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18 Die agile Bank Alle HR-Funktionen sind 
bei der ING Deutschland in einem CoE HR 
(„Center of Expertise“) gebündelt. Es arbeitet 
eng mit anderen Organisationseinheiten der 
Bank zusammen und entwickelt sein Produkt- 
sowie Serviceportfolio kontinuierlich weiter. 

12 Für den Wandel begeis-
tern Die Arbeitswelt 4.0 kann 
nur erfolgreich gestaltet wer-
den, wenn ein professionelles 
Veränderungsmanagement 
eine attraktive Employee Value 
Proposition im Unternehmen 
verankert. So bleiben Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter in 
der Transformation engagiert.
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26 Digitales Erwachen Ein 
neues HR-Reifegradmodell zur 
digitalen Transformation gibt 
Unternehmen Hinweise darauf, 
wie sie ihre Personalmanage-
mentsysteme zukunftsfest ma-
chen können. Entscheidend ist 
die intelligente Verbindung von 
Mensch und Maschine.

34 Achtsam durchs Leben Der Mind-
fulness-Ansatz sowie Positive Leadership 
helfen Führungskräften, Veränderungen 
anzustoßen und die Mitarbeiter als wich-
tigste Ressource des Unternehmens wert-
zuschätzen. Ziel ist eine bessere organisa-
tionale Gesundheit. 

42 Mehr als eine Perspektive 
Eine HR-Strategie muss den Blick 
dafür weiten, welche Themen HR 
in welcher Reihenfolge vorantreibt 
– und idealerweise warum. Der
Dortmunder Energie- und Wasser-
dienstleister DEW21 hat sich bei 
der Strategieentwicklung von den 
Werten Kundenorientierung und 
Wertschätzung leiten lassen.
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Die Chancen betonen Mitarbeiter
              in die Arbeitswelt 4.0 führen

Viele Unternehmen haben für sich eine Digitalisierungs-
strategie mit einem klaren Fokus auf kundenzentrierte  

Geschäftsmodelle entwickelt. Die damit einhergehende 
notwendige Transformation der Arbeitswelt befindet sich 

aber häufig noch in einem Experimentierstatus. Um  
Mitarbeiter erfolgreich durch die Transformation zu führen, 

müssen vier Phasen durchlaufen werden. Ein begleitendes 
Veränderungsmanagement mit dem Schwerpunkt Employee 

Value Proposition hilft, das Engagement hoch und den 
Verlust von Mitarbeitern gering zu halten.
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HEIKE BALLHAUSEN ▶ 
Leiterin des Geschäftsfelds Talent 
Management und Organisations-
entwicklung bei Willis Towers 
Watson, Frankfurt/M. 
▶ heike.ballhausen@
willistowerswatson.com

DIE AUTORIN

Häufig stellt sich die Frage, ob Digitalisierung, Automati-
sierung und Künstliche Intelligenz (KI) die Ursachen für 
die neue Arbeitswelt sind oder sie einfach erst ermögli-

chen. Tatsächlich können Automatisierung und KI menschliche 
Arbeit ersetzen oder Teilaufgaben von Jobs übernehmen, sodass 
sich innerhalb der Jobs die Aufgabenschwerpunkte ändern. 

Maschinen erledigen insbesondere repetitive und nicht interak-
tionsorientierte Aufgaben, beispielsweise die Erstellung von Re-
ports. Auch intellektuell anspruchsvolle Arbeiten, die Kommu-
nikation erfordern, etwa die Erstellung von medizinischen Dia-
gnosen, werden durch KI übernommen oder zumindest durch 
diese angereichert. In der Folge ändert sich die Arbeitswelt, und 
die menschliche Arbeit fokussiert sich mehr auf die nicht repe-
titiven Aufgaben wie Netzwerkbildung, komplexe Interaktionen 
und kreative Prozesse. Um dem gerecht zu werden, wurden neue, 
agilere Strukturen und Arbeitsweisen, zum Beispiel Scrum und 
Design Thinking, eingeführt. 

Weiterhin ermöglicht die Industrie 4.0 neue Formen der Zusam-
menarbeit. Es ändern sich nicht unbedingt die Aufgaben, aber 

die Form der Aufgabenerledi-
gung und die Interaktion zwi-
schen Arbeitenden beziehungs-
weise Lieferant und Kunde. Die 
Digitalisierung bietet einen fle-
xibleren Zugang zu Arbeit, etwa 
Talentplattformen, Crowdsour-
cing und virtuelle Kooperatio-
nen. Diese führen auch zu neu-
en Geschäftsmodellen, zum Bei-
spiel Uber.

Beide Einflussfaktoren – technologischer Fortschritt und flexible-
rer Zugang zu Arbeit – verändern die Arbeitswelt. Daraus lassen 
sich zwei Schlüsse ziehen:
1. Die vierte industrielle Revolution erfordert eine Neuorgani-

sation von Arbeit. Gleichzeitig ermöglicht sie neue Formen
von Zusammenarbeit bis hin zu neuen Geschäftsmodellen.

2. Für Mitarbeiter stellt sich nicht die Frage, ob sie von der Ar-
beitswelt 4.0 betroffen sind, sondern nur wann und in wel-
chem Ausmaß. In der Konsequenz ist es unabdingbar, die
Transformation aktiv zu gestalten und zu begleiten.

DIE ROLLE VON FÜHRUNGSKRÄFTEN UND HR

Durch die Digitalisierung verändert sich der Fokus menschlicher 
Arbeit auf wertschöpfende Beiträge. Führungskräfte müssen ihre 
Bereiche so organisieren, dass Wertschöpfung möglich ist. Darü-
ber hinaus obliegt es den Führungskräften, Potenzial für neue 

Geschäftsmodelle und Wertschöpfungsket-
ten zu erkennen und damit auch neue For-
men der Zusammenarbeit zwischen Un-
ternehmen und Mitarbeitenden sowie Mit-
arbeitenden und Kunden zu etablieren. 

Die Rahmenbedingungen für effektive Zu-
sammenarbeit hingegen müssen von HR 
geschaffen werden. Dazu gehören wettbe-
werbsfähige Vergütungsstrukturen, die sich 
eher an Kompetenzen und Skills orientie-
ren als an Titeln; Verhandlungen mit den 
Mitbestimmungsgremien über die Flexi-
bilisierung von Arbeit; neue Prozesse zum 
Managen von Performance und Potenzi-
al; vor allen Dingen eine Infrastruktur für 
effizientes und effektives Lernen neu be-
nötigter Kompetenzen. Im Idealfall un-
terstützt HR bei der Erstellung einer be-
reichsübergreifenden Arbeitsarchitektur, 
die es ermöglicht, Jobs als Kombination 
aus Aufgaben und benötigten Kompeten-
zen zu beschreiben und Mitarbeiter pas-
send dazu auszuwählen und weiterzuent-
wickeln. Gemeinsam helfen Führungskräf-
te und HR den Mitarbeitern, ihren Platz 
in der neuen Arbeitswelt zu finden.

VIER PHASEN  
DER TRANSFORMATION

Die Transformation in die neue Arbeits-
welt vollzieht sich in vier Phasen, die in 
der lernenden Organisation münden und 
durch Veränderungsmanagement begleitet 
werden müssen, um sicherzustellen, dass 
Mitarbeiter engagiert bleiben und effektiv 
neue Rollen ausfüllen können und wollen 
(Abb. 1).

Phase 1: Roadmap festlegen. In der ers-
ten Phase müssen Prioritäten gesetzt wer-
den, da es – in Abhängigkeit von der Grö-
ße der zu transformierenden Organisati-
on – nahezu unmöglich ist, alle Bereiche 
gleichzeitig zu transformieren. Durch Port-
folioanalysen oder den Einsatz von Soft-
ware (z. B. Faethm) können die Auswir-
kungen von Automatisierung und KI auf 
einzelne Unternehmensbereiche bewertet 
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werden, um einen Fahrplan für die Trans-
formation zu entwickeln. Die Analyseer-
gebnisse helfen sowohl bei der Priorisie-
rung von Bereichen als auch beim Aufzei-
gen von Kompetenzfeldern, die weiterent-
wickelt werden müssen. Im Ergebnis ent-
steht eine Roadmap, die zeigt, wann wel-
cher Bereich transformiert wird und wie 
sichergestellt wird, dass der laufende Ge-
schäftsbetrieb nicht beeinträchtigt wird.

Bereits in dieser frühen Phase beginnt das 
aktive Managen von Veränderung. Von 
entscheidender Bedeutung ist es aufzuzei-
gen, warum das Unternehmen sich trans-
formiert. Dabei sind nicht nur die Wett-
bewerbssituation und ein erhöhter Kun-
dennutzen anzuführen. Auch wollen Mit-
arbeiter wissen, was sie erwarten dürfen – 
seien es Entlastung von Routineaufgaben, 
schnellere Entscheidungen, Freiraum für 
Kreativität, zufriedenere Kunden und da-
mit sicherere Arbeitsplätze. Damit gehen 
Anforderungen an die Lernbereitschaft und 
Flexibilität von Mitarbeitern einher, insbe-
sondere während der eigentlichen Trans-
formation. Die mit konkreten Zeitleisten 
versehene Roadmap hilft Mitarbeitern zu 
verstehen, wann und wie sie sich selbst in 
den Transformationsprozess einbringen 
können. 

Phase 2: Zielbild gestalten. In der zwei-
ten Phase ist es wichtig, ein Verständnis 
herzustellen über Aufgaben und Wertbei-
träge der zu transformierenden Bereiche. 
Dabei werden Stellen in Teilaufgaben und 
Prozesse zerlegt, jeweils nach ihrem Wert-
beitrag und Automatisierungspotenzial. 
Nicht nur aktuelle, sondern auch mögli-
che zukünftige Aufgaben müssen betrach-
tet werden, die erst durch Automatisie-
rung, KI oder neue Geschäftsmodelle ent-

Durch die Digitalisierung verändert sich der  
Fokus menschlicher Arbeit auf wertschöpfen-
de Beiträge. Führungskräfte müssen ihre Be-
reiche so organisieren, dass Wertschöpfung 
möglich ist. 
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stehen. Erst wenn klar ist, was ein Bereich 
leisten kann, lassen sich die Aufgaben neu 
organisieren. Dann wird festgelegt, „wer“ 
im idealen Zielbild welche Aufgabenerfül-
lung beiträgt. Dabei kann „wer“ auch eine 
KI, ein automatisierter Prozess oder eine 
Arbeitskraft außerhalb des Bereichs oder 
gar des Unternehmens sein. Auf diese Wei-
se können neue Organisationsformen ent-
stehen, wie Scrum und Innovation Labs. 

Der Prozess zur Dekonstruktion von Jobs 
und Neuerfindung und -organisation muss 
so einfach gestaltet und gegebenenfalls un-
terstützt werden, dass er sich in regelmäßi-
gen Abständen (bspw. jährlich) durch Füh-
rungskräfte und ihre Teams wiederholen 
lässt. So bleibt das Unternehmen in Bewe-
gung und kann die Chancen von Digitali-
sierung nutzen, sobald sie sich ergeben. 

In dieser zweiten Phase der Transforma-
tion stellt das Veränderungsmanagement 
sicher, dass die Führungskräfte ihre Ver-
antwortung für den Transformationspro-
zess übernehmen und die Mitarbeiter ak-
tiv in die Gestaltung des Zielbilds einbin-
den. Dazu müssen Führungskräfte und 
Mitarbeiter befähigt werden. Sie brauchen 
ein Verständnis dafür, was Technologie 
leisten kann – von der Automatisierung 
und Robotik über Datenanalyse und -ma-
nagement bis zu Künstlicher Intelligenz. 
Ebenso brauchen sie einen Überblick, wel-
che flexiblen Zugänge zu Arbeitsressour-
cen sie nutzen können. Sie benötigen auch 
einen klaren Prozess sowie Hilfsmittel und 
Richtlinien, die ihnen ermöglichen, aktu-
elle Aufgaben zu zerlegen und zu einem 
neuen Zielbild zusammenzusetzen. Orga-
nisationentwicklung und HR sollten die 
Richtlinien gemeinsam gestalten, um ei-
nen Rahmen zu schaffen, welche Ände-
rungen der Arbeitswelt notwendig oder 
zumindest gewünscht sind und welche 
Änderungen unerwünscht oder nicht mög-
lich sind. 

Phase 3: Transformationsstrategie ent-
werfen. Sobald mehrere Bereiche die Pha-

se zwei durchlaufen haben, kann begon-
nen werden, eine Transformationsstrate-
gie zu entwerfen. Die Strategie beantwor-
tet Fragen zu den Themen Talentrekru-
tierung, Talentqualifizierung, Schaffung 
von Raum für neue Talente, Talentent-
wicklung und organisationale Transfor-
mation (Abb. 2).

Die einzelnen Elemente der Strategie müs-
sen aufeinander abgestimmt sein. So kön-
nen nur neue Talente rekrutiert oder in-
tern für neue Stellen entwickelt werden, 
wenn es offene Stellen für diese Talente 
gibt. Häufig liegt ein erster Fokus auf der 
Freisetzung von Mitarbeitern, um bei gleich-
bleibenden Personalkosten neue Aufgaben 
erledigen und neue Fähigkeiten und Kom-
petenzen für das Unternehmen akquirie-
ren zu können. Im Rahmen der Talent-
qualifizierung wird unterschieden zwischen 
„Upskilling“, also der Erweiterung vorhan-
dener Fähigkeiten, und dem aufwendige-
ren „Reskilling“, welches erforderlich ist, 
wenn Mitarbeiter andere Aufgaben als bis-
her erhalten sollen. 

Die aggregierten Ergebnisse der Phase zwei 
geben einen guten Überblick über den 
Qualifizierungsbedarf. Strategien der Ta-
lententwicklung sehen einen mittel- bis 
langfristigen Aufbau von qualifiziertem 
Personal vor, um sich vom Arbeitsmarkt 
unabhängiger machen zu können („build 
statt buy“). Die Strategie zur organisatio-
nalen Transformation muss zeigen, wel-
che Rollen in Zukunft im Unternehmen 
gewünscht sind und wie diese organisato-
risch verankert werden. Eine wesentliche 
Frage ist, inwieweit Bereiche von agilen 
Organisationsformen profitieren und wie 
diese unterstützt werden können, beispiels-
weise durch Agile Coaches. Entscheidend 
ist die Investition in Technologie. Es braucht 
Regeln, ob und wie in Automatisierung, 
Datenmanagement oder KI investiert wer-
den soll. 

Die Transformationsstrategie muss fortlau-
fend aktualisiert werden, zunächst, um die 

Ergebnisse weiterer Bereiche, welche die 
Phase zwei durchlaufen, zu integrieren, spä-
ter dann – sobald alle Bereiche gestartet 
sind – in regelmäßigen (z. B. jährlichen) 
Abständen als fester Bestandteil der Stra-
tegischen Personalplanung. 

In der dritten Phase fokussiert sich das Ver-
änderungsmanagement auf die Employee 
Value Proposition (EVP). Gerade wenn es 
darum geht, junge Fachkräfte anzuwerben 
und dauerhaft im Unternehmen zu halten, 
ist es wichtig, transparent darzustellen, was 
das Unternehmen von ihnen erwartet und 
was es im Gegenzug bietet. Eine durch-
dachte und erfolgreiche EVP umfasst alles, 
was die Arbeitswelt eines Unternehmens 
aus Sicht des Mitarbeiters prägt. Dazu ge-
hören neben der Vision und den Zielen 
des Unternehmens die Gestaltung der Ar-
beitsplätze, die Führungskultur, das Port-
folio an Vergütungs- und Entwicklungs-
programmen sowie Karrierechancen. Die 
EVP ist die Formel, die das Verhältnis von 
„Geben“ und „Nehmen“ zwischen Unter-
nehmen und Mitarbeitern bestimmt. 

Im Transformationsprozess ist es wichtig, 
eine segmentspezifische EVP zu bieten. 
Führungskräfte und Mitarbeiter, Voll- und 
Teilzeitkräfte, wertschöpfende und unter-
stützende sowie zentrale und dezentrale Be-
reiche sind in unterschiedlicher Form von 
der Transformation in die Arbeitswelt 4.0 
betroffen. Sie brauchen daher unterschied-
liche „Pakete“, um den Arbeitgeber als at-
traktiv wahrzunehmen. 

Phase 4: Transformieren. In der vierten 
Phase wird die Transformationsstrategie 
umgesetzt. Für bestehende Jobs gibt es 
neue Anforderungen und gegebenenfalls 
neue Besetzungen, neue Jobs werden ge-
schaffen und ausgeschrieben, Technologie 
wird beschafft und eingeführt, Berichtsli-
nien ändern sich, neue Schnittstellen der 
Zusammenarbeit entstehen, Qualifizie-
rungsmaßnahmen werden durchgeführt, 
die Strategische Personalplanung wird mo-
dernisiert. 
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Veränderungen managen 

Transformieren 
Die lernende 
Organisation in der 
Arbeitswelt 4.0 

- - - - - - - - - - Wo brauche ich Talente von außen? 
Wo finde ich diese Talente? 

- . - - - - - Wo kann ich kurz- und mittelfristig 
intern Talente reskillen/ upskillen? 
Wie fördere ich eine Lernkultur? 

. _ Wie bewege ich 

Abb./ 

derungen stellt und ein stetiges „Sich-neu-
Erfinden" ermöglicht. 

Der Prozess siehe also nicht nur vor, Mit-
arbeiter durch die T ransformacion zu füh-
ren. Vielmehr werden Führungskräfte und 
Mitarbeiter befähige und begleitet, ihre Ar-
beitswelt 4.0 mitzugestalten - erstmalig 
und fortlaufend. 

FAZIT 

TRANSFORMATIONS-
STRATEGIE 

Mitarbeiter im Unternehmen? 
Wie viel Raum brauche ich 
für Neueinstellungen? 

Um Mitarbeiter erfolgreich in die Arbeits-
welt 4.0 zu begleiten, brauche es eine Road-
map, die beschreibt, wann welcher Bereich 
warum transformiert wird. Zur Umsetzung 
dieser Roadmap muss zunächst ein Verständ-
nis aktueller Aufg a ben und ihres W ertbei-
trags geschaffen werden, um darauf aufbau-
end bereichsspezifische Zielbilder für die Ar-
beitswelt 4.0 zu entwerfen. Die Transforma-
tionsstrategie bündelt Anforderungen aus un-
terschiedlichen Zielbildern und zeigt, wel-
che \11ßn.>chmen erforderlich s;nd, um von 
der l bt.U 1.1011 m m  / t d h l d  lc ge mgcn. 

Wie schaffe ich diesen RauIT'? 
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Lust auf mehr? 
Hier geht's zum 

Personalführung-Probeabo! 

Übrigens - als Abonnent unseres Newsletters informieren wir Sie regelmäßig über 

Neuigkeiten rund um die PERSONALFÜHRUNG und die DGFP! 

Mehr unter: 

www.dgfp.de/mediathek/newsletter 

https://www.dgfp.de/mediathek/personalfuehrung/abonnement/

	last.pdf



