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Was digitale
Transformatlon

und organisationsentwicklung

TREND. Der Begriff ,digitale Transformation® steht fur tief greifende Veranderungen, die
auf den Einsatz von fortgeschrittenen IT-Technologien zurliickgehen. Die Menschen
erleben diesen Wandel taglich - beim Bestellen im Onlineshop oder wenn sie ihre Musik
oder ihre Tageszeitung online Uber das Mobiltelefon abrufen. Doch wie hilft die digitale
Transformation den Personalentwicklern dabei, ihre Aufgaben zu erledigen?

Im Zusammenhang mit der digitalen
Transformation wird auch von einer drit-
ten Welle der Automatisierung (Thomas
H. Davenport) gesprochen. In einer ersten
Welle wurden korperlich anstrengende
und gefdhrliche Arbeiten von Maschi-
nen iibernommen (etwa im Bergbau, in
der Landwirtschaft oder in der Industrie-
produktion). In einer spateren, zweiten
Welle der Automatisierung wurden dann
Routineaufgaben (etwa das Verarbeiten
von Buchungsdaten) durch elektronische
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Systeme unterstiitzt beziehungsweise von
diesen iibernommen. Heute sind wir mit
einer dritten Welle der Automatisierung
konfrontiert, die selbst anspruchsvolle
Aufgaben von Wissensarbeitern betrifft
- zum Beispiel die automatisierte Ana-
lyse von Mammografiebilddaten durch
digitale Systeme zur Identifikation von
Tumorgewebe.

Ein wichtiger Treiber fiir diese dritte
Welle der Automatisierung ist das soge-
nannte maschinelle Lernen (,Machine

learning®). Frither waren Maschinen nur
so schlau, wie das in ihrer Software kodi-
fizierte (explizite) Wissen. Heute spielen
uniiberwachtes Lernen (Mustererken-
nung) und iiberwachtes Lernen (die Ana-
lyse grofder Datensdtze fiihrt zu Problem-
lésungen) von Maschinen eine wichtige
Rolle bei der Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit von intelligenten Systemen.
Insbesondere beim iiberwachten Lernen
von Maschinen wurden in den letzten
Jahren grofie Fortschritte erzielt. Hier drei

Beispiele fiir Anwendungsszenarien (De-
tails dazu im Artikel ,,Von Managern und
Maschinen“ von Erik Brynjolfsson und
Andrew McAfee im ,Harvard Business
Manager” (November 2017):

e Sprachaufzeichnungen konnen mithilfe
von Spracherkennung in Transkripte
(Texte) iiberfiihrt werden.

e Bewegungen von Wertpapierkursen
(in der Vergangenheit) konnen mit-
hilfe von sogenannten , Trading Bots“
analysiert und in Kursprognosen sowie
Kauf- oder Verkaufsentscheidungen
umgesetzt werden.

e Eine grofle Anzahl von Fotografien
kann {iber Bildanalysealgorithmen ver-
schlagwortet werden.

Mit diesen Entwicklungen riickt - wie-

der einmal - das Schreckgespenst einer

umfassenden Freisetzung menschlicher

Arbeitsleistung durch (intelligente) Ma-
schinen in den Blick. Die sogenannte
,Oxford-Studie von Carl Benedikt Frey
und Michael Osborne (,,The future of em-
ployment”), die online verfiigbar ist unter
www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/
academic/future-of-employment.pdf, hat
im Jahr 2013 aufgezeigt, dass Volkswirt-
schaften und Berufsprofile unterschied-
lich betroffen sind.

Dies wurde in zahlreichen Diskussions-
beitrdgen aufgegriffen und es kursieren
verschiedenste Abbildungen, die zeigen,
wie hoch das Risiko ist, dass der eigene
Arbeitsplatz durch eine intelligente digi-
tale Maschine (Algorithmus, Roboter) er-
setzt wird. Intelligente Maschinen konnen
heute also auch in solchen Bereichen viel
leisten, die bislang eine Domdne von gut
ausgebildeten Wissensarbeitern waren.
Und diese Entwicklung wird weiterge-
hen. Aber auch intelligente Maschinen
kommen an ihre Grenzen. Beispielsweise
bei Abweichungen von Standardabldufen
oder wenn es um die Integration ihrer Ar-
beitsergebnisse mit den Ergebnissen von
anderen Maschinen geht oder wenn es
darum geht, Menschen auf der Grundlage
von Analyseergebnissen zum Handeln zu
motivieren.

Auf sich allein gestellt konnen intelli-
gente Maschinen diese Situationen nicht
brauchbar bearbeiten. Dann braucht es

Menschen, die die Einschrankungen von
Maschinen einschdtzen, ihren Einsatzbe-
reich eingrenzen oder Parameter anpas-
sen konnen. Es braucht Menschen, die
die maschinell produzierten Ergebnisse
mit anderen Problemstellungen verkniip-
fen und so wiederum nutzbar machen. In
der Zusammenarbeit von Menschen und
Maschinen sind Ergebnisse moglich, die
weder Menschen noch Maschinen alleine
erbringen konnen.
In ihrem Buch ,Only Humans Need
Apply: Winners and Losers in the Age
of Smart Machines” (Harper-Business
2016) beschreiben die Autoren Thomas
H. Davenport und Julia Kirby genau diese
wechselseitige Ergdnzung von Mensch
und Computer, die sie als Augmentation
bezeichnen: Menschen und Computer
unterstiitzen sich wechselseitig beim Be-
waltigen von Aufgaben!

Davenport und Kirby skizzieren fiinf

Entwicklungsstrategien, die sich fiir uns

Menschen aus den oben geschilderten

Entwicklungen ergeben:

1. ,Step in“: Digitale und auf ,kiinstli-
cher Intelligenz” (KI) basierte Systeme
sind mit ihren Stdrken und Schwéchen
sowie ihren Optimierungsmaoglichkei-
ten bekannt. Digitale Systeme werden
eingesetzt und produktiv genutzt.

2. ,Step up“: Arbeitsergebnisse digitaler
und auf Kl-basierter Systeme werden -

Wie ,Bildungsverantwortliche“ die Digita-
lisierung flir ihre Zwecke nutzen konnten

Praxistipps. Die funf Strategien, die Thomas Davenport und Julia Kirby
herausgearbeitet haben, konnten PE‘ler nutzen, um sich zwecks eige-
ner Profilbildung zu folgenden Themen weiterzubilden:

Rl G Step iy

"ﬁ-

Mo

X/)o

Profilbildung tiber ...

-Design Thin- || -Coaching -Kurz-Bera-
king for Edu- || - Kreativitats- tung oder
cators methoden Coaching zur

- Datenschutz, individuellen
Sicherheit Profilbildung
und Nut-
zungsrechte

- Adaptive - Zukunfts-
Lernsysteme orientiertes

8 -Learning Ana- || Kompetenz-
= lytics management
P - E-Assessment | | - Digitale
g Bildung und
3 digitale Kom-
s petenzen
[
=]
o

wirtschaft + weiterbildung 03_2018 23




-  bewertet. Es wird (mit)entschieden, wo

welche Systeme eingesetzt werden.

3. ,Build the steps“: An der Weiterent-
wicklung digitaler und auf KI-basierter
Systeme wird mitgearbeitet.

4. ,Step aside“: Der Mensch fokussiert
sich auf Aufgaben, die Menschen bes-
ser bearbeiten als digitale Systeme.

5. ,Step narrow“: Der Mensch sucht Ni-
schen, die (vorerst) nicht von digitalen
Systemen besetzt werden.

Diese fiinf Entwicklungsstrategien sind

sehr allgemein formuliert. Sie gelten

fiir unterschiedlichste Berufsgruppen.

Davenport und Kirby haben vor allem

Wissensarbeiter wie zum Beispiel Rechts-

anwadlte oder Fachleute aus Bereichen wie

Finanzdienstleistungen oder Marketing

im Blick. Diese Strategien gelten dari-

ber hinaus aber auch fiir weitere Berufs-

gruppen - fiir kaufménnische Angestellte
ebenso wie Fachkrifte in der Produktion
oder Fachkrdfte im Gesundheitswesen.

Beispiele fiir die Augmentationsstrategien

bei verschiedenen Berufsgruppen (nach

Davenport) sind in der gegeniiberliegen-

den Tabelle aufgelistet.

Strategien fir
Personalentwickler

Die oben aufgezeigten Entwicklungsstra-
tegien lassen sich auch auf die Berufs-
gruppe der Personalentwickler beziehen.
Auch hier gibt es mit jedem Technologie-
schub wiederkehrende Befiirchtungen,
dass Lehrpersonen oder Trainer ersetzt
wiirden - durch Web-based-Trainings,
durch MOOCs, durch Teachingsbots oder
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personal- und organisationsentwicklung

Ahnliches. Wie kiénnten nun entspre-
chende Entwicklungsstrategien fiir die
Berufsgruppe Personalentwickler ausse-
hen? Welche Rollen kénnen sie zukiinftig
einnehmen und welche Kompetenzen be-
notigen sie? Ein Antwortversuch:

e ,Step in“ (Systeme nutzen):
Bildungsverantwortliche  erarbeiten
Kenntnisse und entwickeln Handlungs-
kompetenzen im Hinblick auf die Poten-
ziale, die Grenzen und die Nutzung von
neuen Technologien, wie beispielsweise
digitale Konzeptions-, Autoren-, Distri-
butions- und Analytics-Losungen. Sie
nutzen diese fiir die effektive Gestaltung
und Weiterentwicklung von Lernum-
gebungen. Beispiele: Beriicksichtigung
von Analytics-Ergebnissen (zum Beispiel
welche Lernressourcen werden nicht
aufgerufen, nicht kommentiert, negativ
bewertet) bei der Uberarbeitung eines
Entwicklungsprogramms. Nutzung von
Werkzeugen fiir E-Coaching, um ein be-
stehendes Coaching-Programm um E-Se-
quenzen zu erweitern.

e Step up” (Systemeinsatz steuern):
Bildungsverantwortliche erarbeiten sich
einen breiten Uberblick iiber die aktu-
ellen Entwicklungen, die Moglichkeiten
des Einsatzes digitaler und KI-basierter
Technologien in Bildungsprozessen und
die Anforderungen beziiglich einer Pas-
sung mit den institutionellen oder orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen. Sie
sind damit in der Lage, Entscheidungen
dazu herbeizufiihren, wo und wie (in-
telligente) technische Losungen in Bil-
dungsprozessen eingefiihrt und einge-
setzt werden sollen. Beispiel: Beteiligung
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an der Sichtung/Evaluation innovativer
Lernplattformen und Herbeifiihren einer
Entscheidung dazu, ob eine Kl-basierte,
adaptive Lernplattform eingefiihrt wird,
um Studierende bei der individualisierten
Erarbeitung von curricular vorgegebenen
Inhalten zu unterstiitzen.
e Step aside“ (Design- & Sozialkompe-
tenz starken):
Auf der Basis von Kenntnissen zu Poten-
zialen und Grenzen von (KI-basierten)
digitalen Konzeptions-, Autoren-, Distri-
butions- und Analytics-Losungen kon-
zentrieren sich Bildungsverantwortliche
bewusst auf Aufgaben und Fahigkeiten,
bei denen Menschen Maschinen iiber-
legen sind. Sie setzen auf ihre kreativen
Gestaltungs- und Sozialkompetenzen
und schérfen ihr diesbeziigliches Profil.
Beispiel: Ausgehend von einem Profil
als Fachexperte entwickelt man sich in
Richtung Lern- und Entwicklungsberater
fiir die zuvor schon betreute Zielgruppe.
Oder man spezialisiert sich auf die inno-
vative Entwicklung neuer Ideen und Lo6-
sungen (fiir Inhalte und Lernangebote)
fiir diese Zielgruppe.
e Step narrow” (Nischen suchen):
Bildungsverantwortliche suchen Nischen,
die wenig Potenzial fiir intelligente und
automatisierte Systeme bieten und entwi-
ckeln sich in diesen Nischen zu Spezialis-
ten, etwa im Hinblick auf die Analyse und
Gestaltung von institutionellen Rahmen-
bedingungen fiir Lernen und Entwick-
lung. Beispiel: Aufbau von Kompetenzen
zur Analyse organisationaler Lernkultu-
ren und der Gestaltung von wirksamen
Verdanderungsimpulsen fiir Lernkulturen.
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Wie sich unterschiedliche Berufe anpassen konnten

Digitalisierung verandert Arbeitswelt. Davenport/Kirby liefern Beispiele dafir, wie Mensch und
Computer sich in Zukunft wechselseitig unterstiitzen kénnen.

Entwicklungsoption

Beispiel Rechtsanwalt

‘ Beispiel Finanzdienstleister

‘ Beispiel Marketing-Experte

Step in

Digitale/Kl-basierte Systeme ken-
nen (Starken, Schwachen, Optimie-
rungsmoglichkeiten) und nutzen

Expertise in automatisierter Aus-
wertung von (Vertrags-)Dokumenten
aufbauen (E-Discovery)

Expertise im Bereich Online-Bera-
tung und Online-Unterstiitzung von
Kunden aufbauen

Expertise im Bereich automatisier-
ter Preisbildung aufbauen, beob-
achten und intervenieren

Step up

Ergebnisse bewerten und entschei-
den, wo digitale/Kl-basierte
Systeme sinnvoll eingesetzt werden

Einsatz von E-Discovery-Werkzeu-
gen zur Vorbereitung von Gerichts-
verfahren vorantreiben

Bereiche identifizieren, die mehr/
bessere Automatisierung benétigen
(zum Beispiel Portfolio-Analyse)

Einsatz digitaler Systeme zum
Beispiel im Brand-Management
orchestrieren

Build the steps
An der Entwicklung digitaler/
Kl-basierter Systeme mitarbeiten

Mitarbeit an der Entwicklung von
Systemen flr E-Discovery, Patent-
prifung ...

Mitarbeit an der Entwicklung
von digitalen Kundenberatungs-
Systemen

Mitarbeit an der Entwicklung von
Algorithmen zur Optimierung von
Werbeplatzen

Step aside

Auf Aufgaben fokussieren, die
Menschen besser bearbeiten als
Systeme

Fokussierung auf Vertrieb, Kunden-
Management und Kundenberatung
in einer Kanzlei

Fokussierung auf Kommunikation
mit Kunden oder die Gestaltung von
Beratungssituationen

Fokussierung auf Kreativarbeit und
Kundenberatung

Step narrow
Nischen suchen, die voraussichtlich
nicht automatisiert werden

Fokussierung auf Regulierung in
einem Bereich wie zum Beispiel
Familienrecht

Fokussierung auf Kundensegmente
mit besonderen Anforderungen
(zum Beispiel Kunstschaffende)

Fokussierung auf Nutzung von Wer-
beflachen im &ffentlichen Raum

e Build the steps“ (Innovation und
Systementwicklung):
Bildungsverantwortliche bauen Kompe-
tenzen auf, die es ihnen ermdglichen,
innovative digitale Losungen fiir Lernen
und Kompetenzentwicklung zu entwi-
ckeln und/oder bei der Entwicklung von
(KI-basierten) digitalen Konzeptions-,
Autoren-, Distributions- und Analytics-
Losungen mitzuarbeiten. So konnten
Personalentwickler an einer Kl-basierten
Losung fiir das Erstellen von zielgruppen-
spezifischen didaktischen Entwurfsmus-
tern mitarbeiten.
Die folgende Abbildung zeigt anhand
eines Weiterbildungsprogramms fiir Wei-
terbildungsverantwortliche, wie durch die
Auswahl unterschiedlicher Module eine
differenzierte Profilbildung im Sinne der
genannten Entwicklungsstrategien umge-
setzt werden kann:
Dabei ist es wichtig, schon vor einem
Start in das Entwicklungsprogramm die
individuelle Profilfindung zu begleiten
und zu unterstiitzen. Hierzu konnen
angeleitete Reflexionen, Standortbestim-
mungen und Coaching-Gesprdche einge-
setzt werden:

1. Entwicklungsoptionen verstehen.

Worin unterscheiden sich relevante
Entwicklungsoptionen fiir eine digita-
lisierte Arbeitswelt?

. Standortbestimmung in Bezug auf

die Vergangenheit:

Welche Technologieschiibe habe ich in
der Vergangenheit erlebt?

Wie habe ich mich dazu verhalten?
Welcher Entwicklungsoption entspricht
das am ehesten?

. Standortbestimmung in Bezug auf

die Gegenwart

Welche Technologien sind bereits in
meinem Arbeitsfeld etabliert?

Welche Technologien finden aktuell
Eingang in mein Arbeitsfeld?

Welche Kompetenzen im Umgang mit
diesen Technologien habe ich bereits
aufgebaut, welche nicht?

. Coaching zur Profilbildung in der

Zukunft

Was zieht mich an?

Was stofst mich ab?

Welche Ressourcen bringe ich mit?

Die aktuellen Entwicklungen im Bereich
Machine learning sind nur ein Aspekt der
permanenten, technologieinduzierten
Verdnderungen, mit denen wir in unserer
Arbeitswelt konfrontiert sind. Es hat be-
reits vielfdltige andere Technologieschiibe
gegeben.

Davenport/Kirby helfen weiter

Fiir Beschaftigte stellt sich mit jeder
neuen Technologie, welche in der Ar-
beitswelt etabliert wird, die Frage, wie sie
diese in ihrer Rolle und ihrem Aufgaben-
feld aufnehmen wollen beziehungsweise
welche Entwicklungsoption sie selbst
verfolgen wollen. Dariiber hinaus sind
Personalentwickler kontinuierlich gefor-
dert, diese Profilbildung fiir Einzelperso-
nen und ganze Beschdftigtengruppen zu
begleiten und zu unterstiitzen. Die fiinf
von Davenport und Kirby formulierten
Entwicklungspfade reprdsentieren einen
Optionenraum, der immer wieder zur
Ausrichtung und Unterstiitzung der Pro-
filbildung herangezogen werden kann.
Daniela Backer, Christoph Meier,
Sabine Seufert ®
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