
dass man glaubt, man hat hier sehr viele Fragen schon beantwortet, namlich die gangigsten
Fragen, typischerweise als FAQs, aber die werden halt anders abgefragt. Aber dann kommt es
immer wieder zu Spezialfragen So und was mache ich jetzt? Ich als mitarbeitende Person im
Unternehmen, die so einen tollen Chatbot hat, die ganz viele vorher vorweggenommene FAQs
abarbeiten kann. Und genau meine Frage, so wie ich sie stelle oder meine Spezialfrage wird nicht
beantwortet. Wohin wende ich mich? Habe ich da jetzt eine Rufnummer? Habe ich da einen
Livagent, der mir antwortet und da muss ich auch drauf achten. Fiir wen wurde das gemacht? Ist
das beriicksichtigt worden? Und da stecken dann wieder Extrakosten dahinter und das wird sehr
oft gern Gibersehen. Das heildt, die Frage ist, flir wen wird digitalisiert, soll gespart werden, so ein
(Vertriebs?) Skills aufgebaut werden? Sollen bestimmte Stellen entlastet werden? Das sollte sehr
klar sein und auch klar kommuniziert werden. Natirlich kann man sich denken, dass die meisten
Unternehmen sagen. Nein, es soll natiirlich alles sein, es soll glinstiger werden, es soll die
Personalabteilung entlasten. Und fiir euch ist es auch noch viel angenehmer und besser. Was
nicht ganz stimmt. Jeder, der vor der Pandemie oder kiirzlich wieder geflogen ist und selber

eingecheckt hat, seinen Koffer, weil3, was es heift, seinen eigenen Koffer aufs Band zu geben und
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dann vielleicht sogar richtig oder falsch anzuhangen. Und das richtig zu etikettieren, also all diese

Self Services sind nicht ohne. Gibt es schon Fragen?

11: [00:09:15] Nein, machen Sie gerne weiter. Ja.

B8: [00:09:19] Das heiRt, man muss nicht nur den Zweck verkaufen, sondern auch zuhéren, was
es braucht. Ich wiirde dann noch sagen, man sollte. Es sind eigentlich drei Punkte. Also das eine
war dieses Experten, SME einbinden, wozu wird das gemacht? Dabei entstehen gewisse
Ambivalenzen. Es kann zum Beispiel so weit gehen, dass man sagt. Ja, ja, der Roboter Chatbot.
Diese kiinstliche Intelligenz 16st all diese Fragen, aber fiir unsere Geschaftsflihrungsebene. Nein,
da haben wir natiirlich einen Ansprechpartner, weil offensichtlich der Chatbot vielleicht doch
nicht so einfach zu bedienen ist und vielleicht doch nicht alles beantwortet und vielleicht doch
manche gleicher als andere sind. Und da muss man diese Ambivalenz auflésen und erklaren,
warum das so ist und wie man damit in Zukunft umgehen mdochte. Das ist heikel, das wird von
vielen nicht angesprochen. Gerade von unten nach oben ist nicht angesprochen, aber jeder
nimmt es wahr und das muss meines Erachtens, also es muss klar gelegt werden. Dann gibt es
noch etwas sehr Interessantes. Ich habe kirzlich, vor zehn Tagen etwa, ein interessantes
Gesprach mit Personen, die an der vordersten Front im Vertrieb stehen, gesprochen. Die gesagt
haben, sie sind mit sehr vielen Prozessen alleingelassen. Und wenn sie das machen, geht es zwar
schneller als friiher, aber sie haben die volle Verantwortung. Und dann habe ich das hinterfragt.
Und das Ergebnis war, dass sehr viele Genehmigungsprozesse reduziert wurden, aber dadurch
auch so wenig kommt. Weniger Kontrollinstanzen existieren bis hin gar keine. Bei relativ kleinen
Geschaften wird da gar nichts mehr gemacht und es wird einfach durchgewunken, sozusagen mit
dem Ergebnis, dass wenn ein Fehler auftritt, was so passiert ist, unterlaufen ist und ein

Zahlendreher oder eine Genehmigung, die so nicht oder etwas nicht eingeholt wurde. Wenn das
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das im Rahmen von Stichproben dann entdeckt wird und verfolgt wird, flrchten die
Mitarbeitenden natirlich. Oh je, jetzt habe ich da niemanden, der mich deckt oder der mich
entlastet. Ja, das sind Beflirchtungen. Das heift nicht, dass es dann dazu kommt. Aber das sind
zum Beispiel Prozessschwachen beziehungsweise diese Ambivalenz von. Ich habe vorhin gesagt
Stichwort Ambivalenz auflésen. Ich kriege mehr Freiheit durch einen digitalen Prozess, der flotter
geht, der weniger, sage ich mal, der weniger Personen involviert, die ein Bauchgefiihl, eine
Antipathie haben oder die vielleicht gerade mal krank sind oder nicht sehr motiviert sind. Die
halten ja auch Prozesse auf. Eine kiinstliche Intelligenz, ein Chatbot macht das nicht. Er arbeitet
schnell, schnell durch. Dadurch geht alles flotter. Ich freue mich, aber ich habe gleichzeitig kein
Vier Augen Prinzip mehr. Und dieses Fehlen von der Form ist eben mehr Verantwortung bei mir.
Also Ambivalenzen, mehr Freiheit und mehr Verantwortung. Wie I6se ich das auf und was biete
ich meine Mitarbeitenden an. Denn witzigerweise geht alles schneller. Eigentlich miissen sich

alle freuen, aber jetzt sagen die Leute Hoppla, ich bin ganz allein gelassen. Macht das Sinn?

11: [00:12:08] Ja. Und wie? Wie gehen Sie damit um? Also haben Sie im eigenen Unternehmen/?

B8: [00:12:13] Nachste Frage?

11: [00:12:14] Ja.

B8: [00:12:17] Ich glaube. Also letztendlich ist es ja so, dass diese Ambivalenz oder diese
Probleme erst. Lass mich nochmal neu anfangen. Diese Situation wird dann erst zum Problem,
wenn es wirklich zu Fehlern kommt, die erst bei Stichproben im Rahmen von zum Beispiel von

Audits hervorkommen. Und ein Audit der ein Finding hat bedeutet durchaus ernsthafte
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Konsequenzen fiir Personen. Nicht gleich an Kindigung etcetera denken, es kann zu
Strafzahlungen kommen etcetera, wenn es vor allem um Steuerrecht geht. Deklarationen von
Mehrwertsteuer etcetera. Viele Dinge sind delegiert in groRen Firmen und dann auf einmal kann
die Firma selber nicht mehr so frei handeln und sagen kein Problem oder wir machen das schon,
sondern die sind dann auch eine gewissen Gesetzgebung unterworfen. Ich denke, das Problem
wird eben dann, wenn man stichprobenweise auf Sachen draufkommt. Man muss mehr oder
weniger sogenannte friendly audits machen und das gibt es auch schon lange in vielen
Unternehmen. Ein friendly Audit ist keiner, der von einer Behorde oder von aulien eingefordert
wird, sondern der eben genau da stichprobenhaft schaut, ob denn dieser automatisierte, dieser
digitalisierte Prozess, wo kaum noch Kontrolle ist, sehr viel Freiheitsgrade sind, ob der
funktioniert und wie haufig kommt es da zu Fehlern? Also wenn Sie so wollten und dann am
Fertigungsprozess denken, das ist mehr oder weniger Qualitatsmanagement. Wo man schaut,
dieser Prozess, diese Produktionsmethode, wie viel Ausschuss hatte, wie viel Licht und Ausschuss

waren dann die menschlichen Fehler.

11: [00:13:41] Zu Vorher und Nachher?

B8: [00:13:42] Zu vorher und nachher, genau. Und wenn man da draufkommt, dass in diesem
sehr schlanken, digitalisierten Prozess, wo eben sehr wenig Kontrolle ist und sehr viel
Benutzerinteraktion von Endusern, wenn man da drauf kommt, da gibt es immer noch zu viel
Fehler, weil Ambiguitaten drin sind, Unklarheiten. Dann muss man die einfach aufgrund dieser
Stichproben finden. Dann muss man sagen okay, jetzt miissen wir den Prozess redesignen oder
vielleicht doch eine Form von Vier Augen Prinzip machen oder haufigere Stichproben und so

weiter.
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11: [00:14:09] Okay, und das sehen Sie diesen Bereich auch im HR. Also sagen Sie, okay, das ist
eine Aufgabe von HR, wenn Digitalisierung jetzt weiter fortschreitet, ist es wichtig, sozusagen
eine Instanz einzufiihren, die genau das macht. Also alle Prozesse sozusagen von oben begleitet,

weil das sind ja dann auch wieder personelle Ressourcen.

B8: [00:14:27] Tatsachlich ist es streng genommen keine Aufgabe von HR, weil HR eigentlich nur
im Prinzip die Personalressource. Méchte ich gerne an der Stelle festhalten, ganz festhalten, dass
ich das nicht mag das Wort, aber es existiert. Das managed ja und denen das zufiihrt, also deren
Aufgabe bestenfalls. Wenn denen zu Ohren kommt regelmalig, dass es immer wieder Fehler
gibt, egal wo im Unternehmen, weil das eine Beispiel war im Vertrieb ja. Da verkauft jemand
etwas, was eigentlich kein Managementapproval oder so was braucht und der macht das. Und
gibt es im System ein, macht einen Zahlendreher und hat anstatt einer Benutzungsgebiihr von
zwOlf Monaten auf einmal 24 oder vielleicht sogar 120 Monate drin? Er hat sich einfach um eine
Stelle vertan. Ist richtig blod, aber kdnnte theoretisch vorkommen. Und die kriegen das dann zu
Ohren, dass es da Leute gibt, die Konditionen gewahrt haben, die nicht in Ordnung sind und dass
es da Investigations gibt. Dann misste HR sagen Moment, wir haben eine Haufung in einem
bestimmten Bereich und da muss etwas passieren. Aber es ist nicht nur eine HR Tatigkeit, das ist
eher ein Qualitatsmanagement, das ist eher Legal, die das aufbringen, und das ist eigentlich, ja,

ich wirde fast schon sagen, eher Flihrungsaufgabe, dass die das aufdecken.

11: [00:15:43] Ja, ja.

B8: [00:15:45] Ja, und dann gibt es noch das dritte GroRere, was ich nenne wiirde, und das geht
immer starker Richtung HR. Wir sind immer noch im groRen Bereich wollen. Um das Wollen zu

steigern, muss ich natirlich erklaren, warum ich etwas macht. Das hab ich vorhin schon gesagt,
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fiir wen wird digitalisiert? Aber es ist auch wichtig, dass man das immer einerseits zur Corporate
Strategy verknuipft. Das bedeutet, dass man versteht, warum eine gewisse MaRnahme gemacht
wird. Nicht nur um zu sparen, sondern zum Beispiel wenn man sagt, man mochte durch eine
gewisse Digitalisierung auch fiur Kunden oder fiir Partner zuganglicher werden und eine Ende zu
Ende, End to end Integration haben. Das bedeutet, dass nicht nur Mitarbeiter ein System
bedienen. Sondern auch Partner, Kunden lber Systeme sich selbst bedienen, wir dadurch zu
weniger langweiligen, 6den Interaktionen kommen, sondern héher qualitativen Gesprachen
kommen. Wenn das die Leute verstehen, dass man deswegen das hausintern macht, wenn man
es auch extern macht, wird die Akzeptanz auch héher sein. Also dass eine war das Wissen jetzt
waren wir beim Wollen mit den Experten, mit diesen Ambivalenzen und dem Big Picture. Ja und
das tun, damit das auch nachhaltig ist. Da kommen jetzt ein paar Stichworte, die so grol} sind,
dass sie wahrscheinlich Stunden fillen wiirden. Aber ich gebe da meine implementieren eine
Kultur des Wandels. Und das wird so oft gesagt, dass es auch schon wieder langweilig wirkt. Aber
was heildt das? Im Prinzip, wenn man digitalisiert heildt, es gibt Veranderungen bei uns, die
fangen hier an und es wird immer mehr Veranderungen geben, weil es noch andere Bereiche
gibt, die digitalisiert werden. Die eine Enduser verantwortung haben, wo ich weniger personelle
Interaktion habe. Wo ich einfach mehr auf Knépfchen driicke, als Telefon Kndpfe driicke und mit
jemanden rede. Und das muss, glaube ich, der Belegschaft klargemacht werden, dass das eine
permanente Veranderung und ein permanentes Lernen erfordert. Und das kann man auf
verschiedene Weise machen. Man kann auch sagen, dass man das Lernen komplett von dieser
Digitalisierung entkoppelt und sagt Lernen per se macht SpaR. Und deswegen setzt man gewisse
Ziele, dass eine bestimmte Lern Anzahl, Stunden im Jahr erwartet werden. Und tatsachlich sind
die bei unserem Unternehmen vor. Jetzt muss ich mal auch nachdenken. Mit knapp fiinf Jahren,
glaube ich, sind die mit einer bestimmten Zahl angegeben worden. Wir sind heute beim. Beim
flnffachen, bei der flinffachen Zahl, die wir erméglichen und die den Goldstandard darstellt. Und
es wird nicht erwartet, dass man jetzt das Flinffache von dem, was vor finf Jahren eingefordert

wurde, erfillt. Aber man muss das Minimum nach wie vor dieselbe Zahl erfiillen. Wenn man sich
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aber differenzieren will von anderen, dann bekommt man halt eine bestimmte Auszeichnung im
Internet. Dann ist man jetzt sag ich der bronzene oder der silberne oder der goldene Abzeichen
Trager von diesem Lernen. Und damit wird Lernen gamifiziert. Es wird mit SpaR behaftet. Es sind
auch diese ganzen Badges, die habe ich vorhin nicht erwahnt, aber die sind auch sehr, sehr
wichtig. Diese Badges, die man dann macht, kann man dann nach auBen zeigen. Also aul3en heilst
mit meinen Kollegen teilen. Ich kann das theoretisch im LinkedIn teilen. Sie kdnnen bei mir auf
dem LinkedIn Account finden, werden Sie da auch eine Menge sehen. Dadurch zeige ich, Ich
lerne gern. Das kriegt eine gewisse Dynamik, gerade in Zeiten, wo weniger Geschaft ist. Das
kdonnte in bestimmten Bereichen die Sommerzeit sein. In manchen anderen Bereichen, die Sie
so Stabstellen sind eher Jahresendgeschift. Gerade Personalentwicklung Trainings werden da
weniger konsumiert. Da wird schnell noch das Heu eingefahren und schnell noch Geschaft
gemacht. In diesem Bereich sieht man einen ziemlichen Peak in Richtung Zertifizierungen oder
neuen Badges. Und wenn ich dann bei den Leuten schon das Lernen drinnen habe, dann spielt
es keine groBe Rolle, ob ich jetzt als Lerninhalt die neuesten Trends im IT-Sektor, im
Personalbereich oder sonst wo oder bei Flihrungsprinzipien mache. Dann wird auch ein Teil
davon das nachste digitale Tool. Oder wie mache ich Reports aus dem System? Wie hole ich mir
aus einem bestimmten System gute Reports raus? Wie arbeite ich mit Daten und dann schwimmt

das auf einmal mit ja.

11: [00:19:56] Ja, das ist super spannend, weil dadurch entsteht ja eine ganz andere Kultur.

B8: [00:20:02] Genau, genau.

11: [00:20:02] Also meine genau, man hat ja dann auf einmal eine richtige Lernkultur und

wichtige Motivator schon an sich.
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B8: [00:20:08] Es ist fast schon, ich nenne es fast schon verhaltenstherapeutischer Ansatz. Wenn
man sagt, durch das veranderte Verhalten, verandere ich auf einmal meine Einstellung zum
neuen Lernen, auch wenn es Inhalte sein kdnnten, die mir nicht so gefallen wie zum Beispiel
"schon wieder ein neues Tool, schon wieder Self Service und schon wieder etwas, was ich selbst

machen muss", weil es dann einfach mitgenommen wird.

11: [00:20:24] Ja. Ja und Haben/. Also jetzt vor allem bei dem Tool haben sie gesagt, dass es lauft
Ubers Intranet. Das heildt, Sie haben im Intranet die ganzen verschiedenen Workshops zu

Flihrungen, zu IT und dann lassen Sie das da einflieBen, so wie ich das jetzt verstehe.

B8: [00:20:42] Ja, genau, also tatsachlich. Tatsachlich haben wir eine eigene Lernplattform, die
sogar gelegentlich verkauft wird nach auRen, wobei das nicht unser Hauptgeschaft ist. Und die
ist schon stark. Die ist deswegen stark, weil sie erstens ein Riesen Topf ist, wo man Lerninhalte
rein verlinken kann. Das ist mehr oder weniger wie ein riesen Katalog, wenn man so moéchte. Die
Starke besteht eigentlich darin, dass dahinter Mitarbeiterprofile sind, die Managerrolle
beinhalten, die meine bisherigen Lernkurven oder Lernerfahrungen beinhalten. Es wird alles
abgebildet, was ich schon gemacht habe, was ich absolviert habe. Die gewisse Badges, wie ich
schon genannt habe, mit Inhalten, die auch ablaufen kénnen. Denn manche die gelten dann zwei
Jahre und dann sind sie abgelaufen, missen erneuert werden und die wiirden mich dann immer
wieder erinnern. Und das Nette ist, dass die dann auch, dass die Corporation quasi Badges oder
Lernziele oder Lerninhalte vorgeben kann, die jeder machen muss. Wo eine Pflicht zur
Zertifizierung ist. Das konnte Steuerrecht sein in bestimmten Landern, wo man ein gewisses
Steuerprivileg hat. Das gibt dann Bereiche, wie ich schon vorhin genannt habe, diese Aktien, das

Aktienrecht beziehungsweise die Compliance mit dem gewissen Aktienrecht. Und ganz wichtig



286

ist auch IT Security, je nachdem, in welchem Unternehmen man ist bei uns. Wir haben sehr hohe
Rechte, wir haben Administratorrechte auf den PCs, was aulergewdhnlich ist. Sehr viele Firmen
haben genau das nicht, weil sie einfach misstrauen. Aber in der Technologiefirma macht es Sinn,
den Leuten Spielereien zuzulassen. Trotzdem muss ich wissen, was, worauf muss ich achten?
Damit ich Phishing Attacken etcetera oder Deep Fakes vermeiden kann? Und dafiir gibt es eine
Bibliothek, sozusagen eine groRRe interne Bibliothek, wo Inhalte eingepflegt werden, die aus
diesen verschiedenen Bereichen kommen. Und die wird laufend ausgebaut, auch in der

Funktionalitat.

11: [00:22:41] Und gibt es da Unterschiede zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitenden oder
wie ist die Struktur auch bei lhnen aufgebaut? Also Sie haben vorhin von Expertinnen und
Experten gesprochen im Team. Genau. Und ich meine, bei den Lernzielen an sich kann es ja schon
sein, dass es Flihrungskrafte zum Beispiel vor allem sagen "Ich habe dafiir keine Zeit". Also das

hat man ja auch ganz oft.

B8: [00:23:04] Also Unterschiede bei Lernen fiir Fihrungskrafte, Mitarbeitende oder welche?

11: [00:23:08] Ja unterschiedliche Schulungen wahrscheinlich werden angeboten. Aber wie
kriegen Sie da alle ins Boot? Wir haben es jetzt hingekriegt, diese diese Kultur zu etablieren. Ich

stelle mir das schwer vor, fiir vor allem Flihrungskrafte ja so was anzunehmen.

B8: [00:23:22] Na ja, jein gar nicht normal. Also das ist witzig. Also, um konkret mit Zahlen zu
fillen und auch zu nennen. Wir haben begonnen mit so 40 Stunden, wo jeder einzelne

Mitarbeitende hat, wir/. Eigentlich war die Botschaft anders. Die Botschaft war wir haben
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beschlossen, in jeden einzelnen Mitarbeitenden, egal wo in der Welt, egal auf welchem Rang, 40
Stunden an Schulung zu investieren. Das kostet ja auch was. Es kostet einmal aktiv, weil diese
Inhalte kreiert werden miissen. Wobei, wenn sie digital sind im Self Service, also mehr oder
weniger Selbststudium, dann kdnnen sie auch leicht skaliert werden. Ob ich das fiir 100 oder
100.000 mache, es macht keinen Unterschied mehr. Aber es kostet auch die Arbeitszeit, die man
damit quasi freistellt und zur Verfligung stellt. Du darfst das in Arbeitszeit machen. Und ich mein
wenn wir von dem anderen Ende reden, wo wir am oberen Ende bei 200 sind, 200 Stunden.
Hallo, das ist viel, das ist richtig viel Zeit. Wir reden von fiinf Wochen, die man lernen darf auf
Firmenkosten, aber nicht irgendwas mit irgendeinem Unsinn. Es muss schon verniinftig sein. Und
wenn man das als Angebot und als Investment darstellt und dann noch zeigt, wir haben
dahinterliegende eine Struktur Infrastruktur wie eben diese Lernplattform, wo man sich das aktiv
holen kann. Wenn man dariber hinaus auch noch hochwertige Angebote macht, wie von
Coursera oder MOOCs anbietet, Massive Open Online Courses, dann haben die auch noch einen
externen Wert. Das ist nicht nur hausintern die Hausbibliothek, die man sich gegenseitig
schreibt. Sondern auch die Personen, die das Unternehmen verlassen, kdnnen und sagen "Ich
habe gemacht, ich habe mich hier zertifiziert" und so weiter. Und das ist attraktiv. Also das wiirde
ich nicht unterschatzen. Das geht sogar in manchen Bereichen bis hin zu hochwertigen Sachen
wie MBAs oder Master Ausbildungen oder Consulting Zertifizierungen. Da gibt es diese, diese
Projektmanagements. Das PM Certifications, ja. Projektmanagement Zertifizierung. Ist es schwer
die reinzukriegen? Also ich habe jetzt die aktuellen Auswertungen nicht vom Kopf. Genaue Daten
will ich jetzt eh nicht mitteilen, aber es ist mehr oder weniger. Nahert man sich dieser
Normalverteilung an, man wird immer ein paar haben, die man sehr schwer ins Boot holt. Und
das merke ich auch, dass die Personen, die relativ so gegen Ende einer Initiative, die quasi
pflichtweise ausgerollt wird. Die, die gegen Ende reinkommen, da merkt man, warum die gegen
Ende reinkommen. Ja, da sind wenige dabei, die mega gestresst und mega unter Druck waren.
Und das sind dann die meisten von denen, die am Schluss kommen, sind dann wirklich nicht so

glicklich mit den Inhalten und machen das nur, weil sie es machen miissen. Aber sehr sehr viele
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zu Beginn und so im Mittel Raum, also im mittleren Zeitfenster, wo das gemacht wird. Wenn es
sage ich mal im Janner etwas angekiindigt wird, dann sind so bis April, sind wirklich die
Motivierten drin und dann kommt so die groRe Masse und dann so im Oktober, November die,
die gerade noch mal schnell die Kurve kratzen, um die Zertifizierung abzuhacken. Ich glaube, man
muss mit gewissen Widerstanden immer leben, die kriegt man nicht weg. Aber auch hier will ich
wieder sagen. Am besten die Flihrungskraft macht es vor, sagt dann schaut, was ich schon
gemacht habe und dann teilt die Person ein bisschen was mit. Und dann muss es wirklich
gemanagt werden, dass man einfach immer wieder den Leuten Erinnerungen schickt und sagt
"Hast du schon? Wann machst du?" Am Ende des Tages kann man das nicht nur durch

Vorbildfunktion machen, aber damit ist schon sehr viel erledigt.

11: [00:26:49] Vielen Dank. Bis jetzt habe ich gedacht okay, ich muss jetzt mal kurz auf dieses auf

mein Zettel schauen.

B8: [00:26:56] Ja, ja.

11: [00:26:56] Haben Sie alles gesagt, dass sie, sich da aufgeschrieben haben?

B8: [00:26:58] Das passt schon. Ich gehe lieber auf das ein, was ich/.

11: [00:27:02] Aber ja, wobei ich finde es auch spannend, was Sie sich dazu noch aufgeschrieben

haben. Vielleicht ist das namlich genau das was ich fragen will.
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B8: [00:27:09] Ich glaube, der groRRe Teil war jetzt schon beantwortet worden. Ich wiirde streng
genommen zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitenden, weil Sie haben hier gefragt "Frage 2:
MalBnahmen speziell Fihrungskrafte, Mitarbeitende". Ich habe begonnen, dariiber
nachzudenken, naja Tabelle gemacht. Links waren die Flihrungskrafte, rechts die Mitarbeiter,
habe ich mir gedacht, eigentlich muss man bei den Mitarbeitern anfangen. Ich bin
draufgekommen, dass wir das gar nicht so trennen. Uberhaupt nicht. Ja, es gibt gewisse
unterschiedliche Inhalte, weil wenn ich von Personalverantwortung spreche, kann ich das nicht
einem normalen oder einem einzelnen Mitarbeiter gegeniber als Beispiele verwenden. Da
funktionieren andere Beispiele, andere Geschichten, andere Vorbilder. Da muss ich lhnen mit
anderen Inhalten kommen. Auf der anderen Seite, wenn ich das Wort Leadership schon wieder
verwende. Dann Leadership hat nichts mit Personalverantwortung zu tun. Das hat mit
Innovations Leadership zu tun, das hat mit Initiative zu tun. Auch Projektmanager, die keine
Personen verantworten oder an sich berichten haben, denen kann ich auch mit dem Wort
"Leadership" kommen und sie damit einfangen. Aber da gibt es ein bisschen noch Inhalte, die
unterschiedlich sind. Vom Zugang her wird es nicht anders sein. Ich muss beide einfangen, ich
muss beiden erklaren, warum etwas passiert. Und ich muss im Prinzip den Sinn und Zweck von
Digitalisierung, um das es hier geht immer schllssig erklaren. Was bei FlUhrungskraften
wahrscheinlich noch an einer Ecke komplett anders ist. Aber das geht noch tber das Digitalisieren
hinaus. Das ist ein komplett neues Selbstverstandnis, wie man zu fiihren hat, damit generell
Veranderungen, allgemein Veranderungen akzeptiert werden. Und das ist, dass man eigentlich
heutzutage niemanden mehr Veranderung verordnen kann. Weder sie zu mégen, noch sie zu
akzeptieren. Sondern man kann sie zwar schon verordnen, aber nicht damit rechnen, dass die
Leute dann das Beste geben. Denn dann kommt man sehr schnell, st6Rt man an die Grenze. Wo?
Ja, ich will es nicht sagen innere Kiindigung stattfindet, aber schon auch innerer Widerstand. Sehr
konkret und sehr offen und das ist jetzt nicht zwingend in meinem Unternehmen der Fall. Aber
ich weil}, dass sehr viele so mit verordneten Lerninhalten zu neuen Prozessen derart umgehen,

dass das Unternehmen sagt, wir haben hier eine neue digitalisierten Prozess. Da gibt es mehr
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Mitarbeiterverantwortung, aber dafiir geht ja schneller, das wird allen gefallen, und dazu gibt es
eine Schulung. Standardvorgehen. Und dann sagen aber die am unteren Ende, die sagen, so ein
Blodsinn, dieser Prozess, der macht iberhaupt keinen Sinn. Aber wir missen jetzt die Schulung
machen, daran werden wir gemessen, dass wir es verstanden haben und auch kdénnen. Das ist
der einzige Weg, wo dann x Fiihrungsstufen weiter oben gemessen wird, ob dann wirklich das
erfolgreich implementiert wurde, namlich an der Schulungsteilnahme. Dann machen die die
Schulung und dann machen die gemeinsam, einer taktet vor, die anderen schreiben mit und
jeder macht zeitgleich dieselbe Schulung und hat auf einmal in kirzester Zeit sein
Zertifizierungsexamen online gemacht. Und das ist natirlich nicht in Ordnung. Auf der anderen
Seite gibt es sehr viele Leute, die sagen wir wollen doch einfach nur (iber den Prozess
driberspringen, liber diese Hiirde und brauchen es nicht wirklich wissen, weil wir machen es eh
weiter so wie immer. Und hier ist das Witzige. Das ist einer der Hauptgriinde, warum
Veranderungsprojekte scheitern. Weil die Leute was lernen sollen, aber es nicht wirklich
verstehen. Weder den Grund, noch die Inhalte, weil sie es irgendwo sich driiber geschwindelt
haben Uber das Lernen. Und das nachste ist, dass dann aufgrund dessen sehr viele an alten
Prozessteilen festhalten und die neuen auch noch machen und dann kommt schon neue
Veranderung, dann kommt wieder was Neues dazu. Am Alten Halten sie wieder dazu, das
aggregiert, das wird immer mehr. Das heift, die Teile sind komplett tiberfordert mit dem, was sie
tun sollen, weil sie nicht wissen, wo und wann sollen sie was loslassen. Und da muss eben die
Fihrungskraft darauf achten, dass sie sagt/. Sollten darauf achten. Wir missen klar sagen,
warum wir etwas machen. Wir geben euch gewisse Freirdume, wie ihr das umsetzt und ihr (unv.)
misst agieren innerhalb dieses Rahmens und das System so und so bedienen, damit es immer
noch managebar bleibt. Weil das System selber kriegen wir nicht weg. Den neuen Digital (unv.)
nicht weg, aber man kann immer mit mehr und weniger Aufwand damit umgehen. Aber
trotzdem muss es schlau sein, damit man versteht, wozu dieser neue Prozess da ist. Dann kann
man auch sag ich mal das Minimum fir sich identifizieren, was man, dem man noch okay ist.

Man kommt sich dabei vielleicht noch als Gruppe schlau vor, dass man so let's trick the system,
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aber gleichzeitig hat man es auch erflillt und hat das Minimum von dem gemacht, mit dem man
noch leben kann und dann passt. Und das geht nur, wenn die Fiihrungskraft nicht sagt ihr muisst
das ganz genau so machen, sondern ihr sagt, wie wir damit am besten leben kdnnen mit dieser
Veranderung. Und das ist meines Erachtens ein Vorgang, den wiird ich auch wenn es inzwischen
schon ja, weich gekaut klingt. Aber es ist nach wie vor, das ist agile Flihrung. Also ich wiird es
immer noch so nennen, weil man muss den Leuten sagen, um was geht es? Und ihr miissts euch

Uberlegen, wie ihr das erreicht, um was es eigentlich geht. Ja.

11: [00:32:14] Ja, ja, ganz spannend vor allem dieser Punkt. Der Weg ist egal, dass man
Handlungsspielraum gibt, Autonomie, Freiheit sozusagen. Aber wir haben das gemeinsame Ziel,
wir haben diese gemeinsame Vision. Ich glaube das auch ein extrem wichtiger Punkt, der

unterschatzt wird.

B8: [00:32:30] Absolut. Es wiirde sich vieles so regeln lassen. Man kann hunderte Bilder. Wenn
jetzt die Skisaison kommt, denke ich mir ich habe so ein Bild von einer Skipiste vor Augen, wo
jeder auf seine Art und Weise runter rodelt, wedelt oder sonst wie runter kommt und dabei Spaf}
hat, weil am Ende des Tages wollen sie Spald haben. Aber ein paar Grundprinzipien, Grundregeln
miissen wir beibehalten, sonst geht das nicht gemeinsam oder mit mehreren Leuten auf der
Piste. Und das sind mehr oder weniger so die Vorgaben. Das ist der Prozess und einen gewissen
Prozess braucht es. Und Schwerkraft ist Teil des Prozesses. Der Lift ist der Teil des Prozesses und
die Tatsache, dass es andere auch noch gibt, ist ein Teil des Prozesses. Und wenn man da sagt Ja,
aber wenn du auf die paar Sachen achtest, dass es andere gibt noch und dass du dich irgendwann
wirst anstellen miissen und nicht damit davon ausgehen kannst, dass du dich vornherein
schwindelst und und und. Dann hat man eigentlich ein paar minimale Grundregeln, wo es SpaR

machen kann fiir alle. Ja, und so dhnlich kann man das auch im Unternehmen machen, wenn
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man nicht nach oben hin glanzen méchte, um zu sagen Ich bin der Tollste, ich hab das super brav
gemacht, sondern wenn man sagt Ja, ich vermittele zwischen dem, was die Corporation
eigentlich will und was meine Leute wollen oder kdnnen aufgrund der Arbeitsbelastung. Und
dazwischen muss ich vermitteln. Das ist meine Aufgabe als Flhrungskraft, diese Passung

herzustellen.

11: [00:33:46] Ja, diese Schnittstelle.

B8: [00:33:47] Die Schnittstelle. Alles andere ist, das ist keine Flihrung. Alles andere ist
Spreadsheet Management. Das kann man ohne Fiihrungsqualitdten. Einfach zu sagen macht das
und das konnte ein Tool kdnnte das Gberwachen, was ich gemacht habe oder nicht. Aber es mir

zu vermitteln, dass kann kein Tool. Nur Menschen.

11: [00:34:03] Ja, stimmt ja.

12: [00:34:04] Aber ich kann mir durchaus vorstellen, dass es auch fir Fiihrungskrafte
herausfordernd sein kann, eben genau diesen Freiraum zu lassen. So wie es vielleicht fiir einen

Skilehrer auch schwierig sein kann, die Schiiler ihren eigenen Weg finden zu lassen.

B8: [00:34:17] Also das ist generell. Wenn man da zum Thema agil sprechen ein Megathema. Die
Balance zwischen Wie viel lass ich? Also dieses Loslassen ist generell eine Qualitat einer agilen
Flihrungskraft. Und loslassen muss man den Prozess, aber nicht das Ziel. Das ist wichtig. Dieser
Outcome. Wir nennen es Clarity About the Outcome. Und Ziel ist ganz wichtig. Wir haben wir

jetzt letzte Woche intensiv darliber diskutiert. Es geht hier nicht um das Festhalten an einem
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fertigen Produkt, sondern das Festhalten an einem fertigen Zweck und an der Zweckerfillung.
Das das klassische Beispiel, das/. Haben sie sich mit agilen Menschen beschaftigt, so ein
bisschen? Sie kennen wahrscheinlich diese Analogien. Kunde will ein neues Auto und eigentlich
will er nur neue Mobilitat. Und dann geht man Iteration an, vom Skateboard bis tbers Fahrrad
bis zum Elektromoped. Und am Ende des Tages konnte rein theoretisch ein Mietwagen stehen
und nicht ein produziertes Fahrzeug. Das heilst, die, der Zweck ist erfillt es vielleicht sogar viel
besser erfillt als das, was der Kunde oder was der Mitarbeiter vorher wollte oder was das
Unternehmen wollte. Aber das geht nur in einem permanenten Dialog, im permanenten
Austausch. Was will die Corporation und was brauchen die Mitarbeitenden? Und dieser Dialog
muss stattfinden und der wird halt oft einfach. Also der wird oft gescheut und wird der
Einfachheit halber abgekiirzt. Oder er geht aufgrund von zu langen Berichtswegen zu
internationalen oder zu groBen Strukturen verloren. Und es ist auch bequem, einfach zu
nehmen, was man macht, was man vor kriegt. Als Manager das weiter zu reichen sagt, wurde
gesagt |hr misst exekutieren, Ruhe und macht mal. Aber das nennen wir dann
Transparentmanagement im negativen Sinne. Es gibt zwei Formen von Transparenz ein positives,
negatives. Man muss transparent in der Kommunikation sein, aber man darf nicht einfach
weiterreichen. Man muss offen und ehrlich sein was einem gesagt wird, natiirlich gewisse
Selektivitat braucht es. Die schlechten Sachen sollte ich eher mir Gberlegen, was ich weitergebe.
Aber einfach nicht zu sagen, da gibt es einen Prozess und macht den und hier wird neu
digitalisiert. Jetzt gibt es keinen HR-Partner mehr. Ihr misst hier auf die Website euch selbst
bedienen, einpflegen und das noch dazu zu wissen, Termine, das geht nicht. Also das ist, da ist
kein Mehrwert. Noch einmal das ist keine Management Tatigkeit, das ist einfach eine Mailbox

aus Fleisch und Blut. Aber das ist. Das bringt nichts.

11: [00:36:38] Ja. Ja.
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B8: [00:36:38] gut. Was soll ich noch, habe ich noch?

11: [00:36:40] Es war. Tatsachlich ware das genau die nachste Frage gewesen. Deswegen gucke

ich jetzt.

B8: [00:36:45] Dann war da noch mal was ist nicht nach Plan gelaufen? Was hatten sie anders

gemacht? Und wo sehen Sie die groRten Herausforderungen?

11: [00:36:50] Hatte ich jetzt als nachstes.

B8: [00:36:51] Hast du es?

11: [00:36:52] Ja perfekt.

B8: [00:36:53] Also das ist sehr schwer zu beantworten. Einerseits, weil ich/. Also, es gibt ein
paar Realitaten. Das eine ist, was heilst nicht nach Plan gelaufen? Wann ist etwas nicht nach Plan
gelaufen? Ab einer gewissen GrofRe im Unternehmen, ab einer gewissen Internationalitat
werden die Dinge einfach durchgezogen. Was jetzt ernsthaft. Was meinen sie mit nicht nach Plan

gelaufen?

11: [00:37:16] Ja, es gibt manchmal Change Prozesse, die man dann etabliert. Also in manchen

Unternehmen funktioniert die vier Tage Woche zum Beispiel, in manchen Unternehmen klappt
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sie nicht. Und da ist so die Frage okay, was ist nicht nach Plan gelaufen und was hatten sie anders

gemacht, um dann doch die Vision sozusagen zu erfiillen. Oder? Ja. Genau. Gibt es Mallnahmen?

B8: [00:37:44] Ja. Wie beantworte ich das am besten? Also wenn ich immer bei der
Digitalisierung bleibe. Um es ein bisschen handfester zu machen. Dieser Self Service HR Bereich,
oder? Das ist deswegen so leicht als Beispiel, weil es leicht nachvollziehbar ist. Oder die
Reiseplanung zum Beispiel. Frither gab es ein Telefonat mit einem Reisebliro und die haben alles
gesagt und irgendwann wurde es umgestellt auf rein Self Service mit einer eigenen
Reisebuchung. Und die sagen einem nichts mehr. Zum Beispiel, dass man fiir Indien ein Visum
braucht und dann steht man am Freitagabend ohne Visum da und am Samstag in der Friih muss
einem die Botschaft fiir einen alleine aufsperren. Ist mir auch schon passiert. Gliick gehabt. Also
ja, der Firmenname und die GroRe kann helfen und ist mir schon personlich passiert. Aber das
ist ein Ergebnis gewesen, wo etwas nicht nach Plan gelaufen ist. Fiir mich individuell, dass ich
etwas nicht mitbekommen habe, dass ich etwas nicht verstanden habe oder dass das Tool etwas
nicht berlicksichtigt hat, namlich auf Dinge aktiv hinzuweisen. Auf einmal war es in meiner
Verantwortung, blof mir war es nicht klar. Und wenn das ein Beispiel ist, dann glaube ich, gibt
es davon 1000 Beispiele. Aber das wird als Lernerfahrung abgelegt, da wachst man sich raus.
Also in groBen Firmen wie eben dem, an das ich gerade denke. Bei uns ist das, wird es einfach
gemacht. Was aber eigentlich immer schon passiert, habe ich vorhin schon erwahnt, ist, dass
Prozesse einerseits nicht abgebildet werden, weil irgendwo was fehlt. Weil man die Leute am
Ende der Kette nicht befragt hat. Und das zweite ist, dass die Mitarbeitenden sich unklar sind,
wo es jetzt wirklich der Wert, der geschopft wird und dann mit diesem neuen, bei dieser

Prozessanderung an alten Dingen festhalten und Neues nicht machen.
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B8: [00:39:25] Zum Beispiel eben, wenn man sagt, es gibt eben HR Self-Service, davor gab es HR
Partner und die waren Ansprechperson. HR Partner heif3t ich rufe jemanden an und sage. Du ich
habe da einen neuen Mitarbeiter und der braucht ein neues Notebook oder ein neues Handy
oder bei dem funktioniert der Batch nicht. Dann hat der oder die geantwortet. Auch bei
komplexeren Sachen, Entlohnungssystemen, bei Incentiveplanen und so weiter. Der Mensch hat
geantwortet ja. Das wurde umgestellt oder wird umgestellt auf ein digitales Tool, wo es dann
zwar einen Chatbot gibt, aber die wiederum die lokalen Spezifika nicht kennen. Und wenn ich im
ersten Moment, wo ich feststelle. Hoppla, der Chatbot gibt mir nicht meine Antworten, aber die
kenne ich ja noch, die Kollegin oder den Kollegen kenne ich, dann rufe ich den an. So, und die
werden aber nicht sagen Ja, tut mir leid. Die werden schon sagen tut mir leid, du musst dort
anrufen. Tatsachlich aber sagen die das ein oder zweimal. Bevor sie sich unbeliebt machen,
werden sie Antworten geben. Und jetzt haben die auf einmal mehr Arbeit. Weil die haben in der
Zwischenzeit nicht weniger Arbeit gekriegt und mehr Urlaub, sondern die haben andere
Aufgaben bekommen. Aber die Leute kommen wegen der alten Rolle immer noch. Und so lauft
das dann. Das ist dieses permanente immer wieder zu sehen, dass Prozesse noch am Leben
gehalten werden durch die Menschen, die sich sehen, die sich kennen, die man nicht vergramen
will, die man irgendwo wiedertrifft im Unternehmen. Leute, die friher fir mich gearbeitet
haben, sind jetzt nicht meine Vorgesetzten, aber zumindest zwei Stufen tGber mir, irgendwo in

der parallelen Schiene. Und man weil} ja nie, wo wird der oder die aufschlagen.

B8: [00:40:58] Deswegen ist das etwas. Man muss lernen und den Mitarbeitern beibringen, was
hore ich auf, was beginne ich neu und was mache ich weiter? Start, Stopp, Continue nenne ich
das. Und diese Klarheit ist leichter gesagt, als sie umgesetzt ist. Das ist vielen auch nicht ganz
klar. Das wird erst mit der Zeit klar. Wo muss ich loslassen und was muss ich wirklich Neues
machen und was andert sich nicht? Aber das ist etwas, was glaube ich, eine permanente

Kommunikationsaufgabe ist. Also wenn was nicht [auft bei einem Veranderungsprozess, dann ist
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es die Unklarheit Giber die Elemente, die bleiben. Die, die man lassen soll und das, was wirklich
neu gehort. Und auch ein gewisser Mut, das beizubehalten. Ansonsten. Ja, ich glaube, das ist
das, was man machen sollte. Wenn ich jemandem einen Tipp mitgeben wiirde, ware das Man
muss ein gewisses, wie soll ich sagen, so ein Missionars Einstellung oder so Predigereinstellung
mitnehmen und der darf auch nicht miide werden. Aber wirklich, das muss wirklich bis in die
letzte Ecke des Unternehmens einmassiert werden. Das wadre eine Veranderung. Manche
Botschaften zum hundertsten Mal gesagt werden missen. Das hat nichts mit Dummbheit zu tun,
sondern das hat einfach mit einer gewissen Tragheit zu tun. Auch mit den komplexen
Situationen, in denen immer wieder neue Fragen auftauchen, wo man glaubt, man hatte die
schon alle beantwortet. Taucht doch wieder was wirklich Neues auf. Und. Da muss man einfach
predigen und immer wieder eine gewisse Zeit einplanen, dass dieses Verstandnis nicht sofort mit
einer Schulung oder mit ein paar wenigen Schulungen erledigt sein kann. Aber das ist glaube ich
nicht wirklich Rocketscience, was ich sage, das werden wahrscheinlich viele andere auch so wie

ich sehen.

11: [00:42:35] Ja aber vor allem diese Vision zu unterstreichen. Also so, das war jetzt die Frage,
wahrscheinlich als Tipp flir Flihrungs, fiir neue HRler oder so, dass man ja nicht eine hohe

Frustrationstoleranz hat und ja sie haben jetzt gesagt einmassieren, dass fand ich auch ganz gut.

B8: [00:42:53] Ja, das ist so. Ich hoffe, dass die Sprache okay ist. Aber das ist so, man muss das
langsam den Leuten beibringen. Die sind zu keinem Zeitpunkt glauben, dass jemand dumm ist.
Wenn ich andere selber 50 Mal im Jahr sagen muss, dann ist das einfach so, weil ich
wahrscheinlich mit 50 verschiedenen Personen spreche. Und manchmal muss ich denselben das
auch fiinfmal oder vielleicht sogar 10 Mal sagen. Und wenn ich dann selber merke, da kommt es

nicht an, dann muss ich tUberlegen, wie ich kommuniziert habe. Weil ich meine, es sei denn die
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Leute haben tatsdachlich ein Problem. Aber dann sollte ich mich um das Problem vielleicht
genauso kiimmern aus meiner Personalverantwortung. Also am Ende des Tages ist das auch
eines meiner Mantras. Also Mitarbeiter sind nie falsch, sondern es ist ein falsch an der falschen
Stelle eingesetzt. Oder sie haben keine gute Passung oder ich habe mich nicht genug gekiimmert.
Ubrigens ein Stichwort fiir die letzte Frage, die Sie gestellt haben. Und ich muss mich da ein
bisschen mehr darum kiimmern Was, was ist da, was im Weg steht, das ich noch nicht kenne.
Das ist eine hohe Anforderungen an einen Manager. Die brutale Realitdt heit Das kostet viel
Zeit. Das heift, wenn ich das, wenn ich das auch so leben mochte, dann muss ich mir Zeit nehmen
fiir viele Einzelne. Und da gebe ich ja personliches Beispiel. Freunde von mir haben mich kiirzlich
angesprochen. Haben aufs Kino gewartet und danach. Ubrigens Du bist doch in dem Bereich
tatig. Was mache ich denn mit der Mitarbeiterin, die macht nicht so, wie ich gern hatte. Und das
geht alles doch viel besser und viel einfacher. Und das Ergebnis war, dass eigentlich die neue
Flihrungskraft, die Bekannte von mir Spezialistin war, alles wirklich viel besser konnte, dann zu
Flihrungskraft wurde und sich an und fir sich die Zeit nicht genommen hat, ihr Wissen zu
transferieren oder taglich mit dieser neuen Mitarbeiterin zu arbeiten, damit die das besser
versteht. Schrittweise. Das heiflt dieser Zeitaufwand, der muss eingeplant werden. Und gerade
bei Veranderungsprozessen hat man diese Bekannte, also aus unsere gemeinsamen Perspektive,
diesen gemeinsamen Veranderungstipp und der wird einfach nicht eingeplant. Veranderung wird
meistens linear fortgesetzt. Hier waren wir vorher, da wollen wir hin. Also ziehen wir eine Linie.
Aber ich das ich dazwischen sehr viel Reibungsverluste habe durch die Implementierung wieder
nichts neues was ich sage. Das ist zum Beispiel auch eine dieser Botschaften. Dann diirft man
nicht mide werden, daran zu erinnern. Das ist einfach so! Ist nicht betriebswirtschaftlich, ist
psychologisch. Und deswegen gibt es uns und deswegen miissen wir denen das regelmalig

immer wieder vorsingen.
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11: [00:45:16] Das ja, ja. Vor allem halt mit dieser gemeinsamen Vision. Wie Sie gesagt haben,

Transparenz, Kommunikation, um alle mitzunehmen in dem Moment und viel Zeit einplanen.

B8: [00:45:29] Und ich glaube auch, dass man kann auch sehr viel Energie aus Wiederstd/. Also
wenn man jetzt allgemein (iber Veranderung sprechen. Man kann aus den Widerstanden auch
viel rausholen. Da gibt es richtig, da gibt es ja Leute, die offensichtlich. Also ja, da muss ich
aufpassen, dass wir uns nicht verzetteln. Aber es gibt Leute, die wollen nur zeigen, wie schlau sie
sind. Das sind die, die eigentlich permanent jammern und die haben eigentlich auch eine
Funktion. Weil es gibt bei uns im Betrieb eine Funktion, der nennt sich Quality Assurance und
deren Aufgabe ist es, mogliche Fehler oder Probleme vorwegzunehmen, so dass sie im Rahmen
des Projektmanagement bericksichtigt werden kénnen. Was heiflt beriicksichtigen? Wenn ich
ein IT-Projekt habe, wo es um eine grolRere Veranderung in einer IT-Landschaft geht, da knnte
es sein, dass man draufkommt, dass man gewisse Dinge (ibersehen oder vergessen hat. Dann
miissen mehr Leute dran arbeiten, mit noch mehr Computern und noch mehr Zubehor, also mit
noch mehr Ausstattung und Ausriistung. Und das kostet alles und das muss eingepreist werden.
Und dann, wenn man weiB, in solchen Projekten gibt es immer wieder Uberraschungen, dann
muss im Vorfeld (unv.) eingrenzen. Und das sind dann die Leute, die berufsmaRig immer dariliber
nachdenken, was alles schief gehen kdnnte. Und das hat einen Wert. Das ist Quality Assurance.
Die denken dartiber nach, was kann schiefgehen. Und das ist ein bisschen wie diese friendly Audit
Leute, die wissen, wo sie genau reinschauen missen, weil sie Erfahrungen haben, wo oft Fehler
gemacht werden und die kann man sinnvoll einsetzen. Und wenn ich in einem
Veranderungsprozess Leute habe in meinem Team, der nicht diese Rolle hat, Quality Assurance,
der nicht Auditor ist, aber trotzdem immer gerne (unv. jammert?) und sagt was alles nicht passt.
Dann sollte ich das nicht. Aus meiner Sicht sage ich das nicht herabwiirdigen. Ich sollte das nicht
belacheln oder sogar stoppen versuchen, sondern sagen wunderbar. Wir brauchen genau

jemanden wie dich, der uns im Vorfeld warnt, was schief gehen kénnte. Genauso wie die, die
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sagen: Hey, super, cooler neuer Prozess will ich machen. Also die, die vorbehaltslos happy sind
damit und denen dazwischen, die vielleicht so verschiedene Uberlegungen haben, wie es
vielleicht noch besser ginge. Also ich wiirde das genauso wiirdigen. Muss man halt den Platz
geben. Irgendwann darf die Person reden und irgendwann darf die Person dann auch wieder
nicht mehr reden und andere zu Wort kommen lassen. Und dann glaube ich, fangt man jeden so

ein bisschen ein.

11: [00:47:45] Ja.

B8: [00:47:46] Na gut.

11: [00:47:48] Das ist ein spannender Punkt. Also so was, das missen wir auch auf jeden Fall mit
reinnehmen. Genau dieser Umgang mit schwierigen oder in Anflihrungszeichen schwierigen
Mitarbeitern. Ja, dass man denen Gehor schafft. Weil das ist ja auch oft das Problem, dass man
unzufrieden ist oder erst mal negativ ist, weil man sich nicht verandern moéchte, weil man es

nicht will.

B8: [00:48:08] Also das ist ein guter Punkt. Und vor allem ist es Widerstande, sind Energie.
Widerstande sind Energie oder anders ausgedriickt. Wenn ich ein elektrisches Teil nehme, ob
das jetzt mein Handy ist oder, nein F6hn ist nicht gut, irgendwas Batterie betriebenes. Batterien
haben immer einen Plus und Minuspol. Dazwischen entsteht Energie und Spannung. Dass sie
existieren ist noch nix. Aber wenn ich die zusammenbringe, da entsteht Spannung, also Energie,
dann flielt Strom und das kann ich nutzen. Ich muss das halt intelligent nutzen, das eine zu

stoppen und nur das andere zu fordern. Das ist nicht ganz richtig. Wobei es auch auf der anderen
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Seite davon wiederum Change Zugange gibt, die sagen naja, die erste Welle, die ich nutze, sind
die, die gllicklich und frohlich sind, dass sich was verandert und die nehme ich mit. Das sind diese
Promoter. Simon Sinek hat darliber publiziert. Das ist auch eine Change Methode, aber da geht
es eher darum, eine Bewegung zu schaffen. Das ist weniger so verordnete Verdnderungen,
sondern eher so wie kdnnen wir initiativ neue Wege gehen? Und dann braucht man Leute, die
fiir Veranderung brennen, die vor Veranderungswiinschen brennen und dann kann man diesen
Weg gehen. Aber wenn ich schon vorgegebene Veranderung habe, und ich glaube, das misste
man auch/ WeiR nicht, ob ihr ein Kapitel habt tiber Verdanderungsmanagement. Da muss man
stark differenzieren gibt es verordnete Verdanderungen und ich glaube, damit haben wir
begonnen thematisch. Digitalisierung ist meistens verordnet als Prozess, also angehaftet an Tools
und Methoden, an Prozesse. Und dann gibt es wiederum Verdanderungen, die aufgrund der
AuBenbedingungen jeder sieht, jeder spiirt, aber keiner weils wohin. Und dann muss man sich
die suchen, die Energie haben, in eine bestimmte Richtung mutig zu gehen. Das ist so mehr oder
weniger diese intrinsische Motivation. Wir kdnnten Motivationstheorien herbeifiihren und
sagen, das ist so die intrinsische Motivation zu Veranderung. Und das erstere ist eher so, die
verordnete. Genau mit diesen zwei Typen. Wenn man sich darauf reduziert, die zwei zu
verwenden, dann muss man auch Uberlegen wo bin ich, auf welchem Pfad bin ich gerade

unterwegs und dementsprechend muss ich mich anpassen.

11: [00:50:04] Die meisten Organisationen sind glaube ich eher bei dem Verordneten, also so,
dass die/. Diese Vision kommt nach oben und dann muss die sozusagen verordnet werden, um

alle mitzunehmen.

B8: [00:50:15] Genau das ist der Punkt. Es ist nicht nur verordnet, es ist am Anfang ist immer da

auch was. Die Frage ist, wie viele nehme ich mit? Lass ich die anderen auch mitmachen? Und da
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gibt es von John Cotta auch ein Modell, der nannte das diesen Melting Eisberg. Und man
entweder bin ich der, der oben am Gipfel steht und alle schauen zu mir rauf und hinter uns sieht
keiner, dass so langsam das Wasser immer hdéher steigt. Oder sage ich stehe ich da oben und
sage Leute, dreht euch mal um, jetzt Gberlegen wir uns mal, was wir machen. Und letzteres ware
quasi das Teilhaben, teilhaben lassen an dieser Achtung. Da gibt es ja Veranderung. Wenn wir
nichts tun, dann werden wir was vorschlagen miissen und dann misst ihr da durch oder ihr
Uiberlegt euch etwas gemeinsam mit uns und da muss die Firma im stande sein, auch zuhoren zu
konnen. Das gibt es auch, da gibt es auch Methoden. Hat sich bei uns firmenintern einige
interessante Ansatze gegeben, wo man diese vielen 100.000 Mitarbeiter, die wir haben, liber
verschiedene Methoden von sogenannten Jams, von sogenannten ja ich weild gar nicht, wie kann
man es nennen? Virtuellen Konferenzen quasi zusammenholt und dann (ber ein Thema
diskutieren lasst. Nur das klingt eine Ecke demokratischer, als es dann am Ende des Tages wirklich

passiert ist. Aber ich glaube, dass wir zum Thema Veranderung gute Ansatze. Ja.

11: [00:51:30] Ja, &hm. Vielen Dank. Okay. Wow, jetzt (unv.). Sehr schon. Vielen, vielen Dank. Ich
habe sonst eigentlich nur noch so. Noch zwei Fragen. Eher organisationelle Fragen. Also, wie
lange arbeiten Sie schon mit Digitalisierung im Unternehmen oder seit wann sind Sie ungefahr
damit schon konfrontiert? Und vielleicht auch in die hybriden Teams? Genau. Und dann noch die

Flihrungsverantwortung. Wie lange haben Sie auch schon?

B8: [00:52:04] Also sehr schwer zu beantworten, weil kann Digitalisierung, glaube ich. Wir sind
mitunter Vorreiter. Unser Unternehmen ist tatsachlich weltweit unter den ersten und
anerkannten Vorreitern flir Homeoffice gewesen, was dann hybride Teams mit sich gebracht hat.
Einerseits. Andererseits hat es teilweise Digitalisierung erfordert, weil gewisse Sachen einfach

nicht méglich waren. Bis man, kiirzlich habe ich gesehen. Auf der Uni Wien gibt es jetzt endlich



303

diese digitale Unterschrift bei Lehrvertragen et cetera. Das ist sehr hilfreich, das ist gut und
solche Sachen haben wir vor. Da gab es ja ein eigenes System, das nannte sich ideal. Vor 20
Jahren schon gehabt. Schon auch mit Kunden, nicht nur firmenintern, sondern auch mit Kunden
implementiert. Das ist erst jetzt sehr, sehr langsam gekommen. Die Grundlagen dafiir waren
rechtlicher Natur, die geschaffen werden mussten. Gerade in Osterreich. Beziehungsweise
datenschutzrechtlicher oder auch infrastruktureller wegen dieser Biirgerkarte. Oder oder
digitales Osterreich oder digitales Amt heiRt es korrekt oder so? Also ich glaube, dass das
Unternehmen, da misste ich jetzt nachdenken, also mindestens 20 Jahre. (unv.). Ich selber mit
Digitalisierung ja eben seit es das Unternehmen gibt. Als betroffene Person wiirde ich das nicht
implementieren, wobei ich selber sehr viele Dinge im Sinne von hybriden Teams immer schon
gemacht habe, aber jetzt aufgrund der Corona Pandemie nochmal beschleunigt habe. Und ich
habe selber sehr viele Innovationen eingebracht in der Art, wie wir zusammenarbeiten. Wo bis
heute eigentlich dann fir mich die Frage immer haufiger ist, missen wir jetzt wirklich reisen?
Mir gefallt die Frage deswegen gut, weil ich mir ganz bewusst (iberlege will ich jetzt reisen oder
machen wir Meeting mit mehr Personen vor Ort? Weil, wenn es die Umwelt belastet und wir das
eigentlich besser digital machen kénnen, dann machen wir es lieber digital. Und wenn es aber
etwas ist, was man nicht ersetzen kann, wie dass man sagt, wir wollen uns immer wieder am
Tisch setzen, wir wollen ja immer essen gehen, wir wollen wir mal reden, dann sollte man das
auch machen und dann passiert das immer noch. Also diese Beschleunigung zu hybriden Teams,
Uberlegt jetzt gerade mal. Ja, also die war schon lange vor der Pandemie bei uns ein starker
Treiber. Warum? Weil wir ein Unternehmen aufgenommen haben, so integriert haben, dass sehr,
sehr viel digital an Schulungen gemacht hat und sehr viel digitale Prozesse auch mitgebracht hat.
Ich glaube, das war vor ungefdahr 8 bis 10 Jahren. Hat es eine sehr starke Digitalisierung

hausintern gegeben. Ungefahr so zehn Jahre kann man sagen.

11: [00:54:32] Okay, ja, das war, das waren auch schon so die letzten, die Fragen.
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B8: [00:54:36] Ja, und zur Frage ist, was sind die zukiinftigen Trends der nachsten zehn Jahre?
Kann ich lhnen gerne was schicken? Ich habe natiirlich eine Meinung dazu, aber das @ndert sich,

glaube ich. Je nachdem, wen man gerade fragt.

11: [00:54:49] Ja, also wenn. Wenn Sie noch finf Minuten haben. Wir haben noch. Aber wie?

Wie Sie mochten.

B8: [00:54:55] Ja, von mir aus gerne. Ja. Ich habe namlich witzigerweise um 16:30 was

ausgemacht, also ein bisschen Zeit, aber.

11: [00:55:00] Okay, geht dann gehen dann gern.

B8: [00:55:03] Ja, also das sage ich in aller Bescheidenheit, das sind meine Meinungen. Und ich
ja, nehme nicht flir mich heraus, dass ich da der groRe Marktforscher ware oder der groRe
Spezialist, was die groBen Trends sind. Aber ein paar liegen auf der Hand und leiten sich von dem
Gesprochenen ab. Das hybride Arbeiten bleibt. It came to stay. Es geht sogar so weit, dass ich
selbst gehort habe und dazulernen musste, dass auch in Lateinamerika ganze Communitys
entstanden sind von Amerikanern oder weltweiten Biirgern, also global citizens, die nach ich will
jetzt nichts falsches sagen in ein mittelamerikanisches Land. Ich will gar nicht das Land nennen,
aber dort sind die hin, war das Honduras? Irgendwo, wo es richtig schon zum Leben ist, scheinbar.
NEIN Costa Rica, ich glaube Costa Rica war das. Und da sitzen ganze Communities, die einfach
das schone Leben, die niedrigen Lebenshaltungskosten geniellen und von dort aus ihren Job

machen. Und die suchen sich das teilweise so nach der Zeitzone aus. Das heift, wenn jemand
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fiir Europa arbeiten wiirde, wird wahrscheinlich eher irgendwo im Siidafrika sitzen, oder keine
Ahnung, irgendwo wo die gleiche Zeitzone ist, aber das Klima netter. Oder dann im Sommer
wieder rauf nach Europa fliegen und dann wieder zurlick. Das ist, die Menschen fangen einfach
mal an die Vorteile zu nutzen und zu erkennen, dass dieses hybride Arbeiten ein Riesenvorteil
hat. Mega Nachteil, auf den wir extrem achten missen, ist, dass wir Leute in diesen gemischten
Arbeitsverhaltnis und Arbeitsgruppen nicht ibersehen. Es gibt ein paar, die da sich sehr gut
selbst managen kénnen, die sich selber promoten kénnen und diese bekannten Effekte, dass der
Nahe zur Fihrungskraft und der Koalition mit Ehren, also mit héherer Wahrscheinlichkeit fir
Beforderungen, die ist nach wie vor gegeben. Also wenn mir jemand am ScholR Sitzt, werde ich
eher an die Person denken und der Person Vorteile zukommen lassen, die dann zu einer
Promotion und Beforderung fiihrt. Als jemand, der nicht so oft da ist flir mich ja. Auch die
extreme Komplexitat von Arbeit hat dazu gefiihrt, dass Flihrungskrafte heutzutage Leistung und
Qualitat von Arbeit in vielen Fdllen nicht mehr bewerten kénnen. Sie haben einfach die
Kompetenz verloren. Ja, ich weil} nicht, ob man das auf die Uni umlegen kann, aber es gibt sicher
Spezialisten im Bereich Statistik und empirischer Auswertungen. Da gibt es welche, die extrem
gute Fachleute sind, aber von letzterem keine Ahnung haben. Und wie soll der eine das andere
beurteilen? Im Bereich von Programmierern, im Bereich von Forschung und Entwicklung, im
Bereich von Consulting verstehen manche Fihrungskrafte nicht mehr, was ihre Mitarbeiter
machen, sollen sie trotzdem beurteilen. Und das ist im Hybriden noch schwieriger. Und da
wieder der Grund. Wenn jemand nah bei mir sitzt, dann kann ich zumindest die Geschaftigkeit
der Person oder die Verbleibdauer im Biro beurteilen. Das sind sicher psychologische Effekte,
die flieBen da ein in die Bewertung. Versus Leute, von denen ich eigentlich immer nur zu
geplanten Meetings etwas kriege? Und rein theoretisch so unterbewusst, denke ich mir.
Entweder arbeitet der permanent oder arbeitet aullerhalb dieser Meetings gar nicht mehr. Und
damit missen wir umgehen lernen. Ich glaube, dass es dieses. Dass es einen starken Trend geben
wird, dass wir mit. Dass wir immer komplexere Aufgaben haben werden und sehr triviale Jobs

durch speziell Digitalisierung einfach wegfallen, total wegfallen und gewisse
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Notariatsstatigkeiten. Also ich iberlege grad, es gibt eine Boston Consulting Studie, die das sogar
beim Namen genannt hat. Es wird gewisse Bereiche geben, wo sie nicht ersetzbar sind, dass sind
Pflegeberufe et cetera, Forschung und Entwicklung. Aber es gibt gewisse Verwaltungstatigkeiten,
eben manche Rechtsangelegenheiten, manche Verwaltungstatigkeiten, die wird es einfach nicht
mehr geben. Ja, und da miissen wir uns damit auseinandersetzen, dass das einerseits einen
hoheren Ausbildungsgrad erfordert, um mitzuschwimmen im Bereich der Berufstatigen.
Andererseits wird es viele Leute geben, die gerade so an dieser Shot Front sind, die dann in den.
In den Frontline Jobs sind, also diese Blue Collar Jobs. Die werden einfach teilweise aussterben
und die werden dann in eine Situation rutschen. Die, wo ich heute schon gehort habe, dass das
die im bedingungslosen Grundeinkommen landen werden fiir die spatere (unv.) Haben in der
Form ja. Irgendwer hat jetzt kirzlich einem (unv.) gemeint das gibt es schon. Ja, also damit
miissen wir umgehen. Und diese Komplexitdat zu managen und zu leiten wird schwierig sein. Und
das letzte was mir noch einfillt, ist dieses. Dass diese Pandemie eigentlich einen extremen
positiven Nebeneffekt gebracht hat im (unv.) Mehrbelastung neben all den Harten, die wir
hatten. Neben all den Unmenschlichkeiten haben wir angefangen zu realisieren, dass wir doch
Menschen aus Fleisch und Blut mit Bedirfnissen sind. Und dass wir angefangen noch
programmatisch darauf Rlcksicht zu nehmen, dass Unternehmen auf einmal Mental Health ganz
grol} auf die Fahnen schreiben. Ob das in der UK ist. Das sieht man sehr stark. Sehr, sehr grof in
Amerika, in Kanada, also Nordamerika und Kanada. Dort ist das eine Welle. Und ich hoffe, dass
das nun nicht nur eine Welle, sondern dass da auch wirklich. Das das Bestand hat und
dementsprechend wird es, glaube ich, sehr erfolgreiche Fiihrungskrafte nur mehr geben. Also
Flihrungskrafte werden nur mehr erfolgreich sein, wenn sie imstande sind, sich um andere Leute
zu kimmern. Das sind so meine personlichen Einschatzungen. Und dann gibt es noch andere
Dinge, die die Trend maRig sich entwickeln, die ich jetzt nicht zu 100 % beobachten kann, weil
mir dazu einfach die die grole Masse fehlt. Aufgrund meiner Tatigkeit bin ich mit
Flihrungskraften und mit Leuten, die schon langer im Betrieb sind, dabei. Aber offensichtlich gibt

es da in den neuen Generationen einen Trend zu Halbtagstatigkeit. Es gibt offensichtlich weniger
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Bereitschaft, so viel rein zu investieren wie die Generationen zuvor. Teilweise bedingt, weil die
wirtschaftlichen Aussichten so ernilichternd sind, um nicht zu sagen niederschmetternd, dass
sehr wenige die Chance sehen, selber zu einer Wohnung, zu einem Haus zu kommen, sich das
hier zu erwirtschaften zu kénnen. Von Null weg, ohne geerbt zu haben, ohne von aulien
unterstiitzt zu werden. Dass dann auch parallel dazu wenig Interesse da ist, Kapital aufzubauen.
Wenn man sagt, na ja, gewisse Dinge kann ich mir eben nicht leisten, ich bin in einer, in einer
Mietgesellschaft versus einer Haben-Gesellschaft. Da gibt es einen besseren, irgendeinen

neudeutschen Begriff daflir, wo man jetzt Autos mehr mietet als sie kauft und solche Sachen.

11: [01:01:24] Leasing.

B8: [01:01:24] Genau so in der Art. Ja, ja, es ist noch mehr als Leasing, da gibt es noch einen
neuen. Irgendwas, irgend so einen Trendbegriff, aber egal. Es geht darum, dass nur eigentlich/.
Ich zum Beispiel habe auch keinen Electro-Roller, keinen Scooter, aber ich bin doch her gerollert
mit einem, weil ich das viel praktischer finde. Und es ist billiger am Ende des Tages. Und da
brauche ich nicht groR8 viel Kapital anhdaufen. Und deswegen wollen viele auch nicht Karriere
machen im herkémmlichen Sinn, sondern wollen einfach eine hohere Lebensqualitat. Die Frage
ist, ob man als Unternehmen sich darauf einstellen kann. Das bedeutet im Endeffekt, dass ein
Job, eine Position durchaus von zwei oder mehr Personen durchgefiihrt werden kann. Und dann
das muss man entsprechend gestalten. Das bedeutet auch hier zurlick wieder auf Digitalisierung
betrachtet, dass man sehr viel mehr Dokumentationsmoglichkeiten oder Austauschbarkeiten
schaffen muss, sodass man hier nahtlose Uberginge zwischen zwei Personen, die sich einen Job
teilen, schaffen kann. Die vier Tages Woche ist auch so ein Beispiel. Was ist in Bereichen, wo es
keine vier Tages Woche gibt, sondern wo die Woche immer sieben Tage hat. Pflege oder Utility,

also Strom, Energieversorgung und Transport wiirde ich genauso begriiRen vier Tages Woche.
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Aber da miissen Prozesse sein und Unterstiitzungen, die einfach Ubergabe von gewissen Dingen
leicht moglich machen. Gleichzeitig macht das auch wieder Mitarbeitende sehr ersetzlich ja. Jede
Arbeit, die ich klein schneide, jeden Prozess, den ich sehr klein detailliere. Da kann ich fir
einzelne Prozessabschnitte unterschiedliche Personen einsetzen. Und weil das so trivial wird
dadurch, der Prozess, sind die Menschen austauschbar. Das ist so dieses mehr Near Shoring oder
Near Sourcing. Dass man in der Vergangenheit auch hatten, das hat noch vor zehn 15 Jahren war

ein riesen Boom in dem Bereich. Ist das nachvollziehbar was ich damit meinte?

11: [01:03:14] Ja komplett, da habe ich noch lGberhaupt nicht driiber nachgedacht. Ja Wahnsinn
stimmt ja. Man geht weg von diesem Experten oder Expertin sein, weil sonst miisste man ja 24/7

erreichbar sein, wenn man nur eine Expertin ist. Und wenn man halt dann mehrere hat.

B8:[01:03:29] Ja genau, man teilt es auf mehrere Leute auf. Und wenn mehr Dokumentation da
ist und das gut durch Digitalisierung unterstitzt wird, werden die einzelnen Personen wiederum
leicht ersetzbar. Das hat wiederum Vor- und. Nachteile Vorteile fiur die Mobilitdt der
Arbeitskrafte, die dann sich wechseln kdnnen. HR weil wir immer wieder (iber HR gesprochen

haben. Ich weiR nicht, wird das Buch lber HR sein, speziell, oder?

11: [01:03:49] Ja, ja..

B8: [01:03:51] Also HR ist eh von der Berufsgruppe her ein super Beispiel. Weil gerade im
Personalbereich extreme Durchlassigkeit ist zwischen den Jobs. Wirklich Karriere zu machen.
Wenn man viel verdienen will und hohe Verantwortung haben will, dann empfiehlt es sich. Ich

habe meinen Studenten kirzlich gesagt, alle paar Jahre zu wechseln, wenn die Prozesse alle sehr



309

ahnlich sind, die sind so irgendwo immer rausgerannt, geschnitzt, im Haus adaptiert. Haben
andere Namen, aber am Ende des Tages sind sie alle vergleichbar. Es gibt einen Rahmen, also
eine gesetzliche Rahmenbedingung, innerhalb derer Personal arbeitet, deswegen heute auch
sehr viele Juristen oder WUIler. Und innerhalb dessen operiert jedes Unternehmen und die
schopfen halt diese Rahmenbedingungen oder interpretieren sie auf ihre Art und Weise. Und
diese kleinen Anderungen muss man halt annehmen, muss man neu lernen. Von Unternehmen
zu Unternehmen aber an und fiir sich, kann man da sich schnell bewegen, weil auch da wird die

Arbeit so granularisiert ist. Und ja, es hat eben Vor und Nachteile nicht?

11: [01:04:45] Ja, ja.

B8: [01:04:47] Ja, das sind so die Sachen, die die mir aufgefallen sind. Es gibt da noch eine Studie,
die kann ich dann weiterleiten, weil sie nichts von mir ist. Habe ich blod ausgedriickt. Und zwar
die Microsoft haben da zwei Studien gemacht. Das war 2021 der Work Trend Index. Die sagen
noch mehr (iber Generation Z Employee Experience. Dartiber haben wir schon gesprochen. Nur
kurz, das kann ich gerne auch weiterleiten und da gibt es einen Link, wobei das eh alles auf deren
Homepage zu finden ist Gber Technology helps the Frontline Workers und die reden da auch
noch ein bisschen zu dem Thema. Und vielleicht kommt dann auch diesem Worktrend Index
Studie 2022 irgendwann raus. Ich habe es jetzt gerade auf die Schnelle nicht gefunden. Die
schreiben relativ viel auch an der Schnittstelle Digitalisierung Personalverdanderungen fiir den
Einzelnen, weil die sehr viele Tools haben, die speziell auf den einzelnen Mitarbeitenden

zugeschnitten sind.

11: [01:05:41] Okay, ja.



