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Abstract
Die Rolle von HR als Business Partner ist noch weit davon entfernt, wirklich ge-

festigt zu sein. Oft mangelt es den Personalabteilungen noch an den notwendigen 
Kompetenzen. Das HR Competencies-Modell von Dave Ulrich bietet eine Über-
sicht der Rollen, die ein professionelles HR annehmen und ausfüllen soll. Aller-

dings berücksichtigt dieses Modell zu wenig die technischen Entwicklungen, 
besonders in den Bereichen Wissen, Lernen und Talente. Diese Bereiche haben 
große Schnittmengen, die sich durch den Einsatz moderner Systeme integrieren 
lassen. Ein Ansatz dafür bildet das „Social Business“ auf Basis des Social Media-

Einsatzes im Unternehmen. Moderne Technologien helfen HR dabei, dem Ziel der 
Anerkennung als strategischer Partner näher zu kommen, u.a. auch durch eine 
bessere Messbarkeit des Wertbeitrags. Dafür sind in allen Rollen des HR Compe-

tencies-Modells IT-Kernkompetenzen notwendig, um die Technologien zu verste-
hen, sie richtig einsetzen zu können, ihre Einführung und ihren Betrieb zu beglei-
ten und strategisch auf technologische Entwicklungen frühzeitig reagieren zu kön-

nen. HR kann sich damit zum Treiber von Strategie und Innovationen entwickeln, 
anstatt bei diesen übergangen zu werden.

The role of Human Resources (HR) as Business Partner is far from being well es-

tablished. Too often, the human resources department still lacks essential compe-
tencies. The ‘‘HR Competencies’’ model of Dave Ulrich offers an overview of roles 
which a professional HR should accept and occupy  entirely. But the model fails to 

incorporate the importance of the technological development, especially in the ar-
eas of knowledge, learning, and talent. These areas overlap in various parts which 
can be unified and merged by  using modern information technology. One ap-

proach, the so-called Social Business, uses Social Media tools to bring these 
fields closer together. Modern technology can help HR to gain more acknowledg-
ment as a Strategic Partner, e.g. by measuring the added value better than be-
fore. To achieve that, new and essential core competencies are needed in every 

role of the model. To understand the technologies, to use them properly, to ac-
company their introduction and implementation, and to be able to react to and 
adept new technologies strategically. Through this, HR can be the driver of strat-

egy and innovation, instead of being skipped or ignored.
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1. Einleitung

„
 

Whatever you do, please don’t mention this to
anyone in HR, they will kill it. “„

 
LeNir/Creelman 2012

“
Eine Aussage wie diese schreckt auf, denn mit „it“ war hier nichts weniger als ein inno-
vatives Lernprogramm gemeint. Personalabteilungen hängt der Ruf an, sich im admi-
nistrativen Teil ihrer Arbeit zu verkriechen. Selbst bei Projekten, die sich auf Kerntätig-
keiten der Personalfunktion beziehen, wie hier der Personalentwicklung, werden Inno-
vationen im Unternehmen lieber verheimlicht anstatt dabei mit HR zu kooperieren. 
Sollte nicht Human Resources (HR) zum Business Partner werden, der über das 
Kerngeschäft des Unternehmens genauso Bescheid weiß wie über die Mitarbeiter, der 
das Unternehmen als innovativer Treiber der Unternehmensstrategie voranbringt? 
„Why“, fragen daher beispielsweise LeNir/Creelman (2012), „Does H.R. Too Often Kill 
Innovation?“. Nach wie vor ist das Image der Personalabteilungen zu oft nicht nur das 
eines überbürokratischen, inflexiblen Aktenwälzers, sondern auch eines „Innovations-
killers“.

Dave Ulrichs weltweit anerkanntes Business Partner-Modell aus dem Jahre 1997 
stellte für viele Personalabteilungen einen möglichen Weg aus der Rolle der rein ad-
ministrativen Servicefunktion dar. Doch auch die digitale Weiterentwicklung bildet eine 
neue Grundlage, auf der Arbeit und Business heute funktionieren. Genau deswegen 
muss sich HR fragen, welche IT-Kompetenzen heute für eine erfolgreiche Personalar-
beit wichtig, welche notwendig und welche entscheidend sind, um als echter Business 
Partner wahrgenommen zu werden, der einen aktiven Beitrag zum Unternehmenser-
folg bietet und nicht als „Innovationskiller“ lieber umgangen als beteiligt wird.

Diese Arbeit leitet auf Basis des Kompetenzmodells von Dave Ulrich (et al. 2008) an-
hand konkreter Beispiele aus dem Bereich der technikgestützten Personalarbeit ver-
schiedene IT-Kernkompetenzen für HR ab. Dafür wird zunächst in Kapitel 2 das „V“-
Modell im Detail untersucht, um Felder zu identifizieren, in denen es für ein modernes 
Personalmanagement mit Blick auf neue Technologien Lücken aufweist.

Um die Einsatzmöglichkeiten neuer Technologien im Personalbereich besser zu ver-
stehen, werden in Kapitel 3 Beispiele für die Verwendung von IT in HR näher betrach-
tet.

In Kapitel 4 wird die Rolle von IT in Bezug auf ein strategisches HRM untersucht. 
Kann der Einsatz von IT HR auf dem Weg zum strategischen Partner unterstützen? 
Wie ist der Wertbeitrag dieser Themen zum Unternehmenserfolg?
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In Kapitel 5 werden die Ergebnisse von Experteninterviews ausgewertet, um dann in 
Kapitel 6 mit der Zusammenfassung der Ergebnisse aus den vorhergehenden Kapi-
teln das Modell von Dave Ulrich (et al. 2008) zu erweitern und entsprechende 
Schlussfolgerungen abzuleiten. Die Überlegungen werden in Kapitel 7 mit einem zu-
sammenfassenden Fazit abgeschlossen.

Der HR Begriff

In dieser Arbeit wird „HR“, Kurzform für Human Resources, in verschiedenen Zusam-
menhängen und sehr frei verwendet. Der Begriff beschreibt die Personalabteilung als 
Ganzes, genauso wie ihre Mitarbeiter und das gesamte Human Resource Manage-
ment (HRM) eines Unternehmens. Um den Lesefluss zu erleichtern, wird HR damit 
gewissermaßen personifiziert. Auf eine Diskussion, ob  der Begriff der menschlichen 
Ressource noch angemessen ist, wird in diesem Zusammenhang verzichtet.

Inhaltliche EinschrŠnkungen

Im Folgenden wird bewusst auf die Nennung und Beschreibung konkreter Tools und 
Techniken (Beispiele: Wikis, Twitter, Blogs, etc.) verzichtet. Der Grund dafür ist, dass 
Modelle wie das von Ulrich et al. (2008), siehe Kapitel 2, möglichst so angelegt sein 
sollten, dass sie eine gewisse Allgemeingültigkeit haben und nicht nach wenigen Mo-
naten wieder veraltet sind. Daher sind sie bis zu einem gewissen Grad abstrakt gehal-
ten. Dies war auch der Anspruch von Ulrich et al. (2008) und soll sich daher auch hier 
widerspiegeln.

Diese Arbeit setzt sich mit Technologien und Systemen im HR-Bereich auseinander. 
Grundsätzlich gibt es zwei Kategorien dieser Systeme: Die (rein) Administrativen (teils 
auch strategischen), die die internen HR-eigenen Prozesse unterstützen und die Sys-
teme, die dazu angelegt sind, die Mitarbeiter und damit auch das Business zu unter-
stützen. Zu Ersteren gehören beispielsweise die klassischen ERP-Systeme und im 
Speziellen HRM-Systeme wie SAP ERP HCM oder Oracle HRMS. Zu Zweiteren zäh-
len Systeme, die die Mitarbeiter bei ihrer Arbeit unterstützen, indem sie beispielsweise 
Wissen zur Verfügung stellen oder Lernen ermöglichen. In dieser Arbeit soll es um 
diese als zweites genannten Systeme gehen. Zunächst weil die administrativen HR-
Prozesse bereits meist sehr gut beherrscht werden (BCG 2011, S. 8, siehe auch Kapi-
tel 3.1), gleichzeitig der Gestaltungsspielraum bei geschlossenen ERP-Systemen re-
lativ  gering ist und dadurch folglich auch weniger IT-Kernkompetenzen notwendig 
sind. Dass dies für die anderen Systeme nicht so ist, wird diese Arbeit aufzeigen.

Zudem wird auf die Nennung beider Geschlechter verzichtet, um eine bessere Les-
barkeit zu erreichen. Es wird daher nur die männliche Form benutzt, obwohl jeweils 
beide Geschlechter gemeint sind.
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2. HR Competencies
2.1. Dave Ulrichs „V“-Modell
Nachdem im Jahre 1997 „Human Resource Champions: The Next Agenda for Ad-
ding Value and Delivering Results“ erschienen war, galt Dave Ulrichs Business 
Partner-Modell als wegweisend, durch seine Unterscheidung in die Dimensionen 
strategisch vs. operativ  und Menschen vs. Prozesse mit den daraus resultieren-
den vier Rollen: Strategic Partner, Administrative Expert, Employee Champion und 
Change Agent (Ulrich 1997, S. 24f.).

Allerdings blieben viele Unternehmen hinter den Erwartungen des Business 
Partner-Modells zurück (Claßen/Kern 2006, S. 10f.), stehen heute meist sogar 
erst da, wo Ulrich sie bereits vor 15 Jahren sehen wollte (Claßen/Kern 2010, S. 
45). Eine mögliche Erklärung, die Ulrich et al. (2008, S. 21-56) liefern, ist, dass 
bestimmte Kompetenzen für ein professionelles HR nötig sind, um einen echten 
Wertbeitrag leisten zu können. In einer breit angelegten Studie aus dem Jahr 
2007, die auch bereits 1987, 1992, 1997 und 2002 ähnlich durchgeführt wurde 
und zu der insgesamt 10.063 Teilnehmer ihre Antworten beitrugen, entwickelten 
die Autoren ein Kompetenzmodell, das die Anforderungen an ein modernes HR 
möglichst praxisnah enthalten sollte.

Abbildung 2.1: Das HR Competencies-Modell nach Ulrich et al. 2008, S. 37 
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Das Modell untergliedert sich zunächst in drei Ebenen, die aus zusammen sechs 
Rollen bestehen, die ein professionelles HR annehmen und ausfüllen soll. Dane-
ben umschließen zwei Pfeile in Form eines „V“s das Schaubild, das links die Aus-
prägung „People“, rechts die Ausprägung „Business“ darstellt. Damit geht Ulrich 
bereits grafisch auf eine seiner Kernforderungen ein: HR hat eine einzigartige Rol-
le im Unternehmen: als Verantwortlicher für die Menschen, aber auch als Teil ei-
nes durch die Marktwirtschaft nötigen Gewinnstrebens, steht HR an der Schnitt-
stelle zwischen dem Business, also dem eigentlich „(Kern-)Geschäft“ und dem 
Markt, in dem sich das Unternehmen bewegt und den Menschen, die ihm als Ar-
beitgeber einen großen Teil ihrer Lebenszeit zur Verfügung stellen. So ist HR also 
den Menschen genau wie den Kunden, Investoren und Inhabern verpflichtet. Da-
her positionieren Ulrich et al. die Rollen zwischen „People“ und „Business“, um 
dieser Doppelorientierung gerecht zu werden (Ulrich et al. 2008, S. 36f.).

Im Folgenden sollen nun die Rollen bzw. Kompetenzen dieses Modells näher 
beschrieben werden, um einen tieferen Einblick in das Modell zu erhalten.

2.2. Relationships
Auf der untersten Ebene - Relationships, also Be-
ziehungen - platzieren Ulrich et al. (2008, S. 57-63) 
die Rolle des Credible Activist, des glaubhaften Akti-
visten.

Credible Activist

Zum Aktivisten wird diese Rolle im Gegensatz zum einfachen Individuum, indem 
sie proaktiv ihre Stimme erhebt und nicht nur als einfacher Zuschauer am Ge-
schehen teilnimmt. Glaubwürdig, weil nur durch fundierte und vertrauensvolle Ak-
tivitäten etwas verändert werden kann und man ohne Glaubwürdigkeit Gefahr 
läuft, als arrogant oder besserwisserisch wahrgenommen zu werden (Ulrich et al. 
2008, S. 58).

Die Rolle liegt am Fuße des Modells direkt zwischen Business und People, denn 
die Glaubwürdigkeit bezieht sich auf die „People“-Seite genauso wie auf die 
„Business“-Seite. Glaubwürdigkeit bedeutet dabei, über Netzwerke zu verfügen, 
genauso wie über das entsprechende Wissen über das Business. Es bedeutet, 
fundiertes Wissen über interne, genauso wie über externe Vorgänge vorweisen zu 
können.
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Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass es vier Bereiche gibt, die mit dem 
glaubwürdigen Aktivisten verbunden sind (Ulrich et al. 2008, S. 59):

■ Integrität beim Liefern von Resultaten
Um wirklich integer sein zu können, muss sich ein professionelles HR beim Lie-
fern von Ergebnissen an vorher Vereinbartes halten, Fehlerfreiheit anstreben, 
Werte hochhalten und wirklich Verantwortung für das eigene Handeln und die 
Folgen daraus übernehmen (Ulrich et al. 2008, S. 59f.).

■ Informationen teilen
Als Aktivist für die Interessen der Mitarbeiter ist das Weitergeben von Informa-
tionen ein wichtiger Bestandteil dieser Rolle. Gut ausgeführt hilft diese Rolle 
zudem dabei, die Glaubwürdigkeit zu stärken, in beide Richtungen: zum Mana-
gement, genauso wie zu den Angestellten (Ulrich et al. 2008, S. 60f.).

■ Beziehungen auf Vertrauen aufbauen
Um die menschliche Seite von Beziehungen als glaubhafter Aktivist erfolgreich 
ausüben zu können, brauchen professionelle HR-Mitarbeiter soziale Kompe-
tenzen, mit denen zwischenmenschliche Probleme diagnostiziert und gelöst 
werden können. Genauso basiert das Vertrauen in professionellen Beziehun-
gen darauf, dass HR weiß, wovon es spricht und weiß, welche Probleme im 
Business herrschen (Ulrich et al. 2008, S. 61f.).

■ Personalarbeit mit Haltung
Haltung, bzw. im englischen Original „attitude“, beschreibt die Tatsache, dass 
ein professionelles HR sich nicht damit abfinden sollte, das zu tun, was vom 
Vorgesetzten aufgetragen wird und vom Top Management beschlossen wird. 
Glaubwürdig bedeutet, zu seinen Überzeugungen zu stehen, Aktivist bedeutet, 
diese auch zu vertreten, selbst wenn man damit in die Opposition zu Vorge-
setzten gehen muss (Ulrich et al. 2008, S. 62.).

Die Rolle des glaubwürdigen Aktivisten ist zusammengefasst also vor allem eines: 
echter und aufrichtiger Einsatz für das Unternehmen als Ganzes, also für die 
Menschen, aber auch für den Unternehmenserfolg.
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2.3. Systems & Processes
Auf mittlerer Ebene sieht Ulrich die 
Systems and Processes, die Systeme 
und Prozesse, mit denen sich HR aus-
einandersetzen muss.

Operational Executor

Als Definition für diese Rolle schlägt das Modell die „Fähigkeit, die operativen As-
pekte des Managens von Menschen und Organisation auszuführen“ vor (Ulrich et 
al. 2008, S. 146). Dazu gehört auch das Entwickeln und Einführen von Policies 
zusätzlich zu den Standardaufgaben, die HR ursprünglich überhaupt rechtfertig-
ten: Bezahlung, Einstellung, Entwicklung usw.

Dass diese Rolle häufig unterschätzt wird, begründen die Autoren damit, dass es 
sich hier um Aufgaben handelt, die unter Herzbergs „Hygienefaktoren“ fallen, also 
die Art von Aufgaben darstellt, deren prompte und ordentliche Erfüllung nicht als 
besonders positiv, ihr Ausbleiben oder eine Schlecht-Erfüllung aber sofort zu Un-
mut und Beschwerden führt, kurz: eine sehr undankbare Aufgabe, in jedem Fall 
aber ein enorm wichtiger und absolut grundlegender Teil der Personalarbeit.

Für die Unterstützung dieser Aufgaben stehen Unternehmen IT-Systeme zur 
besseren Bewältigung administrativer HR-Aufgaben zur Verfügung. Beispielhaft 
nennen Ulrich et al. (2008, S. 147):

■ Terminplanung,

■ Änderung von Stammdaten,

■ Gehaltsabrechnung,

■ Reisekostenrückerstattung,

■ Anträge und Änderungen von Benefits,

■ und sogar Kündigungen.

Diese und weitere Services werden auf HR Portal-Seiten angeboten und abgewi-
ckelt. Die Effizienz und Tragweite dieser Systeme wurde in den letzten Jahren 
immer weiter ausgebaut und kann in Zukunft als HR Self Services noch weitere 
administrative Aufgaben von Sachbearbeitern zu den internen Kunden verlagern 
(Ulrich et al. 2008, S. 147). Idealerweise kann dies sogar gleichzeitig die Kunden-
zufriedenheit steigern, obwohl und gerade weil die Benutzer selbst Verantwortung 
für die Aufgaben übernehmen (Aschoff 2006).
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Allerdings mahnt das Modell für den Operational Executor an, nicht zur „Policy 
Police“ (Ulrich et al. 2008, S. 147) zu werden, sondern den Sinn der geltenden 
Regeln zu sehen, nicht haarklein ihren Wortlaut. Aufgrund des oft juristisch und 
durch strikte Regeln geprägten Denkens, das bei vielen HR-Mitarbeitern immer 
noch vorherrscht, muss für ein modernes HR auch besonders eine neue Flexibili-
tät geschaffen werden (LeNir/Creelman 2012).

Business Ally

In dieser Rolle kommt zum ersten Mal der Business-Aspekt, der das V-Modell 
auszeichnet, ganz ausdrücklich zur Geltung. Die Kernforderung dieser Rolle: HR 
muss mehr sein als ein Cost-Center. Es muss direkten und messbaren Einfluss 
auf das Business, auf das eigentliche Kerngeschäft des Unternehmens, haben 
und zum Unternehmenserfolg direkt und messbar beitragen. Dazu gehört, dass 
als Kunden nicht (nur) die Mitarbeiter des Unternehmens wahrgenommen werden, 
sondern eben auch der tatsächliche Kunde des Unternehmens. Alle Wertschöp-
fung dient schließlich diesem Kunden und die Fragen für einen erfolgreichen 
Wertbeitrag müssen daher lauten: Wer sind diese Kunden und warum genau kau-
fen sie die Produkte des Unternehmens (Ulrich et al. 2008, S. 163)?

Vor diesem Hintergrund wählen die Autoren auch die Bezeichnung „Business 
Ally“ und nicht Partner für diese Rolle, obwohl der Begriff des Business Partners 
überhaupt erst durch Ulrich nachdrücklich geprägt wurde. Der Grund: Partner im-
pliziert eine gewisse Trennung im Selbstverständnis, unter Umständen sogar in 
Bezug auf die Ziele. Ally hingegen, also Verbündeter, macht eine gemeinsame Ar-
beit an dem gleichen Ziel deutlich.

Die Bereiche, um die sich der Business Ally  kümmert und in denen er aktiv sein 
soll, sind (Ulrich et al. 2008, S. 164-166):

■ Interpretation des sozialen Kontextes

Durch ein Verständnis der teils sehr komplexen, größeren Zusammenhänge  
und Ereignisse in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft - regional wie global -, 
wozu genauso Szenarien über ein Ende des Euros, wie auch das Wissen über 
den demografischen Wandel1  und ähnliche Themen gehören, kann HR recht-
zeitig Prozesse und Praktiken entwickeln, um auf die daraus entstehenden He-
rausforderungen zu reagieren.
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■ Im Dienste der Wertschšpfungskette

Hierunter fällt zunächst vor allem das Verständnis der Anforderungen der un-
ternehmensspezifischen Wertschöpfungskette. Angefangen bei den Beziehun-
gen zu den Zulieferern, über eine Analyse des Markt- und Konkurrenzumfelds, 
bis hin zu den Anforderungen der Kunden.

■ Der „Value Proposition“ Ausdruck verleihen

Das „Nutzenversprechen“ (Value Proposition) eines Unternehmens soll dem 
Kunden den Anreiz und (wie das Wort sagt) Nutzen erklären, den er vom Kauf 
der Produkte / der Services des Unternehmens hat. Dieses Versprechen kon-
kret auszudrücken und mit Leben zu füllen, gehört mit zu den schwierigsten 
Aufgaben dieser Rolle. Erfolgreich umgesetzt, kann es aber dazu führen, dass 
HR eine aktivere Rolle in strategischen Überlegungen spielen kann.

■ Business-Technologien vorantreiben

Da HR für Veränderungen und Schulungen zuständig ist, gehört es auch zu 
den Aufgaben, Technologien und Systeme zu fördern, die die Arbeit, den Aus-
tausch von Informationen und damit den Gesamterfolg des Unternehmens ver-
bessern. Deswegen muss ein professionelles HR bei den Informations-/Busi-
ness-Technologien auf den aktuellen Stand bleiben und deren Nutzung voran-
treiben.

Das Zusammenspiel dieser Faktoren versetzt HR in die Lage, auf der nächsten 
Stufe zum Strategy  Architect (siehe unten) zu werden. Erst durch das Verständnis 
für das „Business“ und dessen Umfeld, erst durch eine perfekte Beherrschung der 
Prozesse und Systeme, kann der Anspruch erhoben werden, bei strategischen 
Entscheidungen angehört zu werden und als gleichwertiger, strategischer Partner 
(dazu auch Kapitel 4.1) betrachtet zu werden.

2.4. Organization Capabilities
Die letzte Ebene beschreibt die 
organisationalen Fähigkeiten, 
um die sich HR kümmern muss.

Talent Manager & Organization Designer

In vielen Unternehmen sind die Bereiche Talent und Organisation getrennt. Talent 
Management beschäftigt sich klassischerweise mit dem Recruiting, der Karriere 
und dem Austritt von Mitarbeitern. Organisationsdesign dagegen mit Strukturen, 
Prozessen und Verwaltungsabläufen. Trotzdem ergaben die Untersuchungen von 

Organization
Capabilities Culture &

Change
Steward

Strategy
Architect

Systems &
Processes Operational

Executor
Business

Ally

Relationships Credible 
Activist

People

HR
Professionalism

Talent
Mgr & Org 
Designer
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Ulrich et al. (2008), dass für eine Darstellung der HR-Kompetenzen die getrennte 
Betrachtung von Individuum und Organisation, zwischen Einzelkarriere und Job-
Beschreibung, die Realität nicht widerspiegelt.2 Ganz praxisgerecht ausgedrückt: 
eine Versetzung ohne die Organisation zu betrachten, eine Restrukturierung ohne 
die passenden Talente in Schlüsselpositionen zu bringen, beides macht wenig 
Sinn (Ulrich et al. 2008, S. 97-100). Für Collins (2001) sind die richtigen Mitarbei-
ter am richtigen Platz sogar deutlich entscheidender als die Unternehmensstrategie:

„
 

Get the right people on the bus, the wrong people off the bus, and the 
right people in the right seats – and then […] figure out where to drive. “„

 
Jim Collins (2001, S. 13)

“
Daher fand die Untersuchung folgende Schlüsselfaktoren für die Rolle des Ta-
lentmanagers und Organisationsdesigners (Ulrich et al. 2008, S. 101-106):

■ Sicherstellung heutiger und zukünftiger Talente
Wenn man sich Talent als Produkt aus Kompetenz, Commitment und dem indi-
viduellen Beitrag vorstellt, ist die bedeutendste Rolle, die HR im Zusammen-
hang mit Talent erfüllt, eine Definition davon aufzustellen, was Kompetenz je-
weils bedeutet, Talente zu rekrutieren, sie zu binden und ihren Beitrag zu mes-
sen. Eine strategische Ausrichtung ist dabei besonders entscheidend, um auch 
die langfristige Wirkung von Talenten sicherzustellen.

■ Talent-Entwicklung
Bei der Entwicklung von Talenten muss den Individuen die Möglichkeit geboten 
werden, sich während der Arbeit, durch interessante und fordernde Projekte, in 
Trainings, durch Feedback und Coaching weiterzuentwickeln. Außerdem muss 
ein klarer Erfolgspfad vorgegeben sein.

■ Organisation gestalten
Im Gegensatz zu Talent-Entwicklung (was der Definition von „Personalentwick-
lung“ im weitesten Sinne entspricht), bezieht sich die Organisationsentwicklung 
auf Strukturen und die Organisation / das Unternehmen als Ganzes. Eine fort-
währende Analyse und Anpassung der Abläufe und Prozesse, egal ob Informa-
tion, Arbeit oder Mitarbeiter, ist erforderlich, um dabei den Anschluss an Verän-
derungen - intern wie extern - nicht zu verlieren.

■ Kommunikation fördern und pflegen
Dazu gehört Kommunikation in Teams, Abteilungen und Unternehmenseinhei-
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ten, vertikal wie horizontal und jeweils in beide Richtungen. Dadurch werden 
Entscheidungen fundierter, transparenter und Kooperation überhaupt erst er-
möglicht. HR muss bei der Wahl der Kommunikationsstrategien und -prozesse 
mitwirken, sowie Manager beim Senden klarer und in sich stimmiger Botschaf-
ten unterstützen.

■ Gestaltung von Anreizsystemen
Anreizsysteme werden in HR oft als Teil der Rolle „Operational Executor“ wahr-
genommen, da sie technisch gesehen meist Teil der Gehaltsabrechnung sind. 
Tatsächlich sind sie aber ein wichtiges, strategisches Instrument, dessen Be-
deutung - trotz seiner umstrittenen Wirkung als extrinsischer oder intrinsischer 
Motivator (Holtbrügge 2010, S. 17) - nicht unterschätzt werden darf.

HR fällt also die Aufgabe zu, Talente zu finden, aufzubauen und zu binden, aber 
auch ihr Wirken in der Organisation zu ermöglichen und zu fördern.

Culture & Change Steward

Eine wichtige Besonderheit des Modells von Dave Ulrich et al. (2008) besteht in 
der Verbindung von Kultur und Veränderungsmanagement. Wie schon von dem 
Experten des Organizitional Change, John P. Kotter (1996, im Speziellen S. 26 
und S. 145-158) beschrieben wurde, sind Veränderungen, die nicht die Kultur des 
Unternehmens berücksichtigen und als Ziel sehen, diese tief gehend und langfris-
tig zu verändern, zwangsläufig zum Scheitern verurteilt. Erst wenn die Verände-
rung als normal und als Art „wie Dinge hier gemacht werden“ empfunden wird, 
kann sie als abgeschlossen betrachtet werden.

Die Rolle des Culture & Change Stewards befindet sich genau zwischen der 
Business- und der People-Seite des Modells. Damit soll die verbindende Funktion 
dieser Rolle symbolisiert werden:

„ HR professionals help turn what is known into what is done. “„
Ulrich et al. 2008, S. 81

“
Die Erkenntnisse aus Talentmanagement und Organisationsdesign soll HR um-
setzen in ein strategisches, kulturbewusstes Verhalten, das sich in konkretem 
Nutzen für das Business ausdrückt (Ulrich et al. 2008, S. 79-95). Dazu werden 
folgende Faktoren betrachtet:

■ Entwickeln einer Kultur
Um eine passende und funktionierende Kultur zu ermöglichen, muss HR analy-
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sieren, welche Aspekte kulturellen Verhaltens in einem Unternehmen zielfüh-
rend sind und welche nicht. Dafür ist ein tiefes Verständnis des „Business“ un-
abdingbar. Die entwickelte Kultur muss klar verständlich sein und deutlich 
kommuniziert werden - nach innen wie nach außen.

■ Veränderung ermöglichen
Um als Unternehmen erfolgreich zu sein, reichen nicht mehr bloße Verände-
rungen aus, diese müssen auch schnell und flexibel sein. Dabei liegt die Rolle 
von HR darin, für schnelle Entscheidungswege einzutreten, Veränderungen mit 
den entscheidenden Individuen umzusetzen, zu forcieren und für die richtigen 
Rahmenbedingungen zu sorgen.

■ Personalisierung der Kultur
Persönlich wird eine Kultur erst, wenn die Mitarbeiter verstehen, was sie für ihr 
tägliches Arbeiten bedeutet und sie erfolgreich in ihr Handeln umsetzen kön-
nen, was der Arbeit einen gewissen Sinn geben kann. Ein professionelles HR 
hilft den Individuen bei der Umsetzung dieser personalisierten Kultur, indem 
vermittelt wird, wie diese Kultur ihnen und dem Unternehmen hilft. Es sorgt also 
dafür, dass die Mitarbeiter auch als Menschen wahrgenommen werden.

■ Handeln auf Basis der Kultur
Diese entwickelte und personalisierte Kultur kann aber erst Anwendung finden, 
wenn sie wirklich in das Handeln der Mitarbeiter übergegangen ist. Und sie 
wird erst zu einer Unternehmenskultur (im Vergleich z.B. zu einer persönlichen 
oder abteilungsweiten Kultur), wenn sie fest und einheitlich verankert ist, sowie 
über alle Bereiche hinweg verstanden wird, auch bei Kunden und Anteilseig-
nern. Professionell wird der Umgang mit Kultur, wenn die Auswirkungen auf 
den Unternehmenserfolg gemessen und - falls nötig - kulturelle Anpassungen 
vorgenommen werden.

Ulrich et al. (2008) gehen hier mit der Veränderbarkeit von Kultur eher leichtfertig 
um. Andere Autoren halten Unternehmenskulturen für nicht, kaum oder wenn, 
dann nur über Jahre hinweg veränderbar (z.B. Steinmann/Schreyögg 2005, S. 
735).

Dennoch ist klar, dass die Rolle des Culture & Change Stewards mit dem Zu-
sammenlegen von Kultur und Veränderung sinnvoll gewählt ist. Veränderungen 
und Kultur bedingen sich gegenseitig und können auch nur im Zusammenspiel 
erfolgreich sein. Für HR bleibt die große Herausforderung, Kultur nicht nur zu 
entwickeln und zu verwalten, sondern zu begleiten, ihr Ausdruck zu verleihen und 
zu einem erfolgsbereitenden Teil der HR-Arbeit werden zu lassen.
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Strategy Architect

Die Rolle des Strategy Architect beschreibt den Grund für den inzwischen fast 
schon sprichwörtlichen „Platz am Tisch“, die aktive und permanente Beteiligung 
an strategischen Diskussionen und Entscheidungen. Als Voraussetzung dafür gilt 
nach Ulrich et al. (2008, S. 123-125), was auch schon in der grafischen Struktur 
des Modells deutlich wird: Fokus auf People und Business. Nur mit einem fundier-
ten Wissen über Kundensicht, Unternehmensabläufe und -produkte sowie den 
Markt kann ein strategischer Beitrag von HR wirklich ernst genommen werden. 
Für die Umsetzung der Rolle als Strategiearchitekt bedeutet das (Ulrich et al. 
2008, S. 127f.):

■ Strategische Beweglichkeit erhalten
Die HR-Praktiken müssen mit der Unternehmensstrategie in Einklang stehen. 
Dafür ist es notwendig, die Strategie zu verstehen, Konsequenzen daraus ab-
zuleiten, potentielle Probleme aufzudecken und deren Einfluss auf das Busi-
ness zu erkennen, um daraus konkrete Initiativen zu entwickeln. Dies hat wie-
der direkten Einfluss auf Kultur und Change (siehe oben, Rolle „Culture & 
Change Steward“).

■ Den Kunden angehen
Hier sind die externen Kunden und nicht die Mitarbeiter gemeint. HR trägt als 
Strategy Architect dazu bei, Informationen über Kunden im Unternehmen zu 
verteilen, hilft beim Aufbau der Markenidentität bei Kunden, Anteilseignern und 
Mitarbeitern, fördert die Integration verschiedener Unternehmenseinheiten und 
-funktionen und sorgt ständig dafür, Prozesse und Aufgaben zu eliminieren, die 
keine Wertschöpfung für den Kunden liefern.

Wichtig ist Ulrich et al. (2008), dass Architect nicht mit Owner, also dem Verant-
wortlichen für Strategie, verwechselt wird. HR soll aktiv seinen Beitrag leisten, den 
Kunden und das Business verstehen und dabei gleichzeitig die Menschen im Un-
ternehmen berücksichtigen, nicht aber die Strategie im Alleingang gestalten und 
versuchen, diese im Top-Management mit aller Macht durchzusetzen.

2.5. Schlussfolgerungen
Die Autoren lassen zusammengefasst keinen Zweifel daran, dass der letzte Ruck 
von HR selbst kommen muss, um zu einem wirklichen Business Partner zu wer-
den, der mit „am Tisch sitzt“, also bei strategischen Entscheidungen gehört wird. 
Die Kollegen mit Positionen außerhalb des HR-Bereiches sahen, laut der Studie, 
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einen hohen Wert in ihren HR-Kollegen, der deutlich höher war als deren Selbst-
einschätzung.

„
 

Perhaps the greatest remaining barrier for HR professionals 
is their own self-doubt. “„

 
Ulrich et al. 2008, S. 203

“
Das Modell beschreibt also die Rollen, die ein professionelles HR einnehmen soll, 
um sich erfolgreich zwischen den Dimensionen „People“ und „Business“ aufzu-
stellen, ohne die Widersprüche und Spannungen vollkommen aufzulösen, son-
dern diese anzuerkennen und möglichst so einzusetzen, dass HR einen strategi-
schen, messbaren Wertbeitrag leistet. Zusammengefasst ergaben die Auswertun-
gen, dass die sechs Kompetenzen bzw. Rollen des V-Modells HR dazu befähigen, 
für bis zu 20 % der Leistung eines Unternehmens verantwortlich zu sein. Ein e-
normer Wertbeitrag, der von HR selbst häufig dramatisch unterschätzt wird (Ulrich 
et al. 2008, S. 202f.).

2.6. Kritische Betrachtung
Wie einleitend bereits geschildert, verändert sich im Bereich des Einsatzes von 
Informationstechnologien zur Zeit sehr vieles. Grundlegende Arbeitsbereiche wer-
den davon erfasst. Das vorgestellte Modell zeigt diese aber nur in Ansätzen auf. 
Im Folgenden einige Beispiele:

Der Business Ally  ist für den Einsatz „moderner Business-Technologie“ zuständig 
und soll damit auch auf dem neuesten Stand bleiben. Ulrich et al. (2008) beziehen 
dies auch auf das Thema des Informations- und Kommunikationsflusses im Un-
ternehmen, obwohl diese Felder in den Bereich des Credible Activists fallen, diese 
Rolle aber keine Bezugnahme zu Technologie erfährt.

Das Gleiche gilt für den Talent Manager & Organisationsdesigner. Dieser soll 
auch für die Kommunikation zuständig sein. 

Es mag zu rechtfertigen sein, dass das Modell möglichst allgemein gültig sein 
will und deshalb vermeidet, konkrete Aussagen zum Einsatz von Kommunikati-
onsinstrumenten zu machen. Wenn diese aber schon im Zusammenhang mit In-
formationstechnologien angesprochen werden, ist es fraglich, warum sie dann 
gleichzeitig wieder in anderen Rollen als „bloße“ Kommunikation auftauchen. Die 
Implikationen von Kommunikationstechnologien wurden hier offensichtlich nicht 
genauer berücksichtigt. Weiterhin ist verwunderlich, warum im Bereich des Ta-
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lentmanagements die Entwicklung von Kompetenzen nur eine Nebenrolle zu spie-
len scheint.

Dazu kommt, dass der Operational Executor sich mit Online-Lerntechnolgien 
auseinandersetzen soll (Ulrich et al. 2008, S. 159):

„
 

Determine which critical competenices within HR can be best
taught through on-line technology, which are best taught

on the job, and which are best taught in a classroom setting.
“„

 Ulrich et al. 2008, S. 159 über den Operational Executor

“
Obwohl dieser Ratschlag inhaltlich nicht von der Hand zu weisen ist, stellt sich 
doch die Frage, warum die Autoren gerade der Rolle des Operational Executors, 
die definitionsgemäß hauptsächlich mit operativen und administrativen Aufgaben 
betraut ist, hier offensichtlich Entscheidungen über eLearning-Aktivitäten anver-
traut, selbst wenn nur HR-intern gemeint. Ist die Eingliederung der IT-gestützten 
Personalentwicklung in die Rolle des Operational Executors zeitgemäß? Wo liegt 
der Sinn, den technologischen Aspekt von Lernen nicht auch im Talentmanage-
ment zu sehen, wenn diese doch mit der Entwicklung von Talenten betraut ist?

Gleichzeitig ist der Operational Executor dem Modell zufolge für die korrekte 
Ausführung der operativen HR-Prozesse zuständig und muss dabei auch auf den 
Einsatz von IT-Systemen achten. Hier gehen die Autoren plötzlich sehr ins Detail 
und nennen diverse Aspekte dieser Aufgaben, wie oben dargestellt (Ulrich et al. 
2008, S. 147).

Die Rolle des Culture & Change Stewards beinhaltet gar keine Erwähnung von 
technischen Komponenten. Dabei sind, wie sich zeigen wird, die technologischen 
Veränderungen eines der Hauptfelder, in denen Kultur- und Veränderungsmana-
gement notwendig wird. Außerdem kann das Change Management durch den 
Einsatz moderner Technologien wesentlich unterstützt werden.

Abgesehen von dieser konkreten Kritik lässt das Modell offen, welchen Einfluss 
Technologie auf die einzelnen Rollen hat. Es hat den Anschein, als würden Ulrich 
et al. (2008) versuchen, eine neue Herangehensweise und strategische Ausrich-
tung von HR beschreiben zu wollen, dies aber ohne auf wichtige Fortschritte der 
technologischen Entwicklung einzugehen, die die Personalarbeit bereits heute 
beeinflussen, bzw. diese nur immer wieder am Rande zu erwähnen. Fast entsteht 
der Eindruck, als hätten LeNir/Creelmann (2011) mit ihrem ganz am Anfang ste-
henden Zitat recht und HR wäre wegen mangelnder IT-Kompetenzen eher Brem-
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ser als Innovator, da selbst dieses Modell, vom Erfinder des Business Partner-
Modells selbst, bei der Betrachtung technischer Innovationen zu kurz greift.

Richtig ist, Technologie ist weder Selbstzweck, noch macht die Anwendung von 
Technologie ein Unternehmen automatisch erfolgreich. Wie aber eine Untersu-
chung von Collins (2001, S. 144-149) bestätigt: Der richtige und passende Einsatz 
von IT macht erfolgreiche Unternehmen besser. Sollte HR daher diesen Erfolgs-
faktor aus der Hand geben? Und wenn nicht, ist dann unter Umständen eine neue 
Rolle im Modell von Ulrich et al. (2008) erforderlich?

Es zeigen sich also im Speziellen in den Bereichen HR-Standardprozesse, Per-
sonalentwicklung, also Lernen im Unternehmen und Talententwicklung, und für 
Austausch von Informationen schon in Ansätzen Tendenzen, in denen die Nut-
zung von Technologie von Ulrich et al. (2008) in Betracht gezogen wird. Diese An-
sätze werden aber nicht zu Ende gedacht bzw. hinreichend ausgeführt. Daher 
muss das Modell, um auch in einer technologisch-geprägten Arbeitswelt in An-
spruch nehmen zu können, ein modernes und professionelles HR zu beschreiben, 
in seinen Beschreibungen und Rollen erweitert werden.

Im folgenden Kapitel werden daher zunächst eHR-Systeme (zu den Standard-
prozessen), eLearning (Lernen im Unternehmen) Wissensmanagement (Aus-
tausch von Informationen), Talentmanagement (Talententwicklung) und in der Fol-
ge die Nutzung sogenannter Social Business-Ansätze hinsichtlich ihres Einsatzes 
von IT-gestützten Technologien genauer betrachtet.
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3. Verwendung von IT in HR
Schon seit vielen Jahren ist die Verwendung von IT-Systemen im HR-Bereich fes-
ter Bestandteil der täglichen Arbeit. Effizientes HRM ist heute ohne IT-Unterstüt-
zung völlig undenkbar. Im Folgenden soll eine Auswahl der wichtigsten HR-IT-
Themen vorgestellt und näher betrachtet werden, die auch schon im Modell von 
Ulrich et al. (2008) in Ansätzen zu erkennen waren, im Detail aber weitgehend ig-
noriert wurden.

3.1. eHR / HR SelfServices
In seinem Business Partner-Modell versuchte Dave Ulrich den administrativen 
Aspekt von HR durch die Rolle des Administrative Experts zu belegen (Ulrich 
1997, S. 83ff). Im V-Modell von Ulrich et al. (2008) wird diese Rolle durch den O-
perational Executor ausgedrückt. Auch wenn beide Modelle diese jeweiligen Rol-
len nicht in den Mittelpunkt stellen, so ist klar, dass HR nicht ohne funktionierende 
Administrations-Experten auskommt. Im Gegenteil: die ursprüngliche Aufgabe von 
HR war es überhaupt, diese Funktion auszuführen und bevor nicht die Standard-
prozesse, wie Lohn-/Gehaltsabrechnung, Pflege der Stammdaten etc. richtig funk-
tionieren, macht eine Erweiterung und strategische Positionierung von HR grund-
sätzlich keinen Sinn. Die Administrativen Experten leisten einen extrem wichtigen 
und nicht zu unterschätzenden Wertbeitrag durch ihre Arbeit (Knemeyer 2011).

Gleiches gilt im Bereich der IT-Systeme, die die Standardprozesse unterstützen. 
Hier gibt es eine Vielzahl und Auswahl an verschiedensten Software-Lösungen, 
die vor allem dazu dienen, komplexe Prozesse einfacher und effizienter zu gestal-
ten und damit auch ihre Fehleranfälligkeit zu minimieren. Mehr noch, diese Sys-
teme tragen dazu bei, ein modernes HR funktionsfähig zu halten. Dazu kommt 
immer häufiger die Nutzung von HR Self-Services, mit deren Hilfe die Mitarbeiter 
viele HR-Aufgaben selbst übernehmen können (dazu auch oben in der Beschrei-
bung des Operational Executors, Kapitel 2.3).

Dennoch soll dieser Aspekt von IT-gestützter HR-Arbeit im Zusammenhang mit 
der Problemstellung dieser Arbeit nicht tief gehend beleuchtet werden. Wie die 
Studie von BCG (2011) zeigt, sind die HR-Prozesse zwar wichtig, aber die aktuel-
len Fähigkeiten auch schon sehr ausgeprägt, während gleichzeitig die zukünftige 
Bedeutung als nicht besonders hoch eingestuft wird (BCG 2011, S. 8). Dies 
kommt besonders dadurch zustande, dass die Systeme selbst bereits hoch effizi-
ent und gut an die Anforderungen angepasst sind, lediglich ihre Einbindung in die 
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internen Prozesse allerdings oft noch leidet. Beispielsweise werden oftmals noch 
Listen entweder händisch oder per Excel geführt, deren eigentliche Funktion in 
den eHR-Systemen längst abgedeckt wäre (Knemeyer 2011).

Daher bleibt für die vorliegende Problemstellung die Erkenntnis, dass die HR-IT-
Systeme enorm wichtig sind, der Bedarf an konkreter Optimierung oder neuartiger 
Nutzung aber verhältnismäßig eher gering ist. Die vorhandenen Angebote sind 
bereits sehr weit entwickelt und werden den Anforderungen der administrativen 
Personalarbeit gerecht. Viel schwieriger ist die Einführung dieser Systeme, bei 
HR-Mitarbeitern und den Nutzern der Self-Services. Eine evolutionäre Einführung 
der Systeme im Rahmen eines Change-Prozesses ist daher entscheidender als 
die IT-Kompetenzen zum tieferen Verständnis der Systeme (Prieß/Gorges 2011). 
Ulrich et al. (2008) scheinen folglich den Bereich eHR ausreichend abgedeckt zu 
haben.

3.2. Lern-/Wissensmanagement
Anders als beim zuvor betrachtetem eHR, das von vielen Unternehmen gut be-
herrscht wird, sieht es im Bereich des Lern- und Wissensmanagements aus; fast 
alle Bereiche der Wirtschaft sind inzwischen auf wissensintensive Arbeit angewie-
sen. Das Wissen und Lernen im Unternehmen wird damit immer entscheidender, 
um am Markt überhaupt fortbestehen und erfolgreich sein zu können. Auch in Zu-
kunft wird Lernen und Entwicklung eine absolut entscheidende und zentrale Auf-
gabe von erfolgreicher Personalarbeit sein. Die Zukunftsstudie „Managing tomor-
row’s people - The future of work to 2020“ (PwC 2007, S. 26) behält in allen drei 
dort entworfenen Zukunftsszenarien Learning and Development als wichtiges E-
lement bei.

Im Folgenden wird gezeigt, wie die Herausforderungen Wissen und Lernen, die 
von Ulrich et al. (2008) als Aufgaben eines professionellen HRs definiert wurden, 
in Zukunft vor allem durch die Unterstützung von IT-Systemen zu bewältigen sind.

3.2.1.eLearning

Computer-Based Trainings und Web-Based Trainings

Die multimediale Entwicklung der 90er Jahre ermöglichte es, das vorher textba-
sierte „Computer-based training“ (CBT) um verschiedene Medien, wie Bilder, Ton, 
später Videos und interaktive Elemente zu ergänzen. Durch die rasante Entwick-
lung des Internets entstanden in den Jahren um die Jahrtausendwende eLear-
ning-Applikationen, deren Distribution durch das Internet erfolgte und die über ei-
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nen normalen Webbrowser ohne die Installation zusätzlicher Programme ausge-
führt werden konnten, die so genannten „Web-based trainings“ (WBT). Auch hier 
konnten aufgrund der technischen Einschränkungen (z.B. Computer-Geschwin-
digkeit und Datenübertragungsrate) zunächst nur rudimentäre multimediale Inhal-
te verwendet werden, inzwischen sind aber der Fantasie der Entwickler kaum 
noch Grenzen gesetzt (Maske/Breitner 2007, S. 304-306; Dittler 2003, S. 12-13).

Die Integration der digitalen Lerneinheiten in Learning Management Systeme 
(LMS) ermöglicht eine Distribution an ausgewählte Lernende, eine Überprüfung 
des Lernfortschritts für die Benutzer selbst und - falls gewünscht und erlaubt - 
auch durch die Administratoren und Lehrenden des Systems. Entweder durch 
Tests oder nur durch das Protokollieren der besuchten Inhalte. Moderne LMS er-
weitern die Möglichkeiten klassischer Trainings um Kommunikationskanäle, wie 
Diskussionsforen, Chats, Nachrichtendienste und Blogs, womit im Gegensatz zu 
rein passiven Trainings, ein Austausch zwischen den Lernenden gegenseitig und 
ihrem Lehrenden geschaffen werden kann. Die Erweiterung dieser Technik stellt 
der „Virtual Classroom“ dar, in dem synchron und wie bei einer Präsenzveranstal-
tung alle Teilnehmer gleichzeitig in einem virtuellen Klassenzimmer am Training 
teilnehmen. Je nach technischen Möglichkeiten mit Text-, Audio oder Video-Chat 
sowie der Übertragung von multimedialen Lehrinhalten (z.B. durch eine Bild-
schirmübertragung oder die Einbindung von Webvideos). Da die Lerneinheiten 
von beliebig vielen Lernenden gleichzeitig durchlaufen werden können und nur 
extrem niedrige Kosten durch zusätzliche Teilnehmer entstehen, gilt eLearning als 
sehr kosteneffizient, trotz teils hoher Entwicklungskosten (Trost/Jenewein 2011, S. 
11-13).

Allerdings sind nicht alle Inhalte rein digital, zeit- und ortsunabhängig zu vermit-
teln. Beispielsweise im Bereich der Softskills, wenn also Mimik und Gestik, das 
eigene Auftreten sowie die persönliche Interaktion mit Lehrenden und Lernenden 
eine große Rolle spielen, stoßen rein eLearning-basierte Lernformen, trotz multi-
medialer Unterstützung, virtueller Klassenzimmer und 3D-Welten, wie z.B. Second 
Life, an ihre Grenzen. Mehr noch: eLearning kann auch das völlig falsche Mittel 
zur Weitergabe von Wissen und Informationen sein. Besonders im Kontext von 
„virtuellen Positionen“, bei denen die Mitarbeiter (fast) nie physisch im Unterneh-
men sind, ist eLearning kein probates Mittel zur Personalentwicklung. Denn im 
Gegensatz zu Präsenztrainings bietet eLearning nicht die Chance, Kollegen per-
sönlich kennenzulernen, direkte Beziehungen aufzubauen und „face-to-face“ 
Kommunikation zu ermöglichen. Selbst synchron aufgebaute Trainings, bei denen 
ein Trainer die Informationen live den im selben Moment an ihren Computern an-
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wesende Trainees vermittelt, haben ihre Beschränkungen. Gerade die Unterneh-
menskultur, die für eine effektive Zusammenarbeit und eine Identifikation mit dem 
Unternehmen extrem wichtig ist, kann über eLearning und virtuelle Trainings so 
gut wie gar nicht vermittelt werden (Stillman 2012).

Blended Learning Szenarios

Um die Probleme und Einschränkungen des reinen eLearnings mit seinen Vorzü-
gen zu kombinieren, wurde das Blended Learning entwickelt. Grundsätzlich ist 
damit schlicht die Mischung (vom Englischen to blend, zu deutsch mischen oder 
vermengen) verschiedener Lernformen gemeint, hier eLearning mit Präsenz-
veranstaltungen. Beispielsweise können dabei bestimmte theoretische Aspekte im 
Vorfeld online gelernt, eine Präsenzveranstaltung zur Praxisanwendung durchge-
führt und anschließend online wiederholt und geprüft werden (Reiss/Steffens 
2009, S. 105-107).

Flexible Formen von eLearning

Im Bereich des eLearnings stecken noch viele ungenutzte Potentiale und immer 
noch werden fast täglich Fortschritte und Neuerungen präsentiert. Drei wichtige 
und aktuelle Trends sollen in diesem Abschnitt kurz dargestellt werden:

■ Rapid eLearning / Authoring
Oft dauert die Anfertigung von eLearning-Einheiten sehr lange. Bassi (2010) 
beziffert den Aufwand, um eine Stunde eLearning-Material zu generieren bei-
spielsweise auf ungefähr 220 Stunden Entwicklungszeit. Rapid Authoring Tools 
versuchen diese Zeit dadurch zu minimieren, dass sie vorhandenen Stoff in 
Form von z.B. Präsentationen, durch Desktop-Recording-Programme oder 
Tests schnell in eine Form umwandeln, die für eLearning-Anwendungen geeig-
net ist. Der Aufwand kann dadurch erheblich gesenkt werden (Klein-Kretz-
schmar 2003, S. 30-33).

■ Mobiles Lernen
Smartphones und Tablets haben unsere Kommunikationsgewohnheiten bereits 
heute grundlegend verändert und erweitert. Durch die Verfügbarkeit des Inter-
nets und des dort gespeicherten Wissens immer und an jedem Ort, wurde die 
digitale Revolution endgültig ortsunabhängig und mobil. Durch die einfache 
Handhabung und Installation von Apps sowie der ständig wachsenden Leis-
tungsfähigkeit der mobilen Geräte, ist inzwischen unterwegs fast alles möglich, 
was noch vor wenigen Jahren nur an modernen Desktop-Computern möglich 
war. Der Zugriff auf organisationales Wissen (siehe auch Kapitel 3.2.3) und 
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Lerninhalte von jedem Ort aus und in fast jeder Situation wird damit möglich. 
Besonders Leerzeiten, wie Warten am Flughafen, Bahnreisen, etc. können da-
mit nun sinnvoll genutzt werden. Aber auch „Learning On Demand“, Lerninhalte 
also erst dann abzurufen, wenn ein konkreter Bedarf besteht, wird damit mach-
bar, selbst wenn der Bedarf außerhalb des Arbeitsplatzes entsteht (Maske/
Breitner 2007, S. 306-309).

■ Learning Nuggets / Micro-Learning
Beim mobilen Lernen, aber auch im Arbeitsalltag, sind lange, ausführliche 
Lerneinheiten oft nicht in dem Moment praktikabel, in dem die Inhalte wirklich 
nötig sind. Daher ist das Reduzieren der Inhalte auf das absolut Wesentliche in 
Einheiten, die in wenigen Minuten aufgenommen werden können, eine Mög-
lichkeit, Lerninhalte besser in das tägliche Arbeiten integrieren zu können. 
Besonders, da diese Art des Lernens der Alltagserfahrung der Internetnutzer 
entspricht, wie bei der Benutzung von Google oder Wikipedia (Interview Brück-
ner, Kapitel 5.3).

3.2.2.Social Learning
Das „Soziale Lernen“, von einigen Autoren im technischen Kontext auch mit in-
formellem Lernen (informal learning) gleichgesetzt, verdankt seinen Namen den 
Tools, die seinen Einsatz prägen: den sozialen Medien bzw. Web 2.0 Tools. Aller-
dings sind damit genauso die realen sozialen Kontakte im Arbeitsalltag gemeint.

Der informal Learning - Experte Jay  Cross geht davon aus, dass nur 20 % des 
Lernens durch formelles Lernen stattfindet, das heißt durch Präsenzseminare, 
genauso wie die geplante Durchführung von eLearning-Trainings, während der 
Hauptteil der Lernens, bis zu 80 %, informell stattfindet. Diese 80 % werden oft-
mals kaum wahrgenommen. Sie passieren unkontrolliert, außerhalb von Semina-
ren und Trainings. Durch ein Gespräch mit einem erfahrenen Kollegen genauso 
wie durch den Anruf bei einem Software-Support oder das Googlen einer Lösung. 
Allerdings werden gut 80 % der Ausgaben für das organisationale Lernen in den 
formellen Teil des Lernens investiert (Cross 2007, S. 16-18).

Da die durch informelles Lernen erworbenen Kompetenzen aber nur mit großem 
Aufwand, teils auch gar nicht, erfasst werden können, fällt es sehr schwer, diesen 
sehr großen Teil des Lernens in ein Gesamtkonzept zu integrieren. Dazu kommt, 
dass es sich bei den 20 % des formellen Lernens oft um obligatorische Themen, 
wie z.B. Compliance-Schulungen, handelt (Trost/Jenewein 2011, S. 93-94). Die 
Themen, die das formelle Lernen abdeckt, sind besonders für Einsteiger (bezogen 
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auf Beruf und/oder Thema) wichtig, mit zunehmendem Expertentum wird es aber 
immer schwieriger, formelles Lernen erfolgreich einzusetzen. Dies spiegelt sich 
auch für den Einsatz von LMS wider. Um diesen Widerspruch zu visualisieren und 
damit greifbarer zu machen, entwickelte Hart (2010) ein 5-Stufen Modell zum Ler-
nen am Arbeitsplatz, das Cross (2010) noch erweiterte (siehe Abbildung 3.2.2).

Die hier in angepasster Form dargestellte Grafik (Abbildung 3.2.2) zeigt, dass 
die Kontrolle und der Einsatz von HR mit zunehmendem Reifegrad der Lernenden 
abnimmt und sich der Einsatz von Software hin zu Sozialen Medien verschiebt. 
Ziel ist es daher, zum Community  Moderator zu werden und Lernenden über den 
Einsatz Sozialer Medien bzw. Social Software (siehe dazu auch Kapitel 3.4) zu 
ermöglichen. Die Verantwortung geht dabei genauso wie die Steuerung des Ler-
nens in die Hände des Lernenden selbst über.

Kontrolle

Lernform

Rolle von HR und
notwendige Tools

Anteil formelles / 
informelles Lernen

Reifegrad /
Erfahrung der 
Zielgruppe /

Art der Software

Ansatz

Klassenraum-
Training eLearning Blended Learning Social Learning Kollaboratives 

Lernen / Arbeiten

Trainer Online-Kurse (mit 
formalisiertem 
Inhalt), LMS

Trainer,
Online-Kurse, LMS

Trainer,
Online-Kurse, LMS, 
Social Media

Community 
Moderator, 
Kollaborations-
plattformen

Formelles
Lernen

Informelles 
Lernen

Top-Down Bottom-Up

Niedriger Reifegrad Hoher Reifegrad

Klassischer Ansatz zum Lernen am Arbeitsplatz,
kontrolliert von Personalentwicklung

Lernen = Arbeiten,
Arbeiten = Lernen, 

selbstgesteuertes Lernen

LMS Social Networks / Social Media - Unterstützung

Anfänger Profis Alumni

Abbildung 3.2.2: Zusammenhang zwischen Trainings, eLearning und Social Learning in Bezug auf 
Kontrolle, Einsatz von Software und Reifegrad der Lerner, eigene Darstellung nach Cross (2010), 
auf Basis von Hart (2010), in direkter Anlehnung an Trost/Jenewein 2011, S. 94.

3.2.3.Wissensmanagement

Ursprünglich als Weiterentwicklung des organisationalen Lernens entwickelt, ist 
es die Aufgabe des Wissensmanagements, Aufnahme und Bildung von Wissen 
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mit der Distribution zu verbinden. Das im Unternehmen vorhandene Wissen Ein-
zelner soll damit systematisch zugänglich gemacht werden (Steinmann/ 
Schreyögg 2005, S. 519; Trost/Jenewein 2011, S. 15).

Grundsätzlich ist Wissensmanagement nicht automatisch mit der Anwendung 
von entsprechender Software gleichzusetzen. Gerade im Bereich des nicht-kodifi-
zierbaren, impliziten Wissens müssen andere Formen gewählt werden. Daher ist 
Wissensmanagement zunächst kein „zusätzliches Managementinstrument“ 
(Steinmann/Schreyögg 2005, S. 519), sondern betrifft grundlegend die organisato-
rischen Handlungsprozesse.

Grundsätzlich geht es dabei um (Steinmann/Schreyögg 2005, S. 519)

■ Generierung und Erwerb,

■ Präsentation, Speicherung und Kontrolle,

■ Bereitstellung und Distribution sowie

■ Schaffung von förderlichen Rahmenbedingungen

für und von organisationalem Wissen.

Die 1. Generation des Wissensmanagements

Das „klassische“ Wissensmanagement (Trost/Jenewein 2011) bzw. das Wissens-
management der „1. Generation“ (Steinmann/Schreyögg 2005), sind dokumen-
tenbasiert, hierarchisch und haben als Grundlage die Speicherung unternehmens-
relevanter Informationen in verschiedenartigen Datenbanken. Diese können über 
Suchabfragen gefunden und bei Bedarf sehr schnell aktualisiert werden. Schäppi 
et al. (2005, S. 112f.) beschreiben „Informations- und Kommunikationstechnologi-
en zur Unterstützung des Wissensmanagements“ als Spektrum an Werkzeugen, 
die dazu dienen, Wissen in „Dokumenten als strukturierte Daten“ abzuspeichern. 
Dazu dienen unterstützend (Schäppi et al. 2005, S. 113):

■ Portale, die den Nutzern Zugang, Orientierung und Benachrichtigung über 
Neuigkeiten und Veränderungen bieten (in neueren Systemen auch beispiels-
weise Abonnements von Themenkomplexen),

■ Dokumentenmanagementsysteme, die den Daten eine Struktur, Attribute 
(auch Metadaten), Zugriffs-/Änderungsrechte sowie eine Historie der Bearbei-
tungen geben,

■ Suchsysteme, die eine Recherche in den oft riesigen Datenbeständen erlau-
ben, beispielsweise über eine Volltextsuche.
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Ein Beispiel für eine moderne Implementierung eines derartigen Systems bietet 
das Praxisbeispiel der Coca Cola Erfrischungsgetränke AG (Kapitel 5.1).

Diese Form des Wissensmanagements stieß aber in der Vergangenheit oft auf 
erhebliche Akzeptanz- und Umsetzungsprobleme. Die Probleme liegen in zwei 
Bereichen. Erstens grundsätzlich im Wesen des organisationalen Wissens selbst 
(Steinmann/Schreyögg 2005, S. 520):

■ Es ist hoch umstritten, ob sich Wissen von Kontext und Trägern entkoppeln 
lässt.

■ Die Übertragung des Wissens auf andere Nutzer und Kontexte erfordert ein 
hohes Maß an Transferleistung und eine hohe Qualität der Aufbereitung.

■ Implizites Wissen, das einen besonders hohen Wert besitzt, zeichnet sich ge-
rade dadurch aus, dass es kaum oder nur äußerst schwierig in Worte zu fassen 
ist.

Zweitens im Bereich der Wissensträger (Trost/Jenewein 2011, S. 15):

■ Besonders Experten haben wenig Zeit zur Weitergabe von Wissen.

■ Wissen ist für diese Experten oft ein Alleinstellungsmerkmal, sie befürchten  
durch komplette Offenlegung den Verlust ihres eigenen Werts.

■ Der Anreiz, sich durch Bereitstellung von Wissen ein Profil zu verschaffen, ist 
nicht besonders hoch.

Die 2. Generation des Wissensmanagements

Neue Ansätze versuchen daher, Wissen nicht mehr über dokumentenbasierte 
Systeme aufzufangen und zu speichern. Im Vordergrund steht die Entstehung des 
Wissens (Experte) und der Verwendungszusammenhang (Problemlösung). Ent-
scheidend ist dabei der Transfer dieser Informationen und wie dieser gefördert 
und begünstigt werden kann (Steinmann/Schreyögg 2005, S. 520).

Eine Möglichkeit dafür bildet das Konzept der Communities of Practice (CoP). 
Hierbei werden Gemeinschaften gebildet, die innerhalb ihres Wissens-/Experten-
gebiets den Wissensaustausch informell organisieren und für die Weitergabe von 
Expertenwissen sorgen sollen. Dies geschieht auf Basis von IT-basierten Syste-
men, inhaltlich wird aber häufig intuitiv das Konzept des Story-Tellings angewandt, 
indem Erfahrungswissen in Form von Geschichten und Anekdoten ausgetauscht 
wird. Ein funktionierendes Tagging-System, das Schlagworte zur Kategorisierung 
von Informationen verwendet, ist wichtig, um den Kontext zur Suche zu ermögli-
chen (Steinmann/Schreyögg 2005, S. 520).
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Die Schwierigkeit besteht allerdings darin, das Wissen einer bestimmten CoP auf 
andere zu übertragen. Innerhalb einzelner Communities ist das Wissen „leaky“, 
womit gemeint ist, dass es leicht von Experte zu Experte fließt. Zwischen den 
Communities gilt es aber als „sticky“, bleibt also kleben. Diesen Austausch zu ver-
bessern und eventuell auch Wissen aufzubereiten, ist Aufgabe der Wissensma-
nager (Steinmann/Schreyögg 2005, 521f.).

Zur Schaffung eines gewissen Qualitätsstandards sind Kriterien notwendig, die 
über eine Einteilung in Wissen und Nicht-Wissen entscheiden. Wichtig für diese 
Unterscheidung sind (Steinmann/Schreyögg 2005, S. 522):

■ Die Bindung an fortlaufende Kommunikation,

■ eine Begründung für Wissen,

■ ein in der Community anerkanntes Prüfverfahren.

Vergleicht man diese Anforderungen mit der täglichen Alltagserfahrung, springt 
der Vergleich zu Wikipedia bzw. allgemeiner zu Wikis sofort ins Auge. Und tat-
sächlich werden Wikis in neuer Literatur zusammen mit CoPs genannt (Trost/Je-
newein 2011, S. 99). Allerdings führt der bloße Einsatz von Systemen, z.B. eben 
Wikis, noch nicht zum Erfolg. Erst die Kombination verschiedener Systeme und 
Prozesse durch die Einbindung von sozialen Medien kann diesen Wandel zu 
„Wissensmanagement 2.0“ unterstützen. Die konsequente Verwendung neuer 
Medien im Wissensmanagement führt dabei zu einer reduzierten Belastung für 
HR, anstatt diese zu erhöhen, da die Technologie dabei als Wegweiser und Werk-
zeug dient, die Inhalte aber von Experten und Mitarbeitern kommen (Birkenkrahe 
2002).

Mit Blick auf das Business und den Endkunden ergeben sich damit Möglichkei-
ten, Produkte und Services zu verbessern und den Kunden in diesen Prozess so-
gar zu integrieren (Birkenkrahe 2002). Der Aufbau dieses Systems sollte dabei 
von HR begleitet werden, aber von den Nutzern selbst vorangetrieben werden.

Für das IT-basierte Wissensmanagement bedeutet dies in Bezug auf HR, bei der 
Auswahl und Einführung der Systeme eine aktive Rolle zu übernehmen, bei der 
die Unternehmenskultur, ein aktives Change Management und der Wertbeitrag 
der Systeme für das Business im Blick behalten werden muss. Danach ist die be-
gleitende Rolle des Community-Verwalters entscheidend.

Auffällig sind bei der Betrachtung von eLearning und Wissensmanagement die 
Gemeinsamkeiten bei zunehmendem Reifegrad der Benutzung. Erfahrene Ler-
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nende organisieren ihren Lernprozess und ihr informelles Lernen genauso selbst, 
wie die CoPs ihren Wissensaustausch. Gleichzeitig wird klar, dass die Unter-
schiede auf diesem Level praktisch nicht mehr vorhanden sind, sondern Lernen 
der Prozess ist, der schließlich zu Wissen führt, welches dann wieder an andere 
weitergegeben wird, um erneut mit dem Lernen zu beginnen.

Wenn das V-Modell also auch nirgends wirklich explizit das Wissensmanage-
ment erwähnt, so ist es doch für die moderne Personalentwicklung ein entschei-
dender Faktor bei der Organisation des IT-gestützten, informellen Lernens.

3.3. Talentmanagement
Talentmanagement gilt fraglos als eines der wichtigsten HR-Themen momentan 
und hat auch für die nahe Zukunft erhebliche Bedeutung. Die BCG-Studie „Crea-
ting People Advantage 2011“ listet Managing Talent als das kritischste und wich-
tigste Thema auf, bei dem gleichzeitig die zukünftige Wichtigkeit hoch, die mo-
mentanen Fähigkeiten aber gering sind (BCG 2011, S. 8). Ulrich et al. (2008) ge-
ben dem Talent Manager gar eine eigene Rolle (zusammen mit „Org Designer“).

Forrester Research beschreibt die vier Säulen des strategischen Talent Mana-
gements wie folgt (Schooley et al. 2010, S. 4):

■ Recruitment, zur Schließung von Talent-Lücken

■ Learning, durch direkte Verbindung zur Mitarbeiter-Effektivität und dem Unter-
nehmenserfolg

■ Performance Management, als Treiber von organisationalem Lernen und 
Grundlage der variablen Vergütung

■ Compensation, zur Verbindung der Mitarbeiterleistung mit dem Unterneh-
menserfolg

Teil eines modernen Talentmanagements ist damit also definitionsgemäß das ei-
gentlich in der Personalentwicklung angesiedelte „Lernen“, kombiniert mit Mess- 
und Erfolgsbeurteilungskriterien sowie dem Recruitment, falls Lücken nicht durch 
Entwicklungsmaßnahmen geschlossen werden können. Entscheidend für ein 
funktionierendes Talentmanagement ist die Dokumentation und Messbarkeit von 
Qualifikationen und Kompetenzen. Wie oben bereits gesehen, bieten LMS die 
Möglichkeit, den Fortschritt des Lernens zu messen und zu erfassen. Allerdings 
wurde aus Abbildung 3.2.2 auch deutlich, dass mit zunehmender Selbststeuerung 
dieses Prozesses der Einsatz von klassischen LMS und der Zugriff von HR auf die 
Ergebnisse immer mehr nachlässt.
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Genauso entscheidend ist hier aber der Faktor Wissen. Wenn Talent nicht mehr 
als Ansammlung von Qualifikationen, sondern als Kompetenzen und Expertentum 
betrachtet wird, schließt sich hier wieder der Kreis zum Wissensmanagement.

Tatsächlich messen die meisten Unternehmen in Bezug auf Personalentwick-
lungsmaßnahmen, nach einer Studie des Human Capital Institutes (2008, S. 27), 
nur quantitative Messgrößen, wie die Ausgaben pro Mitarbeiter für Personalent-
wicklungsmaßnahmen (49 %), die Teilnahmedauer pro Mitarbeiter für Personal-
entwicklungsmaßnahmen (48  %) und die Teilnahmerate an Entwicklungsmaß-
nahmen (46 %).

Für den zukünftigen, strategischen Erfolg von Talentmanagement, um die richti-
gen Personen zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu haben, müssen neue Mess-
größen entwickelt werden, die nicht vergangenheitsbezogen, sondern auf die Zu-
kunft ausgerichtet die Frage stellen, welche Kompetenzen für den zukünftigen Un-
ternehmenserfolg benötigt werden, welche dieser Kompetenzen bereits vorhan-
den sind und wo Potentiale zur Entwicklung liegen (Human Capital Institute 2008, 
S. 26-30).

Daher integrieren Unternehmen zunehmend die verschiedenen Systeme: Aufge-
baut auf dem für die Unternehmen speziell entwickelten „Competency-Frame-
works“ werden Lern, Wissens- und Performancemanagement-Systeme so ver-
bunden, dass die Fähigkeiten, die Entwicklung und der Leistungsbeitrag des ein-
zelnen Mitarbeiters direkt abgelesen werden kann und damit zu einem größeren 
Talentmanagement-Framework werden. Dazu gehört auch, die dazugehörigen 
Prozesse bereits beim Recruiting zu starten, um nicht - wie in vielen Unternehmen 
üblich - die bei der Einstellung gewonnenen Daten zu den Fähigkeiten des neuen 
Mitarbeiters zu verlieren (Oakes 2006, S. 3-5).

Dieses Gesamtkonzept befähigt dann ein professionelles HR, Lücken zu identifi-
zieren, Potentiale zu finden und damit die Fähigkeiten des Gesamtunternehmens 
so zu kontrollieren (Oakes 2006, S. 3-4) und im Ergebnis weiterzuentwickeln, 
dass diese mit der Unternehmensstrategie einhergehen.

Die IBM Global CHRO Study  aus dem Jahr 2010 (S. 4) sieht für HR aktuellen 
Handlungsbedarf vor allem in drei Gebieten:

■ Entwicklung von erforderlichen Kompetenzen und Fähigkeiten (Lernen)

■ Förderung von Zusammenarbeit und Wissensaustausch (modernes Wissens-
management)

■ Entwicklung zukünftiger Führungskräfte (Talentmanagement i.w.S.)
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Die sinnvolle Integration dieser drei Felder durch die Nutzung moderner Systeme 
ist damit eine Möglichkeit, die entscheidendsten Herausforderungen, die im HR-
Bereich vorherrschen, anzugehen. Ein Aspekt, der im Modell von Ulrich et al. 
(2008) außer durch allgemeines Talentmanagement kaum Berücksichtigung fin-
det.

3.4. Social Business / Enterprise 2.0
Einen sehr modernen Ansatz für diese Integration der drei Felder versuchen ver-
schiedene Ansätze zur Nutzung von Social Media-Anwendungen im Unterneh-
menskontext. Es gibt die verschiedensten Ausdrücke und Definitionen, die diese 
Nutzung beschreiben, dies ist den sich teilweise stark unterscheidenden Ausprä-
gungen geschuldet. IBM (2011) z.B. verwenden den Ausdruck „the Social Busi-
ness“, McAffee (2006) hingegen „Enterprise 2.0“. Seine Definition des Begriffs lau-
tet:

„
 

Enterprise 2.0 is the use of emergent social software platforms within 
companies, or between companies and their partners or customers. “„

 
Andrew McAffee (2006)

“
Diese Software soll also im Unternehmen, dem Aspekt People, und zwischen dem 
Unternehmen und seinen Kunden/Partnern, also dem Business, genutzt werden, 
dort wo Ulrich et al. (2008) die Rolle von HR sehen. Im Detail ermöglicht der Ein-
satz von Social Software damit, das digitale Treffen, Verbinden und die Zusam-
menarbeit auf einer Plattform, die Interaktion und Mitwirkung unterstützt und 
sichtbar macht, gleichzeitig aber in ihrer eigentlichen Form offen bleibt und den 
Benutzern damit also Freiheiten bei der Art der Benutzung, den verwendeten Ty-
pen von Daten und Strukturen lässt (McAffee 2006).

IBM (2011, S. 2f.) führen ähnliche Punkte an:

■ Die Verbindung von Mitarbeitern mit ihrer gegenseitigen Expertise.

■ Transparenz bei der Auswertung und Ansammlung von Wissen, der Lösung 
von Problemen und der Nutzung neuer Chancen.

■ Beweglichkeit, zur Beschleunigung und Verbesserung von Entscheidungen.
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„
A Social Business shifts the focus from documents, project plans and 

other temporary artifacts to the source of the energy, creativity and 
decision making that moves the business forward: people.

“„
IBM (2011, S. 3)

“
Dieser „People-Centric Approach“ (IBM, 2011, S. 3), basiert auf

■ Netzwerken, die durch starke und ausführliche Profile die Suche nach Exper-
ten, Publikationen und Netzwerken von Kollegen ermöglichen und somit 
schnell Zugriff auf Lösungen für konkrete Probleme schaffen,

■ „Social Collaboration“, zur schnellen Verbindung mit Experten und verbesser-
ten Entscheidungsfindung,

■ Mobilität, um jedem die ideale und individuell passendste Lösung egal auf 
welchem Endgerät zu ermöglichen, um auch unterwegs schnell auf relevante 
Informationen zugreifen zu können,

■ Integration der „Social Collaboration“-Tools in das tägliche Arbeiten und die 
Business-Prozesse, um das Teilen von Informationen zu ermöglichen, ohne zu 
Überforderung zu führen.

Diese Systeme, deren Einsatz meist noch weit von einer funktionierenden und 
praxistauglichen Integration in den Arbeitsalltag entfernt ist (Habermann 2011, 
S. 69), haben alle das Ziel, die Vorteile von sozialen Medien zu nutzen, zur Ver-
besserung des Lernens, des Wissenstransfers und zum Auffinden und Heraus-
stellen von Experten.

Diese Communities wirken auch unterstützend beim Change Management. 
Grundsätzlich hat das organisationale Veränderungsmanagement die Aufgabe, 
sich um die Begleitung von Veränderungen zu kümmern. Meist sind diese sehr 
tiefgreifend und bedürfen eines damit einhergehenden kulturellen Wandels.

Die Verwendung so genannter Change 2.0 - Instrumente hilft dabei, den Betrof-
fenen ein Medium für den Ausdruck ihrer Unsicherheiten und Ängste zu geben. 
Dadurch lässt sich auf diese eingehen, wodurch gleichzeitig Widerstände mini-
miert werden können. Einige Change-Prozesse setzen auch auf die konstruktive 
Mitarbeit der Betroffenen. Diese kann durch den Einsatz von Web 2.0 und Kolla-
borations-Instrumenten deutlich vereinfacht werden (dazu auch noch ausführlich 
im Interview mit Julia Armbrecht, Kapitel 5.6).

Das Ziel und die Auswirkungen der Entwicklung von Social Enterprise - Tools 
fasst Lavoy (2011) so zusammen:
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„
(…) It led to the digital age, which will rapidly give way to the second 
enlightenment. An age where we are learning so fast that there is no 

meaningful difference between learning and acting.
“„

Deb Lavoy (2011)

“
Und damit auch nicht zwischen Lernen, Wissen und Handeln.

3.5. Kurzzusammenfassung
Durch die Kombination der in diesem Kapitel dargestellten Bereiche entsteht ein 
neuer Blick für die Möglichkeiten der strategischen Integration verschiedener HR-
Bereiche durch den Einsatz von Informationstechnologie:

(e)Learning

Wissen Talent

Social Learning Kompetenz-
Management

Experten

Social
Enterprise

Abbildung 3.5: Schnittbereiche von Wissen, Talent und (e)Learning, eigene Darstellung.

An der Schnittstelle zwischen Wissen und (e)Learning liegt das oben (Kapitel 
3.2.2) beschriebene Social Learning. Die Kombination von Talentmanagement mit 
(z.B.) LMS ebnet den Weg für Kompetenzmanagement-Systeme, die auch aussa-
gekräftige Messgrößen liefern können. An der Schnittmenge zwischen Wissen 
und Talenten findet der Einsatz und die Vermittlung von Experten statt, besonders 
bezogen auf (noch) nicht formal anerkannte Experten. Das Social Business liegt - 
zumindest in der Theorie - damit im Schnittbereich all dieser Gebiete. Change 
Management, aufgrund der Übersichtlichkeit nicht in der Grafik, würde in dieser 
Darstellung alle aufgeführten Bereiche umgeben, da Wissen für die Durchführung, 
Lernen zur Information und der Einsatz der richtigen Talente zur Einbindung der 
Stakeholder und Nutzung von Change Agents für Veränderungsprozesse ent-
scheidend sind.
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Strategische Überlegungen zum Einsatz von Technologie in den besonders er-
folgskritischen Gebieten Lernen, Wissen und Talente, können HR damit helfen, 
neue Möglichkeiten zu finden, in allen wichtigen Bereichen der Personalarbeit 
besser, effektiver und moderner zu werden und gleichzeitig durch effektivere Kol-
laboration und besseren Wissensaustausch einen direkten Nutzen für das Busi-
ness erzeugen. Aspekte, die im V-Modell von Ulrich et al. (2008) damit deutlich zu 
kurz kommen.

Wie dies auch zu einer besseren Anerkennung als strategischer Partner führen 
kann, soll das nächste Kapitel zeigen.
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4. Bedeutung von IT-Kompetenzen für ein 
strategisches HRM

Dave Ulrich begann mit seinem Business Partner-Modell (Ulrich 1997) den Weg 
für ein neues HR zu ebnen. Schon damals war eine seiner Kernforderungen, die 
Verantwortung von HR für die Erzeugung eines echten Mehrwerts zu erkennen 
und konkrete Resultate zu liefern (Ulrich 1997, S. 254).

Das oben besprochene V-Modell von Ulrich et al. (2008) führt die nur impliziten 
Kernforderungen weiter, indem es die Business-Orientierung zum Hauptthema 
macht. Ziel ist es demnach, das Business richtig zu verstehen, um bei strategi-
schen Entscheidungen ein Mitspracherecht zu haben, mindestens aber doch ge-
hört zu werden.

Was ist im Hinblick auf technische Entwicklungen nötig, um diesen Anspruch 
glaubhaft vertreten zu können?

4.1. IT als Unterstützung für den Weg zum strategischen 
Partner?

Lawler/Mohrmann (2003, S. 6f.) sehen HR am Scheideweg: denkt man Porters 
Modell der Wertkette und die ursprüngliche Service-Funktion von HR zu Ende und 
berücksichtigt die aktuellen Entwicklungen in HR-Systemen, so liegt der Schluss 
nahe, dass HR zum Administrator eines riesigen, aber hoch effizienten Personal-
verwaltungssystems wird und damit sämtlichen Gestaltungsanspruch aufgibt. 
Damit wäre HR nichts weiter, als der Verwalter der Workforce des Unternehmens, 
zuständig für Personalbeschaffung, Einstellung, Weiterbildung, Beurteilung und 
Entlohnung (Steinmann/Schreyögg 2005, S. 207-209), kein Business Partner, 
sondern nur administrativer Experte. Oder aber, HR schafft es zum Treiber von 
Effizienz, Effektivität und Strategieentwicklung zu werden, mit dem echten An-
spruch, einen messbaren Wertbeitrag zu liefern.

Um diesen zukünftigen Herausforderungen gerecht zu werden, um den lange 
angepriesenen und kaum erreichten Anspruch eines Business Partners zu erfül-
len, muss HR seine Kompetenzen ausbauen und neue erwerben (Lawler/Mohr-
mann 2003, S. 7). 

Doch selbst als anerkannter Business Partner, so Lawler, kann HR unter Um-
ständen nicht ausreichend und unter Ausschöpfung des vollen Potentials einen 
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Wertbeitrag im Unternehmen leisten. Um dies zu erfüllen, muss HR zum strategi-
schen Partner werden3.

HR Manage-
ment

Business 
Partner

Strategischer 
Partner

Ziele
! Business-Orientierung,
! Stimme des internen Kunden

Aufgaben / Prozesse
! Leistungsbeurteilungssyteme
! Nachfolgeplanung
! Verbesserung der Veränderungsfähigkeiten der Organisation
! Organisationsweites HR-Netzwerk errichten

Rolle im Planungsprozess
! HR-Planung basiert auf Geschäftsplanung

Ziele
! HR ist integraler Bestandteil von Entscheidungen
! Unternehmenskultur entwickeln, um Unternehmensvision und -strategie 

zu unterstützen

Aufgaben / Prozesse
! Flexibilisierung von HR
! Fokus auf Personal- und Organisationsentwicklung
! Kompetenzen fördern und aufbauen, das (praktische) Lernen fördern
! Adaptive Organisationsformen
! Leadership-orientierte Führungskräfteentwicklung

Rolle im Planungsprozess
! HR ist aktiv in Geschäftsplanung eingebunden

Ziele
! HR als starker Beeinflusser der Geschäftsstrategie
! Personen und Systeme „treiben“ das Unternehmen

Aufgaben / Prozesse
! Konsequente Umsetzung von (Employee / Management) Self-Services
! Schlanke und technologisierte HR-Administration
! „Vordenken“ der Geschäftsstrategie
! Lösungsorientiertes Wissensmanagement und Fokus auf Organisati-

onsentwicklung
! Change Management als Ergebnisbeschleuniger

Rolle im Planungsprozess
! HR führt die Geschäftsplanung

Tabelle 4.1: Vom HR Management zum Strategischen Partner, Hervorhebungen vom Verfasser. 
Nach Claßen/Kern 2006, S. 12 und Lawler/Mohrmann 2003, S. 8-9
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Betrachtet man Ziele, Aufgaben/Prozesse und Planung in den drei Rollen, wie von 
Lawler/Mohrmann (2003) vorgeschlagen (siehe Tabelle 4.1), so wird klar, wie weit 
heute viele Unternehmen vom Ziel des strategischen Partners entfernt sein dürf-
ten (Jessl 2011) und wie deutlich technologische Aspekte hervortreten, mit den im 
vorigen Kapitel diskutierten Aspekten.

Noch deutlicher wird es, wenn man die von Lawler/Mohrmann (2003, S. 9) aus-
drücklich beschriebenen Anforderungen betrachtet, um strategischer Partner wer-
den zu können. Diese sind unter anderem:

■ die "HR Systeme", die die Businessperformance antreiben,

■ Self-Services,

■ Change Management,

■ Wissensmanagement und

■ ein Fokus auf Personal-/Organisationsentwicklung.

Dies sind exakt die Bereiche, in denen IT-Systeme besonders zur erfolgreichen 
Umsetzung beitragen können, wie bereits im vorigen Kapitel aufgezeigt wurde. 
Damit ist der Einsatz von IT also nicht nur Voraussetzung, sondern wesentlicher 
Bestandteil eines strategisch aufgestellten HRs.

Auch Ulrich (et al. 2008, S. 12) selbst sieht Technologie als unverzichtbaren und 
sich ständig verändernden Bestandteil der Arbeit. HR als Verantwortlicher für die 
Gestaltung der Arbeit ist daher auch in der Verantwortung, die technologischen 
Veränderungen zu verfolgen, zu verstehen und anzuwenden, um die Arbeit pro-
duktiver zu machen und die Business-Resultate zu verbessern. Ulrich geht sogar 
so weit zu behaupten, HR müsse die Entwicklungen voraus denken, um auch hier 
strategisch den Einsatz planen zu können, anstatt nur auf Entwicklungen reagie-
ren zu müssen, dies kommt aber vor allem in der Einleitung (von Ulrich et al. 
2008) und kaum im Modell selbst zum Ausdruck.

Gleichzeitig gilt in der aktuellen Unternehmensrealität gerade die Personalfunkti-
on oft noch als Bremser von technischen Entwicklungen. HR-Verantwortliche ver-
fügen zu selten über eine sinnvolle und praxistaugliche Risikobewertung von Pi-
lotprojekten und lassen sich kaum auf Experimente ein. Zu oft müssen innovative 
Mitarbeiter versuchen, die Regelwut von HR zu umgehen, um Neues ausprobie-
ren zu können. Gerade wenn bei um IT-Projekten die auch HR betreffen, muss 
eine sinnvolle Abwägung von Chancen und Risiken stattfinden, um Platz für Inno-
vationen zu lassen (LeNir/Creelmann 2012).
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Um als strategischer Partner ernstgenommen zu werden, ist es folglich ent-
scheidend, strategische Entscheidungen und Vorschläge auch in Bezug auf ihre 
technischen Implikationen zu durchdenken und Entwicklungen frühzeitig auf ihre 
Praxistauglichkeit und ihren gewinnbringenden Einsatz für das Business zu unter-
suchen und anhand von Pilotprojekten auf ihre Praxistauglichkeit hin zu testen.

4.2. Die Rolle von HR im Social Business
Ein großes Trendthema, das die nächsten Jahre sicherlich noch an Bedeutung 
gewinnen wird, ist das bereits beschriebene Social Business (Kapitel 3.4). Als Pa-
radebeispiel für die kommenden Veränderungen, mit denen sich HR befassen 
muss, wird hier deutlich, dass sich HR an dem oben genannten Scheideweg be-
findet und sich die Frage stellen muss: Will ich diesen Wandel verwalten oder ge-
stalten?

IBM sehen die Rolle von HR im Social Business in den Bereichen (IBM 2012):

■ Kultur:  Zu einer offeneren und transparenteren Kultur und einer tieferen Zu-
sammenarbeit („Collaboration“).

■ FŸhrung und Entwicklung:  Er- und Behalten der Top-Talente und Entwicklung 
der nächsten Generation erfolgreicherer Führungskräfte.

■ Mobilisierung: Mehr Geschwindigkeit und Flexibilität im Arbeitsalltag, um 
schnell auf Kundenwünsche und Marktveränderungen reagieren zu können.

■ Personalentwicklung: Schnellere, flexiblere Möglichkeiten zur Entwicklung 
und Anwendung von Fähigkeiten und Fertigkeiten, um auf die richtigen Gele-
genheiten reagieren zu können.

Die anderen Bereiche, in denen IBM Aufgaben für das Social Business sehen, 
sind Sales und Marketing, Customer Service sowie Produkt- und Serviceentwick-
lung. Auf den ersten Blick hat damit also HR eine von vier Rollen. Doch betrachtet 
man die Aufgaben der anderen Bereiche genauer, so ergibt sich ein völlig anderes 
Bild. Neben den typischen Aufgaben wie zum Beispiel „Erhalt einer konsistenten 
Markenerfahrung“ (Marketing) und „Management der Kundenbeziehungen“ (Cus-
tomer Service) finden sich in allen der anderen Bereiche originäre HR-Aufgaben, 
wie sie auch schon in oben beschriebenen V-Modell zu finden sind, wie zum Bei-
spiel (IBM 2012, Hervorhebungen vom Verfasser):
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■ Finden von Expertise  durch dynamische Personal-ProÞle  (Sales und Marke-
ting).

■ Teilen von Wissen  und Beiträge zu neuen Ideen in einer Community  (Custo-
mer Service).

■ Aufbau einer beweglichen Kultur , in der Wissen  geteilt und belohnt wird (Pro-
dukt- und Serviceentwicklung).

Laut Habermann (2011) wird aber bei der Einführung sozialer Netzwerke in Unter-
nehmen oft vergessen, dass nicht die Möglichkeiten der Technik den Grund für die 
Einführung darstellen sollten, sondern die Potentiale, die durch ein „Geflecht von 
Menschen [entstehen], die Informationen, Erfahrungen und ldeen austauschen“ 
(Habermann 2011, S. 66). Soziale Netzwerke in Unternehmen werden zwar durch 
Social Software unterstützt und vorangetrieben, die sozialen Strukturen und per-
sönliche Beziehungen und Kontakte bleiben aber mindestens genau so wichtig, 
können durch den Einsatz von Social Software allerdings noch besser genutzt 
werden. Ziel der Netzwerke ist es folglich, einen Wissens- und Informationsfluss 
im Unternehmen zu schaffen, der Erfahrungen und implizites Wissen genauso zu-
gänglich macht, wie den Zugang zu den überall verteilten, nicht nur formal aner-
kannten Experten. Dafür sind aber nicht nur Software-Lösungen notwendig, son-
dern neue Prozesse und Strukturen, eine völlig neue Kultur der Zusammenarbeit 
und, besonders wichtig, ein Change Management, das berücksichtigt, dass die 
interne Einführung von sozialen Netzwerken deutlich tiefere Auswirkungen auf die 
tägliche Arbeit und die Unternehmenskultur hat als beispielsweise die externe 
Nutzung von Social Media für das Recruiting (Habermann 2011, S. 65-70).

Daher liegt die Schlussfolgerung nahe, dass die meisten Aspekte des Social 
Business HR-Themen und -Aufgaben sind und die Verantwortung für die meisten 
der anfallenden Aufgaben bei dem Experten für Kultur, Veränderung, Talent, Be-
ziehungen und Lernen im Unternehmen liegen sollte: HR in den Rollen des V-Mo-
dells von Ulrich et al. (2008).

„
 

Die HR-Funktion sollte die wichtigste Rolle bei der
Ermittlung von Collaboration Tools spielen. Sie sollte auch 

‚Communities‘ einrichten und moderieren.
“„

 
Kevin Mahoney, Chief Human Capital Officer, U.S. Small Business Administra-

tion
(IBM Global CHRO Study 2010, S. 6)

“
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4.3. Messbarkeit von IT-basierten HR-Aktivitäten
Wie Ulrich et al. (2008) in ihrem V-Modell - wie oben beschrieben - mehrfach be-
tonen, ist die Glaubwürdigkeit und Verlässlichkeit von HR als Business Partner 
besonders entscheidend. Dazu gehört auch einen messbaren Wertbeitrag zu leis-
ten. IT-basierte HR-Aktivitäten können dieses Ziel unterstützen und sogar voran-
treiben. Im Folgenden soll dies für die Personalentwicklung auf Basis von 
eLearning beispielhaft dargestellt werden, aber auch die Herausforderungen 
durch neue Technologien berücksichtigt werden.

Eine Forschungsarbeit von Bassi et al. (2004, S. 26) fand in einer Studie, an der 
über 400 US-amerikanischen Unternehmen teilnahmen, einen deutlichen, positi-
ven Zusammenhang, zwischen den Investitionen in ihr Human Capital, gemessen 
in Ausgaben für Trainings und Weiterbildung der Mitarbeiter, und dem (monetären) 
Unternehmenserfolg. Damit liegt der Schluss nahe, dass zumindest ein Teil der 
Ausgaben in das Human Capital direkt für den Unternehmenserfolg entscheidend 
ist. Folglich ist eine Personalentwicklung, die effizienter und effektiver funktioniert 
auch besser für den Unternehmenserfolg, da pro ausgegebenem Betrag ein höhe-
res Output zu erwarten ist.

Dieser Effekt sollte sich sogar noch selbst verstärken, wenn die Investitionen 
nicht ausschließlich in direkte Trainings und Weiterbildungen investiert werden, 
sondern die Eigeninitiative der Mitarbeiter fördern und sie zum selbstständigen 
Lernen, zur aktiven Kommunikation von Expertentum und Fachwissen ermuntern 
und damit lokales Wissen im Unternehmen in größerem Umfang zugänglich zu 
machen.

Um den Erfolg von Personalentwicklungsmaßnahmen - im Speziellen Trainings - 
zu messen, ist es möglich, das weit verbreitete und nach seinen Autoren benann-
te Kirkpatrick-Modell anzuwenden. Dieses findet sich inzwischen in verschiedens-
ten Ausführungen und wird auch bei web-basierten und Blended Learning - Kon-
zepten angewandt. Bei Meifert (2010, S. 136f.) werden folgende 5 Stufen bzw. 
Levels genannt, andere Modelle (darunter auch das Original von Kirkpatrick 
selbst, z.B. Kirkpatrick/Kirkpatrick 2008, S. 5-7) trennen nicht zwischen Stufe 4 
und 5:

■ 1. Stufe, Zufriedenheitserfolg : Es wird ermittelt, wie die Teilnehmer die Wei-
terbildung fanden.

■ 2. Stufe, Lernerfolg : Anhand eines Tests (in welcher Form auch immer) wird 
das Gelernte abgefragt und das Verständnis kontrolliert.
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■ 3. Stufe, Transfererfolg : Dabei geht es um die tatsächliche Umsetzung des 
gelernten im Arbeitsalltag.

■ 4. Stufe, GeschŠftserfolg : Messung des Beitrags der umgesetzten Anwen-
dung des Gelernten zum Business-Erfolg

■ 5. Stufe, Investitionserfolg : Betrachtung des Return on Investments für die 
Investition in die Schulung.

Während die beiden ersten Stufen idealerweise direkt nach der Trainingsmaß-
nahme angewandt werden und damit auch in den allermeisten Unternehmen, 
werden die nachfolgenden Stufen (3 bis 5) jeweils deutlich später abgefragt. 
Theoretisch müsste beispielsweise Stufe 5 deutlich über ein Jahr später durchge-
führt werden.

Die Schwierigkeit liegt also in den Stufen 3 und 4 (und je nach Modell 5), da hier 
die Trainees nicht selbst befragt werden können, sondern ihre Peer-Gruppen im 
Unternehmen bzw. ihre Arbeitsergebnisse vorher und nachher verglichen werden 
müssen. Damit ist der Aufwand für diese Messung erheblich höher und es kann 
immer noch nicht endgültig ausgeschlossen werden, dass nicht andere Faktoren, 
die in der Messung nicht berücksichtigt wurden, für positive oder negative Auswir-
kungen verantwortlich sind. Daher muss, noch bevor das Training durchgeführt 
wird, eine Kosten-Nutzen-Erwägung für die Messungen getroffen werden (Kirkpat-
rick/Kirkpatrick 2008, S. 6-7).

Die tatsächliche Nutzung der Level in der Praxis ist, laut einer Meta-Studie der 
letzten 40 Jahre von Twichell/Holton/Trott4  und einer Studie von McMurrer/Van 
Buren/Woodwell5, weit verbreitet. So lag der Anteil der Nutzung der Kirkpatrick-
Stufen in Unternehmen bei:

Twichell/Holton/Trott4 McMurrer/Van Buren/Woodwell5

Stufe 1 86 - 100 % 95 %

Stufe 2 71 - 90 % 37 %

Stufe 3 43 - 83 % 13 %

Stufe 4 21 - 49 % 3 %

Tabelle 4.3: Vergleich der Nutzung der Kirkpatrick-Stufen (nach Bassi 2010)
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Zunächst ist also festzustellen, dass das Modell selbst in fast allen der befragten 
Unternehmen verwendet wird. Die Verbreitung der Stufen 3 und 4 sind aber eher 
gering. Der Aufwand der Messung dieser Stufen scheint also oft nicht ihrem Nut-
zen gerecht zu werden oder sogar ein fragliches Ergebnis zu liefern. Als mögliche 
alternative Lösung bieten Kirkpatrick/Kirkpatrick (2008, S. 46-50) als Erweiterung 
ihres Modells eine Balanced Scorecard an.

Interessanterweise gibt es aber im Internet eine heftig geführte Debatte darüber, 
ob dieses über 50 Jahre alte Modell in einer Zeit, in der Lernen im Unternehmen 
aus informellem, formellem und sozialem Lernen gleichermaßen besteht / beste-
hen sollte, noch zeitgemäß ist. Dan Pontefract (2011a/2011b) beispielsweise wird 
sehr deutlich und spricht Kirkpatrick Partners direkt an: 

„ Let me be clear – training is not an event;
learning is a connected, collaborative and continuous process. “„

Dan Ponterfract (2011b)

“
Sein Hauptkritikpunkt ist dabei also, dass das Kirkpatrick-Modell das Training als 
abgeschlossenes Ereignis betrachtet und nicht als kontinuierlichen Prozess. Im 
Modell der Kirkpatricks hat weder mobiles und situatives Lernen („On Demand“), 
Lernen am Arbeitsplatz („On the Job“) noch informelles Lernen einen Platz.

Alternativ schlägt Pontefract (2011b) vor, sich als Ziel eine Erhöhung des „overall 
Return on Performance and Engagement“ (RPE) zu setzen. Dies beinhaltet für ihn 
beispielsweise:

■ Zeit der Nutzung der Systeme,

■ Zugriffe,

■ Beteiligung (bei Blogs und Wikis z.B. Kommentare, Artikel, etc.),

■ Netzwerk-Tiefe (bei Social Networks),

■ Ratings und Rankings.

Für ihn wird damit der Tatsache Rechnung getragen, dass sich Inhalte verändern, 
asynchron abgerufen werden und soziale Komponenten implementiert sein kön-
nen (Ponterfract 2011a).

Bughin et al. (2009) von McKinsey ermittelten in einer Studie Effekte, die in Zu-
sammenhang mit der Nutzung von Web 2.0 Technologien für interne Zwecke, 
messbare Wertzuwächse zur Folge hatten. Diese waren unter anderem (Bughin et 
al. 2009, S. 12; in Klammern der Median der Verbesserung):

38



■ Schnellerer Zugang zu Wissen (30 %)

■ Reduktion der Kommunikationskosten (20 %)

■ Schnellerer Zugang zu internen Experten (35 %)

■ Senkung von Reisekosten (20 %)

■ Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit (20 %)

Es wird also deutlich, dass in einem Unternehmenskontext, in dem Lern-, Wis-
sens- und Talentmanagement sowie das Social Business immer weiter ver-
schmelzen, neue Metrics (Messgrößen) für die Messung von deren Wertbeitrag 
notwendig werden. Dafür sind alte Modelle nicht mehr zielführend und neue Mo-
delle stecken oft noch in der Entwicklung. Die Tatsache aber, dass diese Techni-
ken tatsächlich ihren Wertbeitrag leisten und auch effizienter und effektiver funkti-
onieren als die herkömmlichen Herangehensweisen, wurde praktisch wie empi-
risch mehrfach belegt. Es ist die Aufgabe eines professionellen HRs, diese He-
rausforderung anzunehmen und trotz der Schwierigkeiten entsprechende Mess-
größen zu entwickeln, um für den eigenen Wertbeitrag Rechenschaft ablegen zu 
können.

Eine zusätzliche Schwierigkeit dabei ist, dass Best Practice-Modelle in einer 
hoch-technisierten und sich schnell ändernden Welt oft nicht mehr funktionieren. 
Für den Einsatz von neuen Medien in Unternehmen gilt das Gleiche, was schon 
oben für Wissen beschrieben wurde: der Kontext ist entscheidend. Best Practices 
sind nutzlos, da die unternehmenskulturellen Unterschiede sowie andere Voraus-
setzungen, was beispielsweise Alter und Fähigkeiten der Mitarbeiter angeht, so 
entscheidend und erheblich sind, dass eine „one size fits all“-Lösung unmöglich 
erscheint (Suarez 2011). Neue Lösungen und die Definitionen von Erfolg und 
Wertbeitrag müssen an die Mitarbeiter genau wie an das Business des Unter-
nehmens angepasst werden. Genau an der Stelle also, an der Ulrich die Haupt-
kompetenzen von HR sieht.

4.4. IT-Kompetenzen für professionelles HR
Welche Komptenzen sind es nun also, die HR braucht, um in einer immer stärker 
durch Technik beeinflussten Unternehmensrealität professionell agieren zu kön-
nen?

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass nicht Programmieraufgaben, Daten-
bankdesign oder Experten-KnowHow über HR-Software notwendig sind. Vielmehr 
ist es das Verständnis für relevante Techniken, kombiniert mit einem mutigen Blick 
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darauf, was damit möglich sein könnte sowie ein Schuss Risikobereitschaft, inno-
vative Ideen auszuprobieren.

Der eigentliche Wertbeitrag liegt also nicht in der einfachen Nutzung von IT-Sys-
temen oder ihrer perfekten Verwaltung. Im Gegenteil: das bloße zur Verfü-
gungstellen der Systeme führt zu nichts6. Wichtig für den Erfolg ist die Inhalte zu 
pflegen und zu moderieren, Anreize für die Nutzung zu schaffen, Hilfestellungen 
zu leisten und eine Kultur der Kollaboration und des Teilens zu schaffen.

Bevor diese Erkenntnisse noch einmal detailliert dargestellt und ihre Implikationen 
für das V-Modell von Ulrich et al. (2008) untersucht werden, betrachtet das fol-
gende Kapitel anhand von sieben Experteninterviews, wie einige der dargestellten 
Aspekte bereits heute auf den Unternehmensalltag wirken und wie Experten, die 
über praktische Erfahrungen in den untersuchten Gebieten verfügen, den Einsatz 
der Systeme beurteilen.
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5. Praxisbeispiele
Für die Praxisbeispiele wurden Experten aus verschiedenen Branchen und mit 
unterschiedlichen Hintergründen befragt. Im Vordergrund stand dabei vor allem 
ihre Meinung zu dem Einsatz von Technologie im HR-Bereich, besonders in den 
Bereichen Wissensmanagement, eLearning und Talentmanagement. Ziel war es, 
ihre Verschiedenheit zu nutzen, um ein möglichst breites Feld an Informationen 
abdecken zu können und nicht die Vergleichbarkeit der Ergebnisse untereinander.

5.1. Sabine Weidemann, Coca Cola Erfrischungsgetränke 
AG

Ein erfolgreiches Beispiel für viele der oben angesprochenen 
Probleme und Herausforderungen ist die Coca-Cola Erfri-
schungsgetränke AG (CCE) mit über 10.000 Mitarbeitern in 
Deutschland. Sabine Weidemann, Knowledge Managerin der 
CCE, hob die strategische Bedeutung der Verknüpfung von 
Lernen, Wissen und der Nutzung von Social Media im Ar-
beitsalltag besonders hervor. Das Wissensmanagement ist bei CCE eingegliedert 
in die Abteilung Learning & Development im Bereich HR Strategy  & Transformati-
on. 

Wissensmanagement war lange Zeit bei CCE kaum mehr als unzählige funkti-
onszentrierte Lotus Notes-Datenbanken und ein unübersichtliches Intranet. Um 
Inhalte zu finden, musste der Nutzer wissen, wo genau zu suchen war. Die Usabi-
lity ließ zu Wünschen übrig. Das System hatte sicher seine Berechtigung, so Wei-
demann, war aber bei seiner Ablösung nicht mehr zeitgemäß.

Aus diesem Grund wurde ein neues, modernes Intranet eingeführt, das auf ei-
nem sogenannten Wissensbaum (Abbildung 5.1) basiert, in dem von einem 
Hauptstamm abgehend verschiedene Äste und Verzweigungen zu diversen Un-
terkategorien und Themengebieten führen. Die Äste werden im cross-funktionalen 
Dialog entwickelt. Während die Inhalte von den Fachbereichsredakteuren im Un-
ternehmen selbst eingetragen werden können, gibt es nur einen „Gärtner“, der die 
Äste administriert (in diesem Fall die Knowledge Managerin). Darüber hinaus ist 
das Intranet mit Tagging-Funktionen und erweiterten Volltext-Suchmöglichkeiten 
ausgestattet, so dass Wissensinhalte deutlich schneller gefunden werden können. 
Beispielsweise kann nach Fachbereich, Thema, Informationstyp oder geografi-
scher Zuordnung (Standort) eines Beitrags recherchiert werden. Der Benutzer 
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kann zudem Inhalte eines Astes abonnieren und bekommt auf seiner Intranet-
Startseite Änderungen und neu hinzugefügte Inhalte des Astes dann automatisch 
angezeigt, ohne jedes Mal wieder zu dem Ast navigieren zu müssen.

Domäne
(Stamm)

Wissensgebiet
(Zweig)

Wissensbereich
(Ast)

Wissensgebiet
(Elternzweig)

Wissensgebiet
(Kinderzweig) Wissensgebiet

Wissensbereich
(Ast)

WissensgebietWissensgebiet

Abbildung 5.1: Aufbau des Wissensbaums bei CCE, (Weidemann 2010)

Weidemann sieht insbesondere diesen Fokus auf User-generierte Inhalte als kon-
sequente Ableitung aus dem Blended Learning Ansatz von Learning & Develop-
ment. Ein wichtiger Aspekt ist für Weidemann die Transparenz: Wissensressour-
cen des Unternehmens sind im Wissensbaum eingeordnet. Lernangebote (u.a. 
Kurse, eLearning, Adventure-Based Learning, Mentoring und Coaching) sind via 
Intranet-Lernportal „Wissen & Lernen“ abrufbar.

Als Erfolgsfaktoren für die Umsetzung sieht Weidemann auch die benutzer-
freundliche, multimediale Aufbereitung von Wissen, angepasst an die jeweiligen 
Informationsbedarfe oder Lernpräferenzen der Nutzer.

Zur Messung des Erfolgs - im Speziellen des Wissensbaums - wird man in naher 
Zukunft ein deutlich optimiertes Clickanalyse-Tool einsetzen können, das die qua-
litative Steuerung durch das Intranet-Kernteam und die Verantwortlichen für den 
Content in den Fachbereichen noch stärker unterstützen wird. Bereits heute wer-
den fortlaufend das Feedback der Nutzer ausgewertet und in Zusammenarbeit mit 
den Fachredakteuren inhaltliche Fragestellungen und Optimierungsmöglichkeiten 
diskutiert.

Für die Zukunft sieht Weidemann großes Potential für Mobile Learning und 
Learning Nuggets, um schnelles, auf den Punkt gebrachtes Wissen „On Demand“ 
abrufbar zu machen. Eine wichtige Zukunftsperspektive ist für CCE aber der Be-
reich der Nutzung von Social Media im Unternehmen. So wird momentan eine 
Social Media-Strategie entwickelt, die den Rahmen für den Einsatz im Unterneh-
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men und darüber hinaus spannen soll. Der Strategieprozess wird gesteuert und 
moderiert unter der Leitung von HR Strategy  & Transformation, im Unterschied zu 
anderen Unternehmen, wo die Verantwortung für Social Media-Aktivitäten oft im 
Bereich Kommunikation oder Marketing angesiedelt ist. Bereits heute laufen di-
verse Pilotprojekte, u.a. zu virtuellen Teamspaces und Social Learning-Tools, um 
Erfahrungen zu sammeln und gleichzeitig spielerisch an das Thema heranzuge-
hen. Ein aktives Change Management bei der Einführung und eine tief gehende 
Schulung zur richtigen Benutzung der Systeme sind aber entscheidend.

CCE erhofft sich von dem Einsatz sozialer Medien u.a. eine stärkere Vernetzung 
von Experten. Neben der Motivation der Mitarbeiter steht die Herausforderung, die 
Systeme und Prozesse dahingehend zu entwickeln, dass Experten schnell identi-
fiziert und komplexe Probleme zügig und einfacher gelöst werden können. Die 
entstehenden Communities tragen darüber hinaus gezielt zur Bindung und Ge-
winnung von Mitarbeitern bei. Ein gutes Beispiel dafür ist die Praktikanten- und 
Werkstudenten Community  „Coke Connection“. In einer immer weiter alternden 
Gesellschaft können zukünftig sogar Experten einbezogen werden, die sich ei-
gentlich bereits im Ruhestand befinden, so dass auch deren Wissen nicht verloren 
geht.

„
 

Ich bin davon überzeugt, dass die systematische und kon-
sequente Verzahnung von Wissen & Lernen kurz-, mittel- 

und langfristig einen aktiven und wesentlichen Beitrag zum 
Unternehmenserfolg der CCE AG leistet.

“
„
 

Sabine Weidemann über Wissensmanagement

“

5.2. Axel Kirsch, Hays Recruiting Experts Worldwide
Axel Kirsch ist bei Hays als Personalvermittler tätig. Seine Er-
fahrung mit IT-gestützten Personalentwicklungsmaßnahmen bei 
Hays beschreibt er als sehr positiv. Bei Hays ist das Intranet 
stark ausgeprägt und auf die verschiedenen Spezialisierungen 
der Personalvermittler und ihrer Fachgebiete ausgerichtet. Es 
werden viele verschiedene web-based Trainings angeboten, a-

synchron und synchron. Die Trainings werden teils eingekauft, z.B. zu SAP, teils 
von Experten aus dem Unternehmen selbst erstellt. Das Wissen von Experten ist 
bei Hays entscheidend und die Weitergabe des Expertenwissens ein wichtiger 
Bestandteil der Arbeit.
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Wichtig ist auch, die Inhalte für die verschiedenen, hohen Spezialisierungen der 
Mitarbeiter anzupassen, wodurch gleichzeitig die Eigenverantwortung der Mitar-
beiter, sich die passenden Trainings auszusuchen, sehr hoch ist.

Die externen Social Media-Aktivitäten des Unternehmens werden von verschie-
denen Social Media-Beauftragten übernommen (z.B. Facebook- oder Twitter-Be-
auftragter). Die Verantwortung dafür übernimmt die Personalentwicklung. Eine 
positive Außendarstellung ist dabei das primäre Ziel.

Bei Hays werden verschiedenen Werkzeuge zur Online-Kollaboration angebo-
ten, da die verschiedenen Mitarbeiter und Experten über viele Standorte weltweit 
verteilt sind. Der Einsatz dieser Werkzeuge ist aber, laut Kirsch, stark davon ab-
hängig, wie die Unternehmenskultur aussieht. Besonders in konservativ-gepräg-
ten Unternehmen ist deren Einsatz praktisch unmöglich.

Für die interne Weitergabe von Wissen ist bei Hays HR zuständig. Da der Kun-
denkontakt und die Verwaltung von Kandidaten und Kundeninteressen im Vorder-
grund steht, ist das wichtigste Werkzeug für das Wissensmanagement bei Hays 
das CRM (Customer Relationship Management), in dem kundenspezifisch alle 
Informationen über den Austausch, eMails, Telefonprotokolle etc. abgelegt und 
kategorisiert werden. Gleichzeitig wird auch gespeichert, wer der Ersteller der In-
formation ist, um bei späteren Rückfragen den Verfasser als Experten kontaktie-
ren zu können.

Darüber hinaus gibt es ein Wiki, in dem interne Informationen zu verschiedens-
ten Themen abgelegt werden. Dieses wird aber nur von wenigen Einzelpersonen 
gepflegt und dient eher als Ablage für wichtige Dokumente und Formulare. Wich-
tig für Hays ist auch ein internes Personenverzeichnis, das Hilfe bei der Findung 
des richtigen Ansprechpartners bei Spezialfällen bietet.

5.3. Gunnar Brückner, coachingplatform Inc.
Gunnar Brückner arbeitete bis vor einigen Jahren beim Uni-
ted Nations Development Programme (UNDP) als Chief 
Learning Officer (CLO). Heute ist er Berater für HR und Per-
sonalentwicklung.

Für Brückner steht für HR heute vor allem eines im Vorder-
grund: die „Capabilities“ der einzelnen Individuen und wie 
diese zum Unternehmenserfolg eingesetzt werden können.

Wissensmanagement sieht er an einem Wendepunkt: für ihn hat sich gezeigt, 
dass sich Wissen nicht wirklich managen lässt. Wissen lässt sich seiner Meinung 
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nach nicht einfach in Schubladen stecken und aufbewahren. Vielmehr bedeutet 
modernes Wissensmanagement, dass ein Fluss und ein Austausch von Wissen 
ermöglicht wird, Knowledge Management wird damit zu Knowledge Facilitation, 
das die Bedingungen zur Kooperation schafft. 

„
 

Wissensmanagement heute ist eine Katastrophe.
Es gibt kaum ganzheitliche, systemische Ansätze. “„

 
Gunnar Brückner

“
Wo Wissensmanagement oder auch eLearning angesiedelt sind, spielt für ihn 
schlussendlich keine Rolle. Die Erfahrung zeige, dass es oft sinnvoll sei, HR damit 
zu beauftragen, dies sei aber keine zwingende Erfolgsvoraussetzung. Wichtig ist, 
dass die Abteilung stark genug für die Aufgabe ist und einen Gesamtbezug sehen 
und herstellen kann. Das wird oft dadurch erschwert oder sogar blockiert, dass 
weder dem „Learning“ noch „Knowledge Management“ ein „Platz am Tisch“ - also 
bei strategischen Entscheidungen auf Vorstandsebene - zugedacht wird und Mit-
spracherechte fehlen.

Ein großes Problem von Trainings, auch wenn diese in „Blended Learning“-Sze-
narios durchgeführt werden, ist, dass Informationen oft schon veraltet sind, bevor 
das Training stattfinden kann. Der Bedarf ist in vielen Fällen aber akut und das 
Training damit zu spät, es wird den Anforderungen nicht mehr gerecht.

Wissensmanagement und (e)Learning sind daher für Brückner schlussendlich 
als zwei Seiten der selben Medaille zu sehen. Durch diese Kombination wird es 
möglich, Wissen zu generieren, aufzubereiten und „On Demand“ zur Verfügung zu 
stellen. Das muss das Ziel einer modernen Personalentwicklung sein.

Basierend auf konkreten, positiven Erfahrungen mit Blogs und Wikis bei den 
Vereinten Nationen schlussfolgert Brückner, dass der Erfolg immer dann eintrat, 
wenn der unmittelbare Nutzen für die Teilnehmer erkennbar war, zum Beispiel 
wenn sie fast täglich auf die Informationen angewiesen waren und ein großes Ei-
geninteresse bestand.

Wichtig für den Erfolg, damit ein echter „Performance Support“ entstehen kann, 
sind laut Brückner:

■ Learner Centricity: Der Lernende muss im Mittelpunkt der Bemühungen ste-
hen, nicht die Inhalte.

■ Just in Time, nicht Just in Case: Inhalte müssen geliefert werden, wenn man 
sie braucht, nur in seltenen Fällen auf Vorrat.
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■ „Menü-basierte“ Herangehensweise: Keine fixen Lernstrukturen und linearen 
Lernpfade, sondern dem Nutzer Möglichkeiten zur individuellen Herangehens-
weise schaffen, wenn möglich sogar Redundanzen, bezüglich der Nutzung 
verschiedener Medien für gleiche bzw. ähnliche Inhalte.

Rapid eLearning und mobiles Lernen helfen dabei, schnell, von unterwegs, vor 
Ort oder bei konkretem Bedarf kleine Wissens-„Häppchen“ aufzunehmen und di-
rekt einzusetzen. Die Erfahrung zeige, das Input von Wissen hat besonders dort 
geklappt, wo die Moderation gut war und der Grund für den Austausch sehr klar 
wurde.

Für Messung des Erfolgs schlägt Brückner vor, sich am „Impact“ von Learning- 
und Knowledge Management-Aktivitäten am Business Erfolg zu orientieren.

5.4. Peter Körppen, Cornelsen Verlag GmbH
Peter Körppen ist Leiter der Abteilung Personal/Recht/Weiter-
bildung des Cornelsen Verlag GmbH und vom Hintergrund her 
Jurist. Im Vergleich zum obigen Beispiel der Coca Cola Erfri-
schungsgetränke AG hat das Unternehmen nur 1.500, die ge-
samte Unternehmensgruppe 3.500 Mitarbeiter. Für Körppen ist 
dies auch der Grund, warum die Anwendung IT-basierter Per-
sonalsysteme deutlich geringer ausfällt. 

Vor einer massiven Restrukturierung im Jahr 2010 wurde der Versuch zum Auf-
bau eines Wissensmanagement-Systems unternommen. Dieses Projekt wurde 
bei der Assistenz der Geschäftsführung angesiedelt, allerdings schlief dieses Vor-
haben schnell wieder ein und wurde auch wegen der Restrukturierung in der Prio-
rität zurückgestellt. Körppen sieht die Verantwortung für die Einführung von Wis-
sensmanagement weniger im Personalbereich, da die bereichsübergreifende Ein-
führung und Zusammenarbeit als Erfolgsfaktor zu sehen ist und daher eine Ein-
führung auf Geschäftsführungsebene zu empfehlen sei.

Der Cornelsen Verlag hat als Kollaborations-Software im Intranet einen Share-
point eingerichtet. Dieser soll als Teamportal dienen. Schlussendlich liegt damit 
die Verantwortung zur Nutzung dieser Software aber bei den Teams selbst.

Ein Talentmanagement-System soll in naher Zukunft eingeführt werden. Es wird 
der Unterstützung von Personalentwicklungsmaßnahmen dienen, vor allem im 
Hinblick auf Analyse und Suche von absolvierten Maßnahmen. Allerdings findet im 
Unternehmen kein eLearning statt. Vor einiger Zeit wurden in einem Pilotprojekt 
ein eLearning-basiertes Training angeboten, das aber nicht bzw. nur sehr schlecht 
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angenommen wurde. Körppen sieht den Grund dafür auch darin, dass bei Cornel-
sen viele Experten für eLearning arbeiten, die für die Konzeption und Erstellung 
von Angebote für Schülern zuständig sind. Anscheinend waren diese Personen 
nicht mit der Qualität des Angebots zufrieden.

Als Herausforderung für die Zukunft sieht Körppen für das Unternehmen die 
Nutzung von Social Media im „War for Talents“ sowie die Nutzung von Employee 
Self Services. Für ihn ist dabei wichtig, dass in HR genügend Grundverständnis 
für die IT-Anwendungen vorhanden ist, um deren Aufbau und Konzeption zu ver-
stehen, im Speziellen die zugrundeliegenden Datenbanken und Prozesse. Für die 
Nutzung von Social Media im Recruiting sind für ihn Wissen über Kanäle und Nut-
zung der verschiedenen Netzwerke und Tools entscheidend. Auch SEO (Search 
Engine Optimization) muss dabei berücksichtig werden.

5.5. Gabriele Neunzlinger, Insight@CM Beratung
Gabriele Neunzlinger, die als selbstständige Beraterin ar-
beitet, war 2004 bei der Einführung eines Wissensmanage-
mentsystems bei Storck im Bereich Marktforschung und 
Marketing beteiligt.

Ziel war es, durch das System die Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter zu vereinfachen, zu standardisieren und Informatio-
nen an einem einheitlichen Ort einfach zugänglich und sortiert abspeichern zu 
können.

Für Neunzlinger war es ein großer Vorteil, dass sie sich schon vorher mit 
Informations- und Kommunikationstechnologien auseinandergesetzt hatte und 
auch auf Wissen über Datenbankarchitektur zurückgreifen konnte. Dadurch war 
sie in der Lage, auch über Details reden zu können und besser zu verstehen, was 
technisch möglich war und was nicht. Besonders in den Gesprächen mit dem ex-
ternen Dienstleister, der das System entwickeln sollte, war dies hilfreich.

Als erfolgskritische Faktoren für das klassische Wissensmanagement sieht 
Neunzlinger, dass im Hinblick auf Komplexität der Software und Benutzerfreund-
lichkeit nicht an den Benutzern vorbei entwickelt wird. Darüber hinaus ist ein 
durchdachtes Kategorisierungssystem nötig und die Verwendung passender Zu-
griffsrechte. Langfristig erfolgreich bleibt das System aber nur, wenn es „am Le-
ben“ erhalten werden kann. Ihrer Erfahrung nach war für viele Mitarbeiter schnell 
der Punkt erreicht, an dem diese eine „Wissen wir ja alles schon“-Haltung entwi-

47



ckelten, besonders wenn sie schon lange im Unternehmen waren. Dadurch dran-
gen auch Aktualisierungen irgendwann nicht mehr bis zu den Benutzern vor.

Das beschriebene Projekt wurde ausschließlich von der Fachabteilung durchge-
führt, ohne HR zu beteiligen. Den Grund dafür sieht Neunzlinger vor allem in der 
mangelnden Fachkompetenz der Personalabteilung. Im vorliegenden Fall wären 
Organisationsentwicklungsmaßnahmen sicherlich hilfreich gewesen, HR verfügte 
aber weder über die Fähigkeiten, das Thema zu überblicken, noch über die not-
wendigen Ressourcen im Hinblick auf Zeit und Kompetenzen. Notwendig wäre 
allerdings gewesen, zumindest die Auswirkungen auf vorhandene Strukturen zu 
analysieren und eine systemische Betrachtung des Projekts anzustellen. Aller-
dings war die Sichtweise auf HR eher die einer Stabstelle, die Jobinterviews or-
ganisiert, Zeugnisse erstellt und die man bei Problemen einschaltet. Für alles an-
dere war die Einstellung eher „nett, dass es sie gibt“. Auch die Personalentwick-
lung wurde als „nice to have“ betrachtet und Seminare oftmals als Incentive an-
statt als echte Weiterentwicklungsmaßnahme verteilt. Die wenigen, die einen 
ganzheitlichen Ansatz zur Personalentwicklung fordern, seien eher frustriert.

Social Business-Systeme sieht Neunzlinger sehr kritisch. Für sie bleibt fraglich, 
ob der gleiche Ansatz, der die Nutzer von z.B. Facebook oder Wikipedia zur stän-
digen Aktualisierung von Informationen treibt, wirklich nachhaltig im Unterneh-
menskontext implementiert werden kann. Als Marketing-Expertin fragt sie sich, wo 
die Kernmotivation liegt. Beispiel Experten: Warum sollte man sich als Experte 
„outen“, wenn man dadurch täglich 100 Anfragen zusätzlich zur normalen Arbeit 
erhält? Was passiert wenn man jemanden „ent-freunden“ will?

Funktionsfähig bleiben solche Systeme für sie nur, wenn eine psychologische 
Belohnungsstruktur eingeführt wird, beispielsweise über Incentives oder die Stei-
gerung des Selbstwertgefühls. HR kann, richtig aufgestellt und mit den nötigen 
Kompetenzen, aber dafür sorgen, dass große Investitionen nicht vergeudet wer-
den, indem die Lösungen - egal ob Wissensmanagement oder Social Business - 
an die kulturellen Bedingungen des Unternehmens ausgerichtet werden. Denn:

„
 

Schlussendlich scheitern derartige Projekte doch immer
am Human Factor “„

 
Gabriele Neunzlinger

“
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5.6. Julia Armbrecht, Change Excellence
Julia Armbrecht ist seit über 6 Jahren selbstständige Chan-

ge-Beraterin. Zu ihren Kunden gehörte unter anderem Bom-
bardier Transportation, wo sie im IS CM (Information Sys-

tems Change Management) als Freelancerin arbeitete.

Ihrer Meinung nach sind erfolgreiche Veränderungsprozesse 

auch im Zeitalter von Web 2.0 als erstes von Menschen und 
sozialen Kompetenzen abhängig. Allerdings können Tools und Technologien diese 
unterstützen und befördern. Hier wird gelegentlich auch von „Blended Change“ 

gesprochen, in Anlehnung an das „Blended Learning“: die sinnvolle Verbindung 
von klassischen Organisationsentwicklungsmethoden mit neuen Online-Werkzeu-

gen. Armbrecht ist für einen intelligenten, ausbalancierten Mix zwischen traditio-
nellen und digitalen Instrumenten. Dafür ist die genaue Kenntnis der Zielgruppe 

bzw. der Stakeholder und deren Akzeptanz der neuen Medien entscheidend. 
Genauso muss die Unternehmenskultur berücksichtigt werden, gerade als exter-

ner Berater.

In Veränderungsprojekten sind Kommunikations- und Reflexionsprozesse ele-
mentar. Um die Aktualität von Informationen gewährleisten zu können, die Kom-

munikationsgeschwindigkeit zu erhöhen und den transparenten Austausch zwi-
schen den Beteiligten zu ermöglichen, sind Newsletter, virtuelle Konferenzen, Wi-

kis, Weblogs oder Podcasts sehr gut geeignet. Werden sie richtig eingesetzt, hel-
fen sie den Beteiligten die Notwendigkeit der Veränderung besser zu verstehen 

und erhöhen idealerweise auch ihre Motivation zur aktiven Mitgestaltung. Im Vor-
dergrund sollten dabei, Dialogorientierung und Interaktion mit den Mitteln von Web 
2.0 Tools stehen; Einweg-Kommunikation, die lediglich der Informationsweiterga-

be dient, ist meist wenig effizient.

Gleichzeitig bietet eLearning eine bewährte Möglichkeit, neue Kompetenzen 

aufzubauen, die für und nach der Veränderung notwendig sind und das interaktiv, 
ort- und zeitunabhängig, angepasst an die entsprechende Zielgruppe. Online-Be-

fragungen werden genutzt, um Feedbackschleifen einzurichten und Stimmungen 
einzufangen. Und auch virtuelle Communities of Practice, die Informationen und 

Wissen über beispielsweise Pilotprojekte oder besondere Erfolge sammeln, helfen 
bei der Koordination und Kooperation.
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In der Praxis werden aber noch sehr wenige der technischen Möglichkeiten ge-

nutzt, um Change-Prozesse zu unterstützen. Dies hat, laut Armbrecht, verschie-
dene Ursachen. Oft verfügen die Change-Manager über zu wenig Erfahrung bei 

der Nutzung von Web 2.0 bzw. Social Software. Die Infrastruktur in den meisten 
Unternehmen sowie Datenschutz und Corporate Policies verhindern darüber hi-

naus in vielen Fällen den vernünftigen Einsatz. Nicht zuletzt besteht auch Skepsis 
bezüglich Potential und Effekte der neuen Medien. Die wenigen vorliegenden Da-
ten belegen wenige positive Auswirkungen auf Projektdauer oder –kosten. Eine 

gründliche Aufwand-Nutzen-Betrachtung ist daher unabdingbar.

Persönlich ist Armbrecht aber fest überzeugt, dass die technischen Hilfsmittel 

viel versprechende neue Wege eröffnen, Wandel zu gestalten, besonders bei der 
Visualisierung und Emotionalisierung, und so auch eine neue Qualität von Change 

Management ermöglichen. Die überaus wichtige Funktion von klassischer face-to-
face Kommunikation zur Vertrauensbildung und Motivation werden sie allerdings 

niemals ersetzen können.

„
 

Bei Neueinführungen oder Veränderungen der Unternehmens-IT 
steht häufig die Technik im Fokus der Aufmerksamkeit. Dabei wird 

gern vergessen, dass die Technik in Wahrheit ,nur‘ Mittel zum 
Zweck ist. Nur wenn die Menschen sie nutzen, kann die Technik ihr 

volles Potential entfalten.

“
„
 Julia Armbrecht

“

Wichtig ist die Unterscheidung zwischen der Nutzung von Technologie beim 
Change Management und dem Change Management für die Nutzung von Techno-
logie. Die erforderlichen IT-Fähigkeiten unterscheiden sich dabei grundlegend. 

Während bei Ersterem der passende Einsatz zur richtigen Zeit, angepasst an die 
Zielgruppe entscheidend ist, hat das „IT Change Management“ vor allem zwei 

Aufgaben:

■ Dolmetscher zwischen IT und Business, was ein Verständnis für die Denk- und 

Sprachwelten von beiden voraussetzt,

■ Abfederung der Ängste und Widerstände gegen die Veränderung durch meist 

top-down getroffenen Entscheidungen, was voraussetzt, dass man die Vorteile 
und Möglichkeiten der Systeme erklären kann und die Entscheidungen nach-
vollziehbarer macht.
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Weniger als andere Veränderungsprojekte haben Armbrechts Meinung nach reine 

IT-Projekte mit dem Thema Verhaltensänderung zu kämpfen. Der Umgang mit ei-
ner neuen Software ist im Prinzip leichter zu erlernen als das Handeln nach neuen 

Unternehmenswerten. Trotzdem darf man nicht unterschätzen, dass auch hier 
Widerstand (wegen mangelnder Überzeugung) dazu führen kann, dass Mitarbei-

ter Wege finden, um das neue System zu blockieren und sich „work-arounds“ 
schaffen.

5.7. Prof. Dr. Frank Habermann, Becota Consulting & Ta-
lent Association

Frank Habermann, Professor an der Hochschule für 
Wirtschaft und Recht Berlin für Geschäftsprozessmanage-
ment und Gründer/Partner der Becota Consulting & Talent 
Association sieht für Belohnungsstrukturen in Zusammen-
hang mit Wissensmanagement und Social Business klare 
Voraussetzungen. Für ihn funktionieren Incentives bei Wis-
sensmanagement nicht hierarchisch: ein von oben angeord-
neter Austausch kann auch durch Belohnungsstrukturen nicht 
erzwungen werden und führt nicht zu produktivem Wissen, sondern nur zur blo-
ßen Erfüllung der Ziele, ohne dabei eine Eigenmotivation aufzubauen.

Anders sieht es im bidirektionalen Austausch auf der gleichen Hierarchieebene 
aus. Ein produktiver Austausch von klassisch gespeichertem Wissen, aber auch 
Erfahrungswissen, ist hier möglich, allerdings sind Kommunikations- und Kollabo-
rationsstrukturen erforderlich, die bei den Nutzern eine Erwartungshaltung etablie-
ren, dass als Ausgleich für ihre Anstrengungen auch zuverlässig wieder etwas zu-
rückfließt. Dies kann durch Wissen der anderen genauso passieren wie über An-
erkennung.

Für Habermann bedeutet dies, dass Wissensmanagement, kollaboratives Ler-
nen und in der Erweiterung auch das Social Business nur funktionieren, wenn be-
reits bei der Personalauswahl auf die Einstellungen zu Austausch und Kollaborati-
on Wert gelegt wird. Wissensmanagement funktioniert nicht ohne die Verankerung 
in Führung und Organisation sowie einer starken Kultur, die als Treiber und Moti-
vation fungiert.

Für Habermann steht HR damit klar in der Verantwortung, bei der Konzeption 
und dem Aufbau dieser Systeme mitzuwirken und für eine kulturelle wie organisa-
torische Integration zu sorgen: nicht zuletzt bei Rekrutierung, Organisationsstruk-
turen, den notwendigen Veränderungsmaßnahmen.
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5.8. Zusammenfassung der Interviewergebnisse
Zusammengefasst lässt sich aus den geführten Interviews Folgendes schließen:

Wissensmanagement

Die Organisation des Wissens im Unternehmen ist nach den Erkenntnissen der 
Interviewpartner entscheidend. Allerdings sind viele Abstufungen möglich. Ange-
fangen bei der einfachen Datenbank zur Organisation und Ablage von Dateien 
und Informationen (Körppen, Neunzlinger, Kirsch), über neuere Verfahren wie den 
dargestellte Wissensbaum (Weidemann), bis hin zu Lösungen, die auf dem Ein-
satz von Web 2.0 - Tools basieren (Brückner, Weidemann). Dabei hat sich ge-
zeigt, dass klassische Lösungen, die auf Wissensmanagement der 1. Generation 
beruhen, nicht ausreichend sind (Weidemann, Brückner). Ein Experten-Ansatz, 
der die Wissensträger in den Vordergrund stellt und Zugänge zu diesen schafft, 
kann dabei helfen, die Möglichkeiten von Wissensmanagement zu erweitern 
(Weidemann, Brückner), obwohl auch hier Einschränkungen notwendig sind und 
Probleme auftreten können, wie die Überbeanspruchung von Experten (Neunzlin-
ger). Ein Belohnungsmodell, dass auf den zuverlässigen Rückfluss von Informati-
onen oder auch Anerkennung bzw. allgemeiner psychologischer Belohungsstruk-
turen basiert, kann helfen, Motivation zum Austausch und zur Zusammenarbeit zu 
schaffen (Habermann, Neunzlinger).

Die Rolle von Experten und „Capabilities“ hat und wird weiter zunehmen. Wis-
sensmanagement als Dokumentenablage und „Wissensspeicher“ hat zwar seine 
Berechtigung, wird aber der Realität nicht vollständig gerecht. Implizites Wissen 
kann in den meisten Fällen nur durch die Hilfe von Experten weitergegeben wer-
den. Um das zu ermöglichen, ist es die Aufgabe eines modernen HRs, die Rah-
menbedingungen dafür zu schaffen (Weidemann, Brückner, Habermann).

HR kann bei der Nutzung und Einführung von Wissensmanagement nur eine 
führende Rolle übernehmen, wenn die fachlichen Kompetenzen vorhanden sind 
und genügend Ressourcen (zeitlich wie monetär) zur Verfügung gestellt werden 
(Weidemann, Neunzlinger).

eLearning

Es bestehen auch in der Praxis eine Vielzahl an Verknüpfungsmöglichkeiten und 
Überschneidungen zwischen Wissen und Lernen. Dies geht so weit, dass eine 
Unterscheidung teils nicht mehr möglich ist (Weidemann, Brückner). Allerdings 
bestehen große Unterschiede, wie dieses Wissen aufbereitet und zur Verfügung 
gestellt wird, in Bezug auf (Weidemann, Brückner, Kirsch)
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■ die Erstellung, zwischen user-generated und eingekauft,

■ die Distribution, zwischen LMS, über Blended Learning bis hin zu Präsenzse-
minaren,

■ den Umfang, zwischen Lernhäppchen/Learning Nuggets und umfangreichen 
web-based Trainings,

■ den Zeitpunkt, zwischen Just-in-Time (On Demand) und Just-in-Case,

■ sowie der Ausprägung, zwischen kaum ausgeprägten Angeboten bis hin zu voll 
implementierten Lösungen.

Für das eLearning ist zukünftig eine stärkere Betonung auf die Einarbeitung des 
Wissens interner Experten zu legen. Außerdem sind „Learning Nuggets“ im Zu-
sammenhang mit Mobile Learning und Learning „On Demand“ ein wichtiger 
Trend, die aber zielgruppen-spezifisch aufbereitet sein müssen. Auch vor Re-
dundanzen innerhalb verschiedener Medien darf nicht zurückgeschreckt werden 
(Brückner, Weidemann).

Voraussetzungen fŸr die Nutzung von IT

Egal ob Wissen, Lernen oder Talent-/Expertenansätze, grundsätzliche Vorausset-
zungen für die Nutzung von IT lassen sich aus den Interviews deutlich ableiten.

Wenn die Benutzer der Systeme diese auch annehmen sollen, sind wichtige Vo-
raussetzungen schon bei der Konzipierung der Systeme zu erfüllen. Sie müssen 
über eine hohe Benutzerfreundlichkeit verfügen, an die kulturellen Eigenheiten  
und internen Abläufe des Unternehmens angepasst sein und sie müssen dem 
Benutzer einen eindeutigen Vorteil und Grund zur Benutzung bieten. Dafür bedarf 
es bereits im Vorfeld strategischer Überlegungen, ein tief gehendes Verständnis 
für die eingesetzte Technik und eines professionell durchgeführten Change Mana-
gements, um auf die Veränderung vorzubereiten und diese zu begleiten (Weide-
mann, Armbrecht, Neunzlinger, Habermann).

Um dabei auch den Nutzen für das Business nicht aus den Augen zu verlieren, 
muss die Nutzung von IT-Systemen an die Unternehmensstrategie angepasst 
werden. Ein Blick auf die größeren Zusammenhänge, die Prozesse, die davon 
beeinflusst werden und die Organisationsstruktur ist für den Erfolg und den sinn-
vollen Einsatz von Ressourcen unabdingbar (Weidemann, Neunzlinger, Haber-
mann).

Wie wichtig ein starkes HR ist, zeigt sich daran, dass Aufgaben, die Ulrich et al. 
(2008) klar im Bereich von HR sehen, oftmals in anderen Bereichen untergebracht 
werden, teils weil die Notwendigkeit nicht gesehen wird (Brückner, Körppen), teils 
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weil die Kompetenzen in HR nicht vorhanden sind (Neunzlinger). Gegenbeispiele 
(Weidemann, Kirsch) und konkrete Forderungen nach einer Beteiligung von HR 
(Habermann, Neunzlinger, Weidemann) zeigen aber, dass wenn HR die Heraus-
forderung annimmt, diese auch gemeistert werden kann. Aber nicht als „Stabstel-
le“ (Neunzlinger), die sich vor allem um administrative Aufgaben kümmert. Wohl 
aber als strategischer Partner (Weidemann), der zuverlässig und mit einem Blick 
auf das Business und auf die Menschen im Unternehmen, agiert und gleichzeitig 
über genügend Know-how verfügt, um die richtigen, technologischen Entschei-
dungen zu treffen. Es bleibt die fortlaufende Aufgabe von HR, die Systeme am 
Laufen zu halten. Technisch auf dem neuesten Stand, mit einem klaren Nutzen-
versprechen, durch Moderation und Pflege der Inhalte und durch den einzigarti-
gen Blick auf Organisationsstruktur, Kultur und Talente.

54



6. Schlussfolgerung - Das erweiterte Modell
6.1. Zusammenfassung der Ergebnisse
Die in dieser Arbeit getätigten Betrachtungen zu der Verwendung von IT für HR-
Aufgaben haben gezeigt, dass Lernen, Wissen und Talent besonders wichtige Un-
ternehmensbereiche sind, die einen erheblichen Wertbeitrag leisten und die ohne 
den effektiven Einsatz von IT heute nicht mehr denkbar sind (Kapitel 3). Um er-
folgreich ein strategisches Human Resource Management aufzubauen, das 
messbare Ergebnisse liefert und zum Unternehmenserfolg beiträgt, ist es uner-
lässlich, sich zum strategischen Partner zu entwickeln. Dafür ist der Einsatz von 
moderner Technologie in allen Bereichen Voraussetzung (Kapitel 4). Auch die 
Auswertung der Experteninterviews ergab, dass die Personalarbeit heute in moder-
nen Unternehmen von Technologie unterstützt wird (Kapitel 5).

Was lässt sich nun für die Fähigkeiten ableiten, die ein modernes, professionel-
les HR besitzen muss, um als strategischer Partner wahrgenommen zu werden?

Es wurde gezeigt, dass Technologie keine völlig neuen Felder für die Personal-
arbeit schafft. Doch am Beispiel von eLearning, Wissensmanagement und Ta-
lentmanagement wurde deutlich, dass nur durch ein Verständnis für die zugrunde-
liegenden Technologien und Systeme, die Informationstechnologie so eingesetzt 
werden kann, dass ihr Nutzen über eine bloße Effizienzsteigerung der Prozesse 
hinausgeht. Die Fähigkeiten zum erfolgreichen Einsatz dieser Technologien sind 
keine „technischen“ Fähigkeiten im eigentlichen Sinn. Nötig ist aber, die Werkzeu-
ge genau wie ihre Anwendungsmöglichkeiten zu kennen und zu verstehen und 
den Mut zu haben, sie auszuprobieren.

Deutlich wurde, dass Technik nicht selbst der Grund für Erfolg ist, wohl aber der 
durchdachte, sinnvolle und an die besonderen kulturellen Eigenschaften von Un-
ternehmen angepasste Einsatz zu einem zusätzlichen Wertbeitrag von HR erheb-
lich beitragen kann.

Für das Modell von Ulrich et al. (2008) folgt daraus, dass es nicht notwendig ist, 
das Modell grundlegend zu verändern. Allerdings sind alle Rollen von technologi-
schen Veränderungen betroffen, weshalb auch ihre Beschreibungen angepasst 
werden sollten. Daher wird nun im Folgenden eine ergänzende Beschreibung der 
Rollen, wie in Kapitel 2 vorgestellt, vorgenommen, um diese an die Erkenntnisse 
der vorliegenden Arbeit anzupassen.
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6.2. Relationships
Auf Ebene der Relationships muss sich HR als Konstrukteur eines internen 
Netzwerks verstehen, virtuell wie real, das den Austausch und die Zusammenar-
beit im Unternehmen sichert. Zwischen Abteilungen und Standorten, Teams und 
Hierarchieebenen genauso wie zwischen Individuen.

Credible Activist

Ein besonders kritischer Erfolgsfaktor für Wissen, Lernen und den Einsatz sozialer 
Netzwerke im Unternehmen ist es, diese am Leben zu erhalten. Die Aufgabe des 
Credible Activists ist es daher, in den Communities moderierend aufzutreten, sich 
dabei aber auch gleichzeitig für einen aktiven Informationsaustausch stark zu ma-
chen. Darüber hinaus setzt er sich dafür ein, dass die Interessen der Mitarbeiter 
bei dem Aufbau der Netzwerke berücksichtigt werden, darf gleichzeitig aber nicht 
den Blick für die Resultate, die sich an den Interessen des Unternehmens orien-
tieren, aus den Augen verlieren.

6.3. Systems & Processes
Auf Ebene der Systems & Processes müssen die Systeme und Prozesse der 
neuen Techniken verstanden, professionell ausgeführt und unterstützt werden. Die 
Pflege und Aktualisierung der Systeme und die Konzipierung der Prozesse sind 
Voraussetzung für alle anderen Aktivitäten von HR.

Operational Executor

Der Operational Executor hat damit die Aufgabe, sich um die korrekte Einbindung 
der Systeme und deren Verwaltung zu kümmern, besonders im Bereich des 
eHRs, also der Self-Services im weitesten Sinne. Darüber hinaus gibt er im admi-
nistrativen Teil der Einführung und des Betriebs von IT-basierten HR-Systemen 
Hilfestellungen, um Einführung und Betrieb möglichst effizient zu gestalten. Um 
dies zu gewährleisten, ist der Operational Executor auch dafür verantwortlich, 
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■ Kommunikations- und Kollaborationstechniken vorantreiben

■ Interne und externe Netzwerke pflegen

■ Communities moderieren

■ Interessen der Mitarbeiter einbeziehen

■ Resultate und Messbarkeit im Blick behalten

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Credible 
Activist



durch die Definition, Einführung und Kontrolle gewisser Standards, die Systeme 
benutzbar zu halten und allgemein gültige Grundlagen zu schaffen. Dies betrifft 
auch Themen wie die Zugriffsrechte, um bestimmte, eventuell sensible Bereiche 
vor wahllosen oder willkürlichen Änderungen zu schützen.

Business Ally

Der Business Ally hat die Aufgabe, den Einsatz von Technologien am Business 
auszurichten und weiterhin darauf zu achten, dass deren Nutzen schlussendlich 
vor allem am Kundennutzen orientiert ist. Dafür müssen Szenarien und Pilotpro-
jekte konzipiert und entwickelt werden, um technisch auf dem neuesten Stand 
bleiben zu können und, wie auch schon von Ulrich et al. (2008) gefordert, die 
Business-Technologien weiter vorantreiben zu können, um durch diese die Kolla-
boration im Unternehmen zu verbessern.

Der Business-Ally hat auch die Aufgabe fortlaufend zu überprüfen, ob eine Integ-
ration verschiedener Systeme möglich und sinnvoll sein kann, um effizienter zu 
arbeiten als mit einzelnen, getrennten Systemen, wie beispielsweise ein integrier-
tes Gesamtsystem für Wissen, Lernen und Talentmanagement.
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■ Bei der Nutzung von Systemen den Mehrwert für Business und 
Kunden im Blick behalten

■ Entwicklungen im Business und der Technologie erkennen und Umset-
zungsempfehlungen erarbeiten (Beispiel: Mobiles Arbeiten)

■ Business-Technologien weiter vorantreiben, besonders Tools zur Team-
Zusammenarbeit (Kollaboration)

■ Kontinuierliche Prüfung von Integrationsmöglichkeiten der Einzelsysteme

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Business
Ally

■ Verwaltung der HR-Systeme

■ Unterstützung und Begleitung der Einführung von Systemen in allen 
Bereichen

■ Einführung und Kontrolle von Standards für die Nutzung und Inhalte der 
Systeme, beispielsweise für Wissen (Wissen vs. Nicht-Wissen), Lernen 
(Aufbereitung und Distribution) und Zugriffsrechte (gemeinsame Erarbei-
tung vs. statische Information)

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Operational
Executor



6.4. Organization Capabilities
Talent Manager / Organization Designer

Einen besonders großen und in dieser Arbeit ausführlich aufgezeigten Einfluss hat 
die technische Entwicklung auf die Bereiche Lernen, Wissen und Talente. Lernen 
und Wissen funktioniert in einer Welt, in der das Internet mit Google, Wikipedia 
und den unendlich vielen weiteren Möglichkeiten immer und überall dabei sein 
kann anders als noch vor wenigen Jahren. Wissenschaftler entdeckten sogar, 
dass sich unser Gehirn und unser Gedächtnis durch diese grundlegenden Ent-
wicklungen verändert (Schirrmacher 2011). Talente sind durch die demografische 
Entwicklung und den „War for Talent“ gefragter denn je und ihre Fähigkeiten als 
Experten für den nachhaltigen Unternehmenserfolg entscheidende Vorausset-
zung.

Um als HR einen echten Wertbeitrag für das Gesamtunternehmen leisten zu 
können, ist die Nutzung der vorhandenen Potentiale der Mitarbeiter (People) und 
der Ausrichtung auf den Nutzen für das Kerngeschäft des Unternehmens (Busi-
ness) entscheidend, so die Argumentation von Ulrich et al. (2008). Damit also die 
Talente, Fähigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter zu nutzen und ihre Potentiale 
zu entwickeln, in einem integrierten Prozess, anstatt getrennt voneinander. Die 
Stärke des strategisch denkenden Partners und eines professionellen HRs muss 
es sein, diese meist getrennt betrachteten Teile zu integrieren, die vorhandene 
Datenbasis zu nutzen oder eine neue zu schaffen. Dies muss auf Basis der Ge-
samtunternehmensstrategie geschehen, mit dem Ziel, die Fähigkeiten der Mitar-
beiter richtig einzusetzen und strategisch zu entscheiden, wer wohin entwickelt 
werden kann und muss und welche Lücken sich heute und in Zukunft daraus er-
geben.

Daher ist die einzige Rolle im Modell von Ulrich et al. (2008), für die eine grund-
legende Veränderung anstatt Ergänzung gefordert wird, die des „Talent Mana-
gers / Organization Designers“. In dieser Rolle müssen Wissensmanagement und 
Lernen im Unternehmen (im weitesten Sinne, also mehr als Personalentwicklung) 
noch deutlicher Ausdruck finden, als dies bisher der Fall war. Daher wird in Anleh-
nung an Ulrich et al. (2009 [sic], S. 36-38) Talent zu Capabilities erweitert. Darun-
ter fallen alle Fähigkeiten, die ein Unternehmen als Ganzes auszeichnen, welche 
Fähigkeiten vorhanden sind und wie diese verwaltet und weiterentwickelt werden. 
Der Expertenansatz wird damit nachdrücklich forciert, denn Wissen als solches 
hat nur begrenzten Wert. Zusammen mit dem Können von Experten/Talenten, die 
es kontextbezogen für das Unternehmen und im Dienste des Kunden einsetzen, 

58



entfaltet es sein gesamtes Potential und wird damit zur Capability, zu einer orga-
nisationalen Fähigkeit.

Damit rückt das Lernen und Wissen der Experten und Talente in den Vorder-
grund der Rolle. Dieses neue soziale Lernen und Wissen entscheidet sich 
besonders in der Verantwortung, die HR in diesem Prozess trägt. In dieser Rolle 
führt der Einfluss von Technik dazu, dass neue Kompetenzen als Begleiter selbst-
gesteuerter Lern- und Wissensprozesse notwendig werden. Damit wird HR zum 
Talent Manager, Organisationsdesigner, Knowledge Facilitator und Learning 
Coach und -Expert. Kurz: zum Capability Manager & Organization Designer.

Culture & Change Steward

Kultur und Veränderungen sind auch bei Berücksichtigung technologischer Aspek-
te ein erfolgskritisches Thema. Nur durch eine Kultur, die neue Technologien und 
deren Nutzung sowie Offenheit für Neues unterstützt, kann der Erfolg von Verän-
derungen gesichert werden.

Dabei sind Veränderungen und die Unternehmenskultur auf zwei Arten betroffen. 
Erstens setzt die erfolgreiche Verwendung neuer Techniken, wie unternehmensin-
terner sozialer Netzwerke und Kollaborationstools, eine neue Art des Denkens 
und Handelns voraus, zu der nur eine lange, tiefgreifende Veränderung führen 
kann. Zweitens ist das Change Management selbst durch neue Techniken und 
Möglichkeiten vom technologischen Wandel betroffen und muss daher erweitert 
werden, um die Form des „Blended Change“ passend zu Kultur und Stakeholdern 
einsetzen zu können.
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■ IT-basiertes Wissensmanagement vorantreiben

■ eLearning planen, durchführen und begleiten, auch alternative 
Lernpfade und Redundanzen der Inhalte und Medien schaffen und erlau-
ben

■ Talent- und Kompetenzmanagement nutzen, den Experten-Ansatz auch für 
(noch) nicht formal anerkannte Kompetenzträger nutzen

■ Nutzung der sinnvollen und wertbeitragssteigernden Elemente des Social 
Business als Ziel setzen

■ Anreizsysteme zur Nutzung von neuen Technologien und Weitergabe von 
Wissen schaffen

■ Beitrag und Entwicklung von Individuen messen

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Capability 
Mgr & Org 
Designer



HR ist damit nach wie vor Culture Steward & Change Manager, braucht aber un-
bedingt neue IT-Kompetenzen zum passenden Einsatz von Social Tools und bei 
der Einführung neuer Technologien, um ihre Anwendung und Auswirkungen wirk-
lich zu verstehen.

Strategy Architect

Der Strategy Architect muss die strategischen Implikationen neuer Systeme und 
Technologien bereits vor ihrer Auswahl verstehen, durchdenken und dafür sorgen, 
dass diese sich in die Gesamtstrategie einfügen und diese unterstützen. Genauso 
kann er aber auch Anregungen bei strategischen Entscheidungen liefern, wie die-
se durch Technologie vorangetrieben werden können.

Die Einbeziehung der Wertschöpfung des Business und schlussendlich des 
Kunden in alle strategischen Überlegungen bleibt weiterhin entscheidend. Daher 
bieten sich für den Strategy Architect beispielsweise Überlegungen an, den Kun-
den in IT-gestützte Prozesse wie das Wissensmanagement oder Lernen im Un-
ternehmen zu integrieren.

Bei richtiger Nutzung der neuen HR-Systeme muss er aber vor allem in der Lage 
sein, die gewonnenen Daten so auszuwerten und anzuwenden, dass strategische 
Entscheidungen eine fundierte, belastbare Grundlage bekommen. Die strategi-
schen Überlegungen betreffen darüber hinaus auch die zukünftigen Entwicklun-
gen der IT und ihre denkbaren Einsatzmöglichkeiten.
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■ Nutzung von neuen Social / Web 2.0 - Technologien zur Unter-
stützung des Wandels 

■ Unterstützung und Begleitung der Einführung von Systemen in allen Berei-
chen

■ Kulturelle Voraussetzungen und Veränderungen im Blick haben

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Culture &
Change
Steward

■ Datenbasis der Systeme als Entscheidungsgrundlage nutzen

■ Einbeziehung technologischer Entwicklungen in strategische Über-
legungen

■ Überprüfung der Wertschöpfung für den Kunden, eventuell Einbeziehung 
in Wissen und Lernen

Erweiterung der Rollenbeschreibung durch IT-Einflussfaktoren Strategy
Architect



6.5. Das neue V-Modell
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Abbildung 6.5: Das erweiterte Modell: HR Professionalism mit IT-Kernkompetenzen (Dreieck)

Für alle erweiterten Rollen sind diese „neuen“ Fähigkeiten essentiell. IT-Kernkom-
petenzen also, die ein Verständnis für technologische Entwicklungen und deren 
Implikationen für People und Business voraussetzen. Diese notwendigen IT-Kern-
kompetenzen betreffen alle der von Ulrich et al. (2008) beschriebenen Rollen. 
Deswegen werden diese im erweiterten Modell in Abbildung 6.5 durch das Drei-
eck hinterlegt, das alle Rollen betrifft, aber weder Richtung noch Strategie vorgibt, 
sondern diese unterstützt.

Der Einsatz von neuen Technologien in HR führt nicht dazu, dass völlig neue 
Rollen eingeführt werden müssen. Wohl aber dazu, dass HR sich klar werden 
muss, dass es notwendig wird, sich mit IT auseinander zu setzen und auf Entwick-
lungen rechtzeitig und strategisch zu reagieren. Schlussendlich also eher eine 
Meta-Kompetenz, um passende und notwendige IT-Kompetenzen zu erkennen 
und sich selbst aneignen zu können.
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7. Fazit
Das „V“-Modell von Dave Ulrich et al. (2008) bietet Human Resource Professio-
nals eine umfassende Auswahl an Fähigkeiten, die notwendig sind, um auch bei 
strategischen Entscheidungen vom Top-Management ernst genommen und betei-
ligt zu werden. Die wichtigste Besonderheit des Modells stellt die Einordnung der 
Rollen zwischen People auf der einen und Business auf der anderen Seite dar.

Doch wurde hier aufgezeigt, dass der technische Fortschritt und die Entwicklung 
von Technologien und Methoden einen Dreiklang notwendig machen: Business, 
Menschen und Technologie. Allerdings bleibt die Technologie, im Gegensatz zu 
den ersten beiden, in einer unterstützenden Funktion. Sie schafft keine neuen Rol-
len in dem Modell, sondern gibt ihnen mehr Tiefe und neue, zumindest aber er-
gänzende Definitionen.

Moderne Personalarbeit, das wurde deutlich, ist viel mehr als nur Aktenwälzen, 
Mitarbeiter einstellen, entwickeln und wieder entlassen. Wer als HR mehr sein will, 
als eine administrative Service-Funktion, muss auf dem Weg zum strategischen 
Partner einen nachweisbaren Wertbeitrag leisten. Technologie kann dabei eine 
große Unterstützung sein. Denn diese ist mehr als ein Effizienztreiber der pro-
zessbegleitenden HR-Systeme. Sie schafft völlig neue Wege, Mitarbeiter zu ent-
wickeln, Wissen aufzubauen und zu verwalten, Talente zu identifizieren, Experten 
einzubinden und revolutionäre Möglichkeiten zur Zusammenarbeit zu schaffen.

Dafür braucht ein professionelles Human Resource Management neue IT-Kern-
kompetenzen. Diese sind aber nicht rein technischer Natur, sondern stellen vor 
allem eine gedankliche Erweiterung der vorhandenen Kompetenzen dar. Vom 
Personalentwickler zum (e)Learning-Coach, vom Wissenssammler zum Knowled-
ge Facilitor. Dennoch bleiben konkrete technische Fähigkeiten notwendig. Beim 
Datenbankdesign, bei der Konzeption von Systemen, an den Schnittstellen zu an-
deren IT-Bereichen, bei der Integration von beispielsweise Kompetenz- und Lern-
systemen.

Ein wie von Ulrich et al. (2008) gefordertes, professionell aufgestelltes HR, das 
für sich selbst in Anspruch nimmt, als strategischer Partner ernst genommen zu 
werden, muss daher über folgende IT-Kernkompetenzen verfügen:

■ Ein tiefes Verständnis für die Möglichkeiten des Einsatzes der neuen Systeme 
und deren Implikationen auf Business und People, operativ wie strategisch.
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■ Die Fähigkeit, die Tools und Technologien einzuführen, unter Berücksichtigung 
von Kultur und Change-Maßnahmen, richtig einzusetzen, ihren Einsatz zu be-
gleiten und sie durch Moderation, Pflege und Anreizsysteme „am Leben“ zu er-
halten.

■ Anwendung der HR-spezifischen Stärken auf die neuen Möglichkeiten der 
technologischen Entwicklung und diese zu kombinieren, z.B. beim Change 
Management, beim Lernen, beim Talent- und Wissensmanagement.

Die Verinnerlichung und Anwendung dieser Kompetenzen kann einem professio-
nellen HR dabei helfen, die Arbeit im Unternehmen und den eigenen Wertbeitrag 
zu steigern, um auch in einer hoch technisierten Welt den Anspruch eines strate-
gischen Partners erfüllen zu können. Oft steht dabei mehr die eigene Angst vor 
neuer Technik, mangelnde Experimentier- und Risikobereitschaft oder die zu strik-
te Einhaltung von Policies und veralteter Regelungen der Anwendung im Weg und 
weniger fehlende, konkrete IT-Kompetenzen.

Fest steht: Technologie ist kein Selbstzweck. Wie gezeigt wurde, führt die Ein-
bindung der Systeme und eine konsequente Vernetzung dazu, dass Bereiche als 
Einheit gesehen werden, die vorher getrennte Systeme waren und Potentiale ge-
nutzt werden, die vorher verborgen blieben. Die einzigartige Rolle von HR zwi-
schen People und Business ist prädestiniert dafür, den erfolgreichen Einsatz neu-
er Technologien zu ermöglichen: Als Change Manager, als Experte für die Capabi-
lities und internen Strukturen des Unternehmens und als strategischer Vordenker 
auch in technischen Fragen. HR kann damit zum innovativen Treiber der Unter-
nehmensstrategie werden und sich seinen „Platz am Tisch“ verdienen.
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9. Anhang
Anmerkungen des Autors zu den Interviewprotokollen

Die Protokolle entstammen Notizen, die während der Interviews durch den Ver-
fasser erstellt wurden und den Audio-Aufzeichnungen, die bei einigen der Inter-
views gemacht wurden. Die hier stichwortartig aufgeführten Zusammenfassungen 
sind bereits stark gekürzt und ergebnisorientiert aufgeführt, daher auch ohne die 
gestellten Fragen.

Inhaltlich sind die Informationen auf die jeweils genannten Interviewpartner zu-
rückzuführen, die einzelnen Formulierungen stammen in aller Regel aber vom Ver-
fasser und sind deswegen im Haupttext der Arbeit u.U. nicht als wörtliches Zitat 
gekennzeichnet, auch wenn sie wie hier aufgeführt wörtlich übernommen wurden.

9.1. Protokoll - Interview Sabine Weidemann
Datum:" 6. Januar 2012

Funktion:" Knowledge Managerin bei der CCE AG

■ Weidemann ist Knowledge Managerin bei Coca-Cola Erfrischungsgetränke AG, 
10.000 Mitarbeiter, nur in Deutschland tätig. Abfüller für internationalen Coca 
Cola Konzern

■ Lernen, Wissen und Social Media gehören zusammen, strategisch besonders 
entscheidend

■ Wissensmanagement (WM) bei CCE eingegliedert in HR Strategy - Learning & 
Development

■ WM war früher Lotus Notes Datenbank in Intranet, schlechte Usability, kaum 
Nutzungsmöglichkeiten

■ Grundlage für neues System bildet Wissensbaum (siehe Abbildung in Text)

■ Äste durch cross-funktionalen Dialog

■ Es gibt nur einen Gärtner, der Äste administriert

■ System verfügt über Tagging-Funktionen, Volltextsuche (Typ, Ort, Thema)

■ Inhalte können abonniert werden, Anzeige dann auf Intranet-Startseite

■ System hat hauptsächlich User-generierte Inhalte, damit Kehrseite des eLear-
nings
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■ Technik-gestützte Personalentwicklung auch durch Blended-Learning-Trai-
nings, u.a. von externen Anbietern

■ Transparenz bei Wissen, Kursen und Lernen besonders wichtig, daher Darstel-
lung über Baum und Lernportal

■ Erfolgsfaktor ist u.a. professionelle, benutzerfreundliche Aufbereitung von Wis-
sen, angepasst an Bedürfnisse der Zielgruppe. Gleicher Inhalt in verschiede-
nen Formen möglich und denkbar

■ Erfolgsmessung momentan noch schwierig, Clickanalyse-Tool für WM kommt, 
Lernerfolg wird durch Feedback der User und Qualität der Zusammenarbeit mit 
Fachabteilung gewährleistet

■ Autorenmeetings zur Abfrage der Zufriedenheit

■ Intranet-Kernteam steuert Weiterentwicklung, Content durch Fachbereichs-Au-
toren

■ Zukünftig wichtig: mobile Learning, Learning Nuggets, Wissen „On Demand“

■ Für CCE für Zukunft besonders wichtig: Nutzung von Social Media im Unter-
nehmen. Soll durch Social Media-Gesamtstrategie geregelt werden. Bei CCE 
nicht - wie üblich - durch Marketing, sondern durch HR Strategy.

■ Pilotprojekte (z.B. zu virtuellen Workspaces, Social Learning Tools) um Erfah-
rungen mit Einsatz von neuen Medien zu sammeln. Expertenwissen soll damit 
auch gestärkt werden. Dadurch komplexe Probleme schneller lösen

■ Communities zur Bindung und Gewinnung von Mitarbeitern. Beispiel heute 
schon: Praktikanten. Zukünftig auch Experten im Ruhestand.

■ Herausforderungen: Change Management, fortlaufender, ergebnisoffener Pro-
zess, „People - Objectives - Strategy - Technology“ einhalten

9.2. Protokoll - Interview Axel Kirsch
Datum:" 31. Oktober 2011

Funktion:" Personalvermittler bei Hays Recruiting Experts Worldwide

■ Positive Erfahrungen mit Personalentwicklung mit IT-Unterstützung

■ Starkes Intranet bei Hays, ausgerichtet auf verschiedene Spezialisierungen 
und Fachgebiete der Personalvermittler 

■ Verschiedene web-based Trainings werden angeboten
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■ Mit Headset an PC, entweder in Lernmodulen oder live. Teils eingekauft (z.B. 
zu SAP), teils von internen Experten erstellt, Inhalte müssen dabei an Speziali-
sierungen der Mitarbeiter angepasst werden. Hohe Eigenverantwortung bei der 
Auswahl der passenden Trainings.

■ Externe Social Media-Aktivitäten durch Social Media-Beauftragte für jeweilige 
Kanäle (z.B. Facebook- / Twitter-Beauftragter) zur Außendarstellung. Koordina-
tion über Personalentwicklung.

■ Verschiedene Werkzeuge zur Online-Kollaboration, um Mitarbeiter über Stand-
orte hinweg zu verbinden. Funktioniert aber nicht in konservativ geprägten Un-
ternehmen.

■ Für interne Wissensweitergabe ist HR zuständig. CRM-System speichert Kun-
den, Verwaltung von Kandidaten und komplette Konversationen (inkl. eMails, 
Telefonprotokolle, etc.) plus Ersteller der Informationen, werden damit zu Ex-
perten für den Kunden

■ Wiki für die Ablage von Informationen von allgemeinem Interesse, pflege aber 
nur von einzelnen Personen, Ablage von Dokumenten und Formularen

■ Personenverzeichnis mit Experteninformationen wichtig, für Ansprechpartner in 
Spezialfällen.

9.3. Protokoll - Interview Gunnar Brückner
Datum:" 28. Dezember 2011

Funktion:" Ehemaliger Chief Learning Officer bei dem United Nations Develop-
ment Programme, selbstständiger Berater (coachingplatform Inc.), Ko-
ordinator für den internationalen Rollout eines Oracle-basierten Talent 
Management-Systems im United Nations Sekretariat in New York.

■ Talent Management wird immer mehr zu „People Capability Strategy“, mit Fo-
kus auf die persönlichen, speziellen Fähigkeiten („Capabilities“) der Individuen

■ Erfolgreiches Wissensmanagement zeichnet sich dadurch aus, dass Bedin-
gungen geschaffen sowie Hürden minimiert werden, um Austausch zu gewähr-
leisten. Dokumentation im klassischen Sinn führt zu „weg sperren“ in Schubla-
den. „Guardians of Knowledge“, schon der Ausdruck zeigt, dass es um das 
„Beschützen“ und nicht das Teilen von Wissen geht.

■ Oft Katastrophe, wie Wissensmanagement aktuell gemacht wird. Kein systemi-
scher Ansatz. 
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■ Wo Wissensmanagement oder auch eLearning angesiedelt ist, ist schlussend-
lich egal. Die Erfahrung zeigt, dass es oft sinnvoll ist, HR damit zu beauftragen, 
aber nicht zwingend. Wichtig ist, dass die Abteilung stark genug für die Aufgabe 
ist und einen Gesamtbezug sehen und herstellen kann. Das wird oft dadurch 
erschwert oder sogar blockiert, dass weder dem „Learning“ noch „Knowledge 
Management“ ein „Platz am Tisch“ - also bei strategischen Entscheidungen auf 
Vorstandsebene - zugedacht wird und Mitspracherechte fehlen.

■ Problem bei klassischen, selbst blended, Trainings: Informationen oft schon 
veraltet, bevor Training stattfinden kann. Damit zu spät und wird Bedarf nicht 
gerecht.

■ Wissensmanagement und (e)Learning sind schlussendlich zwei Seiten der sel-
ben Medaille.

■ Konkrete Erfahrungen: Blogs und Wikis bei UN Volenteers. Besonders ent-
scheidend für den Erfolg war hier, dass der unmittelbare Nutzen für die Teil-
nehmer erkennbar war.

■ Wichtig für Erfolg, für Performance Support:
1. Learner Centricity. Der Lernende muss im Mittelpunkt der Bemühungen ste-
hen, nicht die Inhalte.
2. Just in Time not Just in Case. Inhalte, wenn man sie braucht, nicht schon auf 
Vorrat.
3. Menü-basierte Herangehensweise. Keine fixen Lernstrukturen und linearen 
Lernpfade, sondern dem Nutzer Möglichkeiten zur individuellen Herangehens-
weise schaffen, wenn möglich sogar Redundanzen schaffen, bezüglich Nut-
zung verschiedener Medien für gleiche / ähnliche Inhalte

■ Rapid eLearning und mobiles Lernen helfen dabei, schnell, unterwegs, vor Ort 
oder bei konkretem Bedarf kleine Wissens-„Häppchen“ aufzunehmen und di-
rekt einzusetzen.

■ Die Erfahrung zeigt, Input von Wissen hat besonders dort geklappt, wo die Mo-
deration gut war und der Grund für den Austausch sehr klar war.

■ Für Messung des Erfolgs: die Frage bleibt, wie man den „Impact“ von Learning- 
und Knowledge Management-Aktivitäten misst. Wie stellt sich dadurch der 
Business Erfolg ein?
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9.4. Protokoll - Interview Peter Körppen
Datum:" 9. Januar 2012

Funktion:" Leiter Personal/Recht/Weiterbildung Cornelsen Verlag GmbH

■ 1.500 Mitarbeiter bei Cornelsen am Standort, 3.500 Mitarbeiter Gruppen-weit, 
deswegen auch weniger Einsatz von IT-Systemen

■ Aufbau von Wissensmanagement-System wurde vor 2010 versucht, ging aber 
in Restrukturierungsprozess unter. Verantwortung eher nicht im Personalbe-
reich, bereichsübergreifende Zusammenarbeit bei Einführung ist wichtiger Er-
folgsfaktor

■ Kollaborationssoftware: Share Point als Teamportal, Verantwortung zur Nut-
zung liegt bei Teams

■ In Zukunft soll Talent-Management-System eingeführt werden, zur Unterstüt-
zung von Personalentwicklungsmaßnahmen und zur Analyse, besonders von 
absolvierten Maßnahmen

■ Momentan kein eLearning. Pilotprojekt gescheitert, wegen Ablehnung der Un-
ternehmens-eigenen eLearning-Experten

■ Herausforderungen für Zukunft: Social Media-Einsatz im War for Talents, Em-
ployee Self Services. Genügend Grundverständnis für Aufbau und Konzeption 
(Datenbanken und Prozesse)

■ Für Social Media: Kanäle und Nutzung der verschiedenen Netzwerke und Tools 
entscheidend. Auch SEO (Search Engine Optimization) wichtig.

9.5. Protokoll - Interview Gabriele Neunzlinger
Datum:" 2. Februar 2012

Funktion:" Selbstständige Beraterin und Marketing-Expertin, ehemalige Mitarbei-
terin von Storck im Bereich Marketing / Marktforschung

■ War bei Konzeption und Einführung eines Wissensmanagementsystems bei 
Storck 2004 im Bereich Marketing / Marktforschung beteiligt. Ziel: Einarbeitung 
der Mitarbeiter und gemeinsamer Ort für Informationen.

■ Vorteil war Wissen über Informations- und Kommunikationstechnologien, Da-
tenbankarchitektur -> Programmierer / Entwickler verstehen und mitreden.

■ Erfolgsfaktor für Wissensmanagement: nicht an Benutzern vorbei entwickeln 
was Komplexität und Usability angeht, Kategorisierungssystem, Zugriffsrechte, 
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Volltextsuche. System muss am Leben erhalten werden, sonst schnell „Wir 
wissen ja schon alles“-Haltung -> Aktualisierungen dringen nicht mehr bis zu 
Nutzern vor

■ Projekt wurde nur von Fachabteilung durchgeführt, ohne Beteiligung von HR, 
da dort nicht die entsprechenden Fähigkeiten vorhanden waren. Weder tech-
nisch, noch im Hinblick auf Organisationsentwicklung. Wäre aber im Hinblick 
auf die Auswirkungen in der Gesamtorganisation wichtig gewesen, systemische 
Betrachtung.

■ HR war in diesem Fall eher Stabstelle, gut für Jobinterviews, Zeugnisse und 
konkrete Probleme -> „nett, dass es sie gibt“. Genauso PE eher „nice to have“. 
Seminare wurden als Incentives anstatt als Entwicklungsmöglichkeit gesehen. 
Kein ganzheitlicher Ansatz.

■ Social Business-Systeme: schwierig. Kann die Kernmotivation von Facebook, 
Wikipedia etc. auf das Unternehmen übertragen werden? Warum soll man sich 
als Experte outen, um dann 100 Anfragen täglich zu bekommen? Wie ent-
freundet man im Unternehmen jemanden?

■ Belohnungsstruktur absolut entscheidend zur Aufrechterhaltung der Motivation, 
Incentives oder über Selbstwertgefühl.

■ HR sollte aber die Kompetenzen haben, dafür zu sorgen, dass große Investiti-
onen in Technik nicht vergeudet werden. „Schlussendlich scheitern derartige 
Projekte doch immer am ,Human Factor‘“

9.6. Protokoll - Interview Julia Armbrecht
Datum:" 28. Januar 2012

Funktion:" Selbstständige Change-Beraterin, „Change Excellence“

■ Seit 6 Jahren als Change-Beraterin tätig, unter anderem bei Bombardier 
Transportation im Information Systems Change Management.

■ Auch im Zeitalter von Web 2.0: Change Projekte als erstes von Menschen und 
sozialen Kompetenzen abhängig. Tools/Technologien wirken unterstütztend/be-
fördernd: „Blended Change“, sinnvolle Verbindung von OE und Online-Werk-
zeugen.

■ Sinnvoller Mix von klassisch und modern notwendig.

■ Kenntnis und Akzeptanz der Zielgruppe und Stakeholder notwendig, Unter-
nehmenskultur berücksichtigen.
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■ Veränderungsprojekte beruhen auf Kommunikation und Reflexion. Aktualität 
von Informationen und höhere Kommunikationsgeschwindigkeit erhöhen trans-
parenten Austausch. Geeignet z.B. Newsletter, virtuelle Konferenzen, Wikis, 
Weblogs, Podcasts. Können zu besserem Verständnis der Notwendigkeit des 
Wandels führen. Im Gegensatz zu Einweginformation, die wenig effizient ist.

■ eLearning auch im Change für Aufbau notwendiger Kompetenzen, zeit-/ortsun-
abhängig, interaktiv, angepasst an Zielgruppe.

■ Online-Befragungen helfen bei Feedbackschleifen und Einfangen von Stim-
mungen; CoPs Erfahrungen aus Pilotprojekten zu sammeln und zur Kooperati-
on und Koordination.

■ In der Praxis noch wenig verbreitet. 1. weil Change Managern die Erfahrungen 
fehlen, 2. Infrastrukturen fehlen, Policies und Datenschutzbestimmungen den 
Einsatz verbieten, 3. Skepsis gegenüber Potentialen und Effekten der neuen 
Medien, es fehlen zuverlässige Daten, um positive Auswirkungen belegen zu 
können.

■ Persönlich aber überzeugt, dass technische Hilfsmittel besonderes bei Visuali-
sierung und Emotionalisierung helfen, den Wandel erfolgreich zu gestalten und 
neue Qualität des Change Managements ermöglichen.

■ Face-to-Face Kommunikation wird aber niemals ersetzt werden können. Wich-
tig zur Vertrauensbildung und Motivation.

■ Unterschied zwischen Change Management mit Technologie und für Technolo-
gie-Projekte, wie die Einführung von neuen IT-Systemen, erforderliche IT-Fä-
higkeiten unterscheiden sich dabei grundlegend.

■ Bei IT - Change Management ist der Change Manager vor allem Dolmetscher 
zwischen Business und IT, erfordert Verständnis der Denk und Sprachwelten. 
Außerdem wichtig, Ängste und Widerstände durch Vorteile und Möglichkeiten 
der Systeme erklärend abzufedern.

■ IT - Changeprojekte haben allerdings weniger mit kulturellen Veränderungen zu 
kämpfen und sind daher oft einfacher durchzuführen. Allerdings finden Mitar-
beiter bei großem Widerstand schnell kreative Wege, „work-arounds“ zu schaf-
fen.
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9.7. Protokoll - Interview Prof. Dr. Frank Habermann
Datum:" 8. Februar 2012

Funktion:" Professor an der HWR Berlin, Geschäftsführer und Gründer/Partner 
der Becota Consulting & Talent Association

■ Klare Voraussetzungen bei Belohnungsstrukturen im Wissensmanagement. 
Incentives funktionieren nicht hierarchisch, Austausch kann nicht von oben er-
zwungen werden, führt nicht zu produktivem Wissen, sondern zur stupiden 
Zielerfüllung.

■ Bidirektionaler Austausch funktioniert, wenn Kommunikations- und Kollaborati-
onsstrukturen da sind und Erwartungshaltung etabliert ist, dass für Anstren-
gungen zuverlässig etwas zurückfließt. In Form von Anerkennung / neues Wis-
sen / etc.

■ Damit funktioniert Wissensmanagement und kollaboratives Lernen, auch das 
Social Business, nur, wenn bereits bei der Personalauswahl auf Einstellungen 
geachtet wird, zusätzlich Verankerung in Führung und Organisation sowie star-
ke Kultur als Treiber für Motivation.

■ Mitwirkung von HR sehr wichtig, bei Konzeption und Aufbau der Systeme, für 
kulturelle Integration bei Organisationsstruktur und notwendigen Verände-
rungsmaßnahmen.
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