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Warum HR und IT In der
digitalen Wirtschatt naher
Zusammenrucken mussen

Die wichtigsten Ressourcen optimal nutzen

LR

Joél Luc Cachelin, Wissensfabrik




Schwerpunkte 59

Der Mensch, die IT und Daten sind kiinftig
die wichtigsten Ressourcen eines Unter-
nehmens. Um das Management der Res-
sourcen, der Investitionen und der Risiken
moglichst zu optimieren, ist das Zusam-
menriicken der IT-Abteilung, des Daten-
managements und des Human Ressource
. Managements notig.

Das Internet der Dinge, die Anwendungen der
Augmented Reality und der kiinstlichen Intelli-
genz werden in den nichsten Jahren fiir einen
weiteren Digitalisierungsschub sorgen. Unser
Leben wird sich noch mehr vor die Bildschirme
oder, anders ausgedriickt, in den digitalen
Raum verlagern. Die digitale Transformation
wird auch die Arbeitswelt verandern. Sensoren,
die Gefiihls- und Korperdaten messen, digitali-
sieren die Arbeitswelt ebenso wie intelligente
Brillen und Biiromobel. Arbeit wird noch mehr
durch Technologie unterstiitzt sein.

Das gilt insbesondere fiir die Wissensar-
beit, die ohne IT kaum noch méglich ist. Um
orts- und zeitunabhingig zusammenarbeiten
zu konnen, braucht es einen stetigen Zugriff auf
die Cloud. In dieser sind simtliche Apps, Wis-
sensarchive und Netzwerke gespeichert. Ar-
beitsort und -zeit verlieren an Bedeutung. Das
forciert eine Individualisierung der Arbeit und
erfordert neue Arbeitsverhiltnisse. Teilzeitver-
hiltnisse werden genauso zunehmen wie Ar-
beitsvertrige, die mit externen Mitarbeitern
oder Kunden abgeschlossen werden.

Siegeszug der Maschinen

Zur Belegschaft eines Unternehmens werden in
Zukunft immer mehr Maschinen gehéren. Da-
mit sind neben Automaten und Robotern auch
Drohnen und Algorithmen gemeint. Diese
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unsichtbaren Maschinen kommen tiberall dort
zum Zug, wo Informationen gesammelt, ver-
dichtet und Entscheidungen vorbereitet werden.
Wir stehen vor einer weiteren Welle der Indust-
rialisierung, in der die repetitive Wissensarbeit

KUnftiges Wachstum basiert
erheblich auf der Fahigkeit,
Maschinen zu optimieren oder
neue Maschinen zu erfinden.

automatisiert beziehungsweise an Maschinen
delegiert wird. Samtliche Arbeit, die digitali-
siert werden kann, wird im Zuge der digitalen
Evolution beziehungsweise der globalen Prozes-
se und dem Wunsch nach Kostenreduktion
auch digitalisiert werden.

Das Zusammenspiel von Internet der Din-
ge, Big Data und Algorithmen verdndert selbst
Berufe mit hohem Anspruchsniveau wie denje-
nigen des Arztes. Arzte werden in Zukunft Me-
gacomputer wie Watson nutzen, um prizisere
Diagnosen zu stellen und passendere Therapien
vorzuschlagen. Durch die Verbreitung der Ma-
schinen stellt sich die Frage, fiir wen es in Zu-
kunft noch Arbeit gibt. Das scheint primér dort
der Fall, wo der Mensch mit seinen kreativen,
handwerklichen, emotionalen und reflexiven
Fahigkeiten gegeniiber der Maschine einen rela-
tiven Vorteil hat.

Wechselwirkungen zwischen
Mensch und Maschine

Bisher sind die Maschinen auf die Menschen an-
gewiesen, um besser, schneller oder praziser zu
werden. Roboter, Drohnen, Automaten und Al-
gorithmen brauchen uns, um sich zu vermehren
oder weiterzuentwickeln. Diese Abhéngigkeit
verschafft dem Menschen eine Hoheit iiber die
Maschinen. Sie zeigt aber auch, wie bedeutsam
die Designer der Maschinen in Zukunft fiir eine
Volkswirtschaft sind. Kiinftiges Wachstum ba-
siert erheblich auf der Fahigkeit, Maschinen zu
optimieren oder neue Maschinen zu erfinden.
Mensch und Maschine gleichen sich
durch die digitale Revolution immer mehr an.
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Einerseits wird der Mensch zur Maschine, in-
dem er sich Implantate einsetzt, leistungsstei-
gernde Medikamente einnimmt oder eine
psychologische Abhdngigkeit zu digitalen As-
sistenten wie seinem Smartphone entwickelt.
Anderseits wird die Maschine immer mensch-
licher. Sie wird kleiner, dsthetischer, unauffal-
liger, zum fixen Bestandteil unseres Alltags.
Jedenfalls sind Mensch und Maschine
als Ressourcen eines Unternehmens kaum
noch voneinander zu trennen. Beide sind von-
einander abhingig: Die Maschine braucht den
Menschen, um sich weiterzuentwickeln. Ohne
Mensch gibt es keine Innovation. Der Mensch
wiederum braucht die Maschine, um seine
Wertschopfung zu steigern und seine Ideen in
Produkte und Wertschopfung zu iibersetzen.

Und die Daten?

Neben Menschen und Maschinen sind Daten
aus vier Griinden eine dritte wesentliche Res-
source in der digitalen Wissensgesellschaft.
Erstens erlauben sie die Individualisierung
der Kommunikation. Medium und Botschaft
konnen prazise auf die Bediirfnisse und Ge-
wohnheiten der Anspruchsgruppen abge-
stimmt werden. Zweitens wird durch die Da-
ten eine Individualisierung der Leistungen
moglich. Auf Basis unserer Klicks entstehen
individualisierte Zeitungen, Ferienangebote
und Versicherungslosungen. Dadurch zeich-
net sich nun drittens eine Individualisierung
der Preise ab. Mit personalisierten Preisen
lasst sich die individuelle Zahlungsbereit-
schaft prazise abschopfen, wobei in erster Li-
nie Unternehmen von der Anpassung
profitieren.

Schliefllich sind die Daten viertens
Grundlage fiir den Vorstof3 in neue Geschafts-
felder. So kann zum Beispiel Facebook zahlrei-
che Gesichter einer Identitdt zuordnen und
konnte durch diese Kompetenz zu einem wich-
tigen Player in der Sicherheitsbranche aufstei-
gen. Aus Ressourcensicht stellt sich die Frage,
wer die Datenkompetenz der Mitarbeiter er-
hoht und die Erschlieflung von neuen Markten
vorbereitet. Dariiber hinaus fallen natiirlich
auch im Human Ressource Management zahl-
reiche Daten an. Sie zeigen beispielsweise, wer
im Zentrum der Kommunikation steht, wer
fur welche Themen Experte ist oder welche
Mitarbeiterin sich einem Burnout oder einer
inneren Kiindigung nahert.



Notwendigkeit des digitalen
Transformationsprozesses

Um sich als Unternehmen der digitalen Wis-
sensgesellschaft anzupassen, ist ein digitaler
Transformationsprozess unausweichlich. Dieser
erstreckt sich tiber vier Bereiche: Die Hardware,
die Software, die Kompetenzen sowie die Kul-
tur. Zunichst geht es um die analoge Ar-
beitsumgebung, wobei diese neben der einge-
setzten Hardware auch die Mobel und die
Réaumlichkeiten eines Unternehmens umfasst.
Ohne ansprechende Arbeitsumgebungen ent-
faltet sich die notige Innovation nicht und
Kommunikation wird gehemmt. Gerade die
Generation Y hat diesbeziiglich hohe Ansprii-
che, an denen ein Arbeitgeber im Kampf um
Talente scheitern kann.

Ein zweites Element des digitalen Trans-
formationsprozesses ist die digitale Arbeitsum-
gebung. Dazu gehoren simtliche Programme,
Apps und Kommunikationstools, mit denen
Mitarbeiter digital arbeiten. Diese digitale Ar-
beitsumgebung ist genauso wichtig wie die ana-
loge Arbeitsumgebung, wird aber in den Dis-
kussionen um ,,New Work“ hiufig vernachlis-
sigt. Das dritte Element des digitalen Transfor-
mationsprozesses sind die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter. Es stellt sich die Frage, ob diese fahig
zur Verdnderung sind, die Risiken als Chancen
verstehen, neue Mirkte erschlieflen und iber
die notigen (digitalen) Selbst- und Sozialkom-
petenzen verfiigen, um digital zu arbeiten.

SchliefSlich spielt die Unternehmenskultur
als viertes Element der digitalen Transformati-
on eine entscheidende Rolle. Sie beschreibt
Werte und Rituale, aber auch Fithrungs- und
Managementverstindnisse, die sich durch das
Internet stark verandern. Auch hier zeigt sich
die Generation Y anspruchsvoll. In einer kiirz-
lich durchgefiihrten Studie der Wissensfabrik
zu den Risiken einer digitalen Arbeitswelt be-
wertete die Generation Y eine unreife digitale
Kultur als grofites Risiko einer digitalen Ar-
beitswelt tiberhaupt.

Griinde fiir die Zusammenlegung
von HR und IT

Menschen, Maschinen und Daten sind die wich-
tigsten Ressourcen eines Unternehmens der digi-
talen Wissensgesellschaft. Die Abteilungen, die
sich um diese Ressourcen kiimmern, sind dem-
nach die Schliisselabteilungen der Zukunft. In

Schwerpunkte

ihnen entscheidet sich, ob ein Unternehmen den
digitalen Transformationsprozess erfolgreich
bewiltigt.

Die Priorisierung ressourcenorientierter
Abteilungen - der IT, des HR und des Datenma-
nagements — passt zum allgemeinen Erstarken
der Ressourcenperspektive. Unternehmen versu-
chen in einer global unsicheren Weltwirtschaft,
Wettbewerbsvorteile verstirkt tiber die Optimie-
rung ihrer Ressourcen zu erzielen. Zurzeit schei-
nen neue Technologien und Mirkte zu fehlen,
welche die Weltwirtschaft aus der Krise befreien
wiirden. Mit der Digitalisierung als Wachstums-
motor zu argumentieren greift zu kurz. Denn die
Digitalisierung bringt zwar neue Mérkte hervor,
jedoch blendet man allzu schnell aus, dass der di-
gitale Wandel als Managementinnovation den
Effizienzdruck erhoht. Er erodiert die Margen

Eine offensichtliche Variante des
integrativen Managements der
Ressourcen ist der Zusammenschluss
von HR, IT und Datenmanagement
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ZU einem neuen Superdepartement.

und bringt im Dunstkreis der Sharing Economy
neue Wirtschaftsformen hervor, die zwar sozia-
len Fortschritt, nicht aber Wirtschaftswachstum
bringen.

Als logische Folge versuchen Unternehmen,
ihre Kosten zu driicken. Viele Unternehmen se-
hen sich mit hohem und gleichzeitigem Kosten-
und Innovationsdruck konfrontiert. Die integra-
tive Betrachtung von HR, IT und Datenmanage-
ment kann eine Losung auf den erhéhten Druck
sein. Die gleichzeitige Betrachtung aller Ressour-
cen fordert die Einsicht in Wechselwirkungen
und Ineffizienzen.

Varianten des Zusammenschlusses
von HRund IT

Eine offensichtliche Variante des integrativen
Managements der Ressourcen ist der Zusam-
menschluss von HR, IT und Datenmanagement
zu einem neuen Superdepartement. Dieses kann
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Mensch und Maschine durfen nicht als konkurrie-
rende Produktionsfaktoren betrachtet werden.
Vielmehr bilden sie eine wirkungsvolle Symbiose.

sowohl die Risiken als auch die Investitionen an
der Schnittstelle von HR und IT integriert mana-
gen. Eben diese Risikolage verscharft sich durch
das Internet, beziehungsweise durch Globalisie-
rung, Transparenz, Beschleunigung und den ver-
einfachten Markteintritt von neuen Wettbewer-
bern in angestammte Markte, auch von Branchen-
fremden. Uber, Instagram oder Airbnb sind Bei-
spiele fiir Anbieter, die in wenigen Jahren den
Wettbewerb véllig neu definiert haben. Ahnliche
Umwilzungen koénnen Banken, Versicherungen
oder Energiekonzerne treffen. Der erhohte Wettbe-
werbsduck verschirft den Druck, die Ressourcen
effizient und effektiv einzusetzen und damit auch
das Abwigen zwischen Mensch und Maschine.

Immer mehr Unternehmen stellen sich die
Frage, wo man investieren soll, um langfristig
Wettbewerbsvorteile zu halten oder mit der Kon-
kurrenz mithalten zu konnen. Diese fundamen-
talen Investitionsentscheide setzen eine gleichzeiti-
ge Betrachtungsweise von HR, IT und Datenmana-
gement voraus. Alternativ zum Superdepartement
gibt es die Moglichkeit, dass HR und IT diese inte-
grative Sicht durch Workshops oder Jobrotation er-
arbeiten. Wichtig scheint es fiir beide Bereiche, ver-
mehrt quere Profile zu rekrutieren, also im HR
IT-ler anzustellen und umgekehrt.

Chancen und Risiken
eines Zusammenschlusses

Die Vorteile eines Superdepartements liegen auf
der Hand. Letztlich hat ein Manager beziehungs-
weise eine Managerin eine Ubersicht iiber alle Ent-
scheidungen, welche die Kernressourcen eines Un-
ternehmens betreffen. Das reduziert Doppelspu-
rigkeiten, fordert Synergien und senkt dadurch

Kurz und buindig

Menschen, Algorithmen und Daten sind die wichtigsten Ressourcen eines
Unternehmens in der digitalen Wissensgesellschaft. Um das Management der
Risiken und Investitionsentscheidungen zu verbessern, mussen die betroffenen
Abteilungen ndher ricken. Eine Losung besteht in Form eines Superdepart-
ments, das fur HR, IT und Datenmanagement verantwortlich ist.

Kosten. Investitions- und Risikomanagement neh-
men auf die gegenseitigen Wechselwirkungen von
Menschen und Maschinen Riicksicht. Allerdings
bringt die Integration von HR, I'T- und Datenma-
nagement eine hohe Komplexitdt mit sich. Man
kann deshalb argumentieren, dass eine Reduktion
der Komplexitdt durch getrennte, aber intensiv zu-
sammenarbeitende Abteilungen die sinnvollere
Losung ist.

Ein zweites Risiko des volligen Zusammen-
schlusses ist die entstehende Machtkonzentration.
Die Person an der Spitze des Superdepartements
verfiigt tiber einen starken Einfluss auf die Unter-
nehmensentwicklung. Diese Machtkonzentration
ist gerade vor dem Hintergrund moderner Auf-
bauorganisationen zu hinterfragen. Ein letztes Ri-
siko des Zusammenschlusses ist das anspruchsvol-
le Kompetenzprofil des Leiters beziehungsweise
der Leiterin des Superdepartements. Werden die
Abteilungen zusammengelegt, braucht es an der
Spitze eine Fithrungspersonlichkeit, die sowohl mit
der IT-Logik als auch der HR-Logik vertraut ist
und die entsprechenden Argumente kennt. Diese
Profile sind selten, weil Karrieren heute selten ab-
teilungsiibergreifend verlaufen.

Fazit

Mensch und Maschine diirfen nicht als konkur-
rierende Produktionsfaktoren betrachtet werden.
Vielmehr bilden sie eine wirkungsvolle Symbiose.
Denjenigen Unternehmen, denen dieses Zusam-
menspiel von Mitarbeitern und Maschinen am
besten gelingt, gehort die Zukunft. Es braucht in
Zukunft eine viel stirker integrierte Betrach-
tungsweise von Menschen, Maschinen und Da-
ten. Nur so werden Risiken, Doppelspurigkeiten
und Innovationspotenziale sichtbar. Der Mensch
wird auch in der Wirtschaft der Zukunft uner-
setzlich sein: Die Maschine stellt keine Fragen,
sie kann keine Innovation generieren und keine
Gefiihle empfinden. Diese Vorteile lassen sich
aber nur dann nutzen, wenn man den Menschen
die bestmoglichen Arbeitswelten zur Verfiigung
stellt — dazu gehoren zu einem wesentlichen Teil
die Maschinen. L]



