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Wie digital sind eigentlich die
Mitarbeiter in Inrem Unternehmen®e

Wdahrend die Digitalisierung zahlreiche erfolgreiche FinTechs hervorgebracht hat, bleiben viele Banken
hinter dieser Konkurrenz zurUck. Die aktuellen Digitalisierungs-Strategien, die sich meist auf Technologien
und Prozesse beschrénken, sind bis dato noch nicht von Erfolg gekrént. Einer der Hauptgronde dafor ist,
dass den Mitarbeitern in diesem Prozess zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Deren Bereitschaft
sich mit der digitalen Transformation auseinander zu setzen, ist jedoch die Grundvoraussetzung fur eine
erfolgreiche Transformation. Mit dem diagnostischen Testverfahren ,Digital Aftitude and Readiness
Check" bietet TME erstmals eine praktikable Methode, die gegebene Bereitschaft von Mitarbeitern
gegenuber der Digitalisierung zu identifizieren.

Der Hype

Es gibt aktuell wohl keine Informationsquelle,
egal ob serids oder Regenbogenpresse, die
sich nicht mit dem Thema Digitalisierung
beschdaftigt. Von Himmelhoch jauchzend bis
zur tiefsten Verdammnis werden alle GefUhls-
segmente abgedeckt wie z. B.: Jeder Zehnte
ist bald arbeitslos: Digitalisierung zerstort 3,4
Millionen Stellen.!

Daran, dass sich die Arbeitswelt verdn-
dert, gibt es keinen Zweifel mehr. Dass die
Digitalisierung fortschreitet, steht ebenfalls
auBer Frage. Was aber nach wie vor unklar
bleibt: Wie werden die Mitarbeiter und FUh-
rungskrafte digital2

Die Realitat

Was bedeutet die digitale Transformation
fUr die Unternehmen aus Sicht der Human
Resources? Wie schafft ein Unternehmen die
Transformation von A nach B2

Haufig gegebene Antworten beziehen sich
auf die Verbesserung von technischer Aus-
stattung oder die Verdnderungen von Pro-
zessen. Gdangige Praxis ist es, damit an be-
liebiger Stelle zu beginnen und zu versuchen
bestehende Prozesse zu opfimieren und an-
zupassen. So wird zumindest nach auBen hin
gezeigt, dass die digitale Transformation ernst
genommen wird.

An dieser Stelle |&sst sich nur sagen: ,,Zu kurz
gesprungen”, denn die digitale Transforma-
fion muss eine Strategie sein und kein Akfti-
onsplan. Unternehmen fokussieren sich bei
der Definition einer digitalen Strategie hdufig
nur auf die Ausarbeitung einer technischen
Lésung, die Erstellung von Budgetpldnen und
die Restrukturierung der Prozesse.

1Vgl. FAZ-Net (2018)

Konsequenterweise muss das Unternehmen
an diesem Punkt aber auch die Frage beant-
worten, wer die Strategie operativ umsetzt
und ob die befroffenen Mitarbeiter dazu be-
reit sind.

Aktuell gibt es am Forschungsmarkt nur weni-
ge belastbare Studien und Instrumente, die
identifizieren kdnnen, welche Qualifikationen
und Personlichkeitsmerkmale notwendig sind,
um die Herausforderungen der Digitalisierung
erfolgreich zu meistern. Dies liegt zum groBen
Teil daran, dass die einzelnen Branchen sich
sehr uneinig darUber sind, welche konkreten
Anforderungen Uberhaupt gebraucht wer-
den. Ein Start-up hat sicherlich eine andere
Vorstellung als eine GroBbank und die produ-
zierende Industrie sieht Digitalisierung anders
als die Touristikbranche. Dennoch lassen sich
notwendige persdnliche Kompetenzen aus
den Anforderungen der Digitalisierung ablei-
fen und k&nnen messbar gemacht werden.

Die Grundanforderungen der Digitali-
sierung

Wdahrend sich Unfernehmen im Zeitalter der
Industrialisierung einmalig anpassen mussten,
stehen Unternehmen im Zeitalter der Digito-
lisierung vor deutlich komplexeren Heraus-
forderungen. Die Erfindung des Webstuhls
brachte auf einen Schlag eine Effizienzsteige-
rung um 200 % mit sich und sorgte, durch die
Automatisierung, fUr einen radikalen sozialen
und wirtschaftlichen Umbruch. Die Digitali-
sierung hingegen wird deutlich gravierendere
Verdnderungen mit sich bringen. Der massi-
ve Unterschied liegt in der exponentiell stei-
genden VerkUrzung der Produktlebenszyklen.
So hat sich die Kapazitdt von Speichermedien
seit ihrer Erfindung alle zehn Jahre verfunfund-

zwanzigfacht — Tendenz steigend bei immer
kUrzer werdender Zeit. Um mit diesen Entwick-
lungen Schritt halten zu kdnnen, ergeben sich
zwangslaufig gesamtunternehmerische Ver-
anderungen.

Unternehmen, die in der Digitalisierung be-
stehen modchten, mUssen deswegen in der
Lage sein, sich st&ndig weiterzuentwickeln
und sich und ihre Mitarbeiter an die Umwelt-
bedingungen anzupassen. Um dies zu er-
maoglichen mUssen vier Grundanforderungen
erfUllt sein: Beteiligung, Agilitdt, Vernetzung
und Offenheit.

Die Grundlagen erfolgreicher digitaler
Transformation

Digitale
Transformation
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Die Bestandsaufnahme

Die Redalitdt in fast allen deutschen
Finanzinstituten (&hnlich in anderen Bran-
chen) sieht deutlich anders aus. Den An-
forderungen der erfolgreichen digitalen
Transformation stehen Tradition, veraltete
Technologien und persdnliche Egoismen im
Wege.



Individualismus statt Beteiligung

Ein signifikantes Merkmal vieler Unternehmen
ist der hohe Individualismus der Angestellten.
Dieser schlégt sich in fehlendem Wissensaus-
tausch und fehlender Teamarbeit nieder. Da
die Verantwortlichkeiten beim Individuum lie-
gen, wird haufig alleine gearbeitet. DarUber
hinaus besitzen viele Bankmitarbeiter einen
ausgepragten Karrieresinn und verhalten sich
vielmehr individualistisch als teamorientiert.
Hier stehen immer noch Status, Macht und
Boni im Vordergrund.

Straffe hierarchische Strukturen statt Agilitét

Straffe hierarchische Strukturen waren von
Beginn an und sind bis heute Alltag in den
meisten Unternehmen. Neue Ideen, die
bottom-up entstehen, mussen Uber diverse
Hierarchiestufen hinweg abgesegnet wer-
den. Dies schrénkt die Handlungsfahigkeit der
Finanzinstitute ein. Erschwerend kommt der
hohe burokratische Aufwand hinzu. Kurzum,
die MUhlen in deutschen Unternehmen mah-
len langsam — Agilitat sieht anders aus.

Silo-Denken statt Vernetzung

Ahnlich der hierarchischen Strukturen st
starres Abteilungsdenken ein weitverbreite-
tes Ph&dnomen in etablierten Unternehmen.
AbteilungsUbergreifendes Arbeiten entsteht

nur selten. Nicht zuletzt sind hierfGr Standort
und BUrostruktur ausschlaoggebend. Aber
auch Veranstaltungen, die den Austausch
zwischen den Mitarbeitern foérdern sollen,
bleiben meist abteilungsintern. Kreatives
Potenzial geht so verloren oder entsteht erst
gar nicht.

Konservatismus statt Offenheit

Die straffe Organisation und die in die Jahre
gekommene Struktur der Banken reprdsen-
fiert Konservatismus. FUr konservativ orientier-
fe Berufseinsteiger sind Finanzinstitute somit
besonders aftraktiv. Der strikte Dresscode in
Anzug und Krawatte steht hierbei symbolisch
fUr diese Grundhaltung und plakatiert den
Unterschied zur Sneaker fragenden Start-
up-Riege. Wdahrend Konservatismus fUr viele
Seriositdt und Professionalitat signalisiert, ist
mangelnde Offenheit die Kehrseite. Das kon-
servative Festhalten an alten Strukturen kann
auf lange Sicht und besonders in Zeiten der
Verdnderung und des disruptiven Wettbe-
werbs, schadlich werden.

Es zeigt sich, dass die meisten Unternehmen
der deutschen Finanzbranche bei ihrer Digi-
talisierungsbilanz tiefrote Zahlen schreiben. Im
Gesundheitswesen, im Handel und im Dienst-
leistungssektor sieht es &dhnlich aus. Hier sind
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die Strukturen dhnlich unflexibel und die tech-
nische Ausstattung zum Teil noch d&lter.2

Der Bogen von analog zu digital

Eine erfolgreiche digitale Transformation
setzt notwendigerweise eine HR-Transfor-
mation voraus. Diese beginnt damit, dass
jeder einzelne Mitarbeiter als Individuum auf
den PrUfstand gestellt wird. Es muss das Ziel
eines Unfernehmens sein, jeden Mitarbeiter
im Ver&nderungsprozess mitzunehmen. Es ist
zwingend notwendig, dass der Fokus von Per-
sonalabteilungen und FUOhrungskraften darin
liegt, dass sich jeder Mitarbeiter selbst als Mit-
gestalter der digitalen Transformation seines
Arbeitsplatzes, seines Teams und seines Un-
ternehmens versteht. Dies kann nur gelingen,
wenn zukUnftige Personalentwicklungs- und
-auswahlverfahren die zunehmenden Anfor-
derungen an eine hohe Digital Readiness der
Mitarbeiter im Blick haben.

Der Ausgangspunkt der HR-Transformation
besteht darin, mit geeigneten diagnostischen
Methoden festzustellen, wo Mitarbeiter im
Blick auf Digitalisierung stehen, wie nahe sie
als digital handlungsfé&hige Person an diesem
Thema sind und wo dringende Entwicklungs-
potenziale erschlossen werden mussen.

2Vgl. Wiwo (2017)

Die 8 Dimensionen des D-ARC (Digital Attitude and Readiness Check) zur Bewertung der digitalen Einstellung von Mitarbeitern

Digitale Zukunftsorientierung

In welchem AusmaB wird die Digitalisierung als Méglichkeit verstanden, winschenswerte
Zukunftsvisionen in der gegenwadrtigen Lebenswelt realisieren zu kdnnen?

Allgemeine digitale Affinitct

Inwieweit sind Menschen gegenuiber
den Moglichkeiten der digitalen Welt
positiv eingestellt, ohne dabei
bestehende Risiken auszublenden?

Service- &
Vertriebsorientierung

Inwieweit werden Kundenkontakte
als Méglichkeiten verstanden,
neues Geschdaff zu generieren?

Digitale Teamorientierung

Werden neue digitale Moglichkeiten
der Kommunikation als Chance
zukUnftiger Teamzusammenarbeit
begriffene

©O®

D-ARC

Digital Attitude &
Readiness
Check
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Digitale Vernetztheit

Technologische
Innovationsorientierung

Inwieweit werden technologische
Innovationen als Chance verstanden,
Probleme des Alltags besser und einfacher
|6sen zu kdnnen?2

Digitale Sicherheitssensitivitat

Wie bewusst und sensibel gehen
Menschen mit dem Schutz von
Daten und der Sicherheit von
digitalen Endgerdten um?2

Verdanderungsorientierung

Wird Ver&nderung im Leben als Verlust
oder als neue Chance der (beruflichen)
Selbstverwirklichung verstanden?

Inwieweit wird digitale Vernetzung als Mdglichkeit verstanden, um soziale Integration zu optimieren und
Mdoglichkeiten eines gewinnbringenden Informationsaustauschs zu realisieren?

Quelle: Bredendiek, M. und Leist, M., 2018



Die personenbezogene Digital Readiness

Digital Readiness beschreibt ein Bundel per-
sonenbezogener Einstellungen, die darUber
Auskunft geben, wie Menschen mit der digi-
talen Welt umgehen, sich mit deren Moglich-
keiten auseinandersetzen und wie sie diese
bewerten. Sie beantwortet die Fragen: Wie
involviert ist eine Person in relevanten digito-
len Handlungsfelderne Wie erfolgreich agiert
sie in diesen? Es handelt sich also keinesfalls
ausschlieBlich um die technische Hardware-
und Software-Kompetenz eines Mitarbeiters.
Vielmehr indiziert Digital Readiness vor allem
eine personenbezogene digitale Affinitat.

Auf nationaler und internationaler Ebene
bestehen bislang keine ad&quaten und
validierten Testverfahren, um digitale Affini-
t&t von Personen und Mitarbeitern zuverl@ssig
und differenziert zu erfassen. Ein vielverspre-
chendes qualitatives Analyse-Grid wurde von
der EU-Kommission ver&ffentlicht.® Dieser An-
satz ist jedoch fUr einen praktischen und va-
liden Check, der Unterschiede zwischen Per-
sonen aufzudecken mag, eher ungeeignet.
Daraus resultiert die Entwicklung einer neuen
personaldiagnostischen Methode der TME.
Ziel ist es, die personenbezogene Ausprd-
gung der Digital Readiness differenziert aufzu-
decken und fransparent zu machen.

Der Digital Attitude and Readiness Check
(D-ARC) ist eine Uberprifung der personen-
bezogenen digitalen Einstellung und Bereit-
schaft. HierfUr hat die TME in Zusammenarbeit
mit Transformations-Experten systematisch ei-
nen Themen- und Fragenkatalog erarbeitet.
Auf Basis dessen wurde ein personaldiagnos-
tisches Testverfahren entwickelt, das die Digi-
talitats-Affinitét von Personen ermittelt.

Der D-ARC fokussiert auf acht Dimensionen:
Sieben digitale Themenbereiche sowie eine
digitalitGtsnahe Zusatzskala (siehe Grafik
Seite 3).

D-ARC: 10 Minuten fur den Erfolg

Mit dem D-ARC liegt ein 6konomisches und
valides personaldiagnostisches Testverfah-
ren vor, das in sehr praktischer Form mit nur
55 ltems und einer mittleren Bearbeitungszeit
von zehn Minuten in acht unterschiedlichen
Dimensionen die Digital Readiness und die
digitale Haltung von Personen erfasst. Zur Be-
antwortung des Fragebogens wird die Erfah-
rung mit beruflichen Themen (wie z. B. Team-
arbeit) vorausgesetzt. Daher ist der D-ARC nur
fUr ein berufstatiges und arbeitsmarkinahes
Umfeld geeignet.

In einer ersten Validierungsstudie wurde Uber-
pruft, ob der aktuelle Standard wissenschaft-
licher GuUtekriterien fur den D-ARC gegeben
ist.

3 Vgl. Ferrari, (2012)

Die Validierungsstudie im Detail

Im Rahmen der Validierungsstudie wurde
festgestellt, dass Objektivitat, Reliabilitat bzw.
Messgenauigkeit und Validitat des Messinstru-
mentes gegeben sind.

Objektivitat: Objektivitat ist gegeben, da fur
die Online-FragebogendurchfUhrung fUr je-
den Teilnehmer gleiche Bedingungen gelten
und die Ergebnisse automatisiert ausgewertet
werden.

Reliabilitdt: Reliabilitét bzw. Messgenauigkeit
ist gegeben, wenn die Skalen ein hohes MaB
an interner Homogenitat aufweisen. Alle Ska-
len des D-ARC erzielen eine hohe Reliabilitat
(gemessen an Cronbachs Alpha im Durch-
schnitt von .78). AuBerdem liegt fUr alle Sko-
len ein signifikanter Nachweis fur Normalver-
teilung vor (siehe Grafik Seite 2).

Validit&t: Validitat ist gegeben, wenn alle Sko-
len auch das erfassen, was inhaltlich gefor-
dert ist. Ublicherweise werden Validitétskoef-
fizienten durch korrelative Zusammenhdnge
dokumentiert.

Alle D-ARC-Skalen sind weitgehend unab-
ha&ngig von Alter (durchschnittl.: r = .01) und
Geschlecht (durchschnittl.: r = -.05). Korrela-
tionen mit anderen Verfahren (wie z. B. dem
Big-Five Personlichkeitsinventar) fallen erwar-
fungsgemdaB moderat, aber iS.e. Konstruki-
validitat positiv aus.

So kénnen beispielsweise moderate Zusam-
menhdnge zwischen Offenheit und Exira-
version (Big-Five) mit der Ver&nderungsori-
entierung oder Gewissenhaftigkeit (Big-Five)
und der digitalen Sicherheitssensitivitat fest-
gestellt werden.
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Den Bereich der sozialen Kompetenz betref-
fend, kdnnen deutliche Validitdtsnachweise
mit sozialer Orientierung (bzgl. Teamorientie-
rung, Serviceorientfierung, Ver&nderungsori-
entierung) bzw. auch mit sozialer Offensivitat
(bzgl. Veranderungsorientierung, Sicherheits-
sensitivit@t, Verdnderungsorientierung) fest-
gestellt werden.

Im Fazit kénnen geforderte signifikante
Zusammenhdnge mit anderen Persénlich-
keitsmerkmalen bestatigt werden. Diese zei-
gen jedoch nur moderate Effektstdrken an?,
was unfermauert, dass der D-ARC ein eigen-
st@ndiges Verfahren ist, das nicht durch an-
dere Persdnlichkeitsinventare ersetzt werden
kann.

Externe Validitdt: FUr die Begutachtung
der Validitat eines Testverfahrens ist es
immer notwendig, die Zusammenhdnge
der Skalen mit erwartbaren externen Ver-
haltensindikatoren zu betrachten. Daher
wurde die Online-Involviertheit bzw. das
Internet-Verhalten genauer analysiert. Fur alle
Skalen ergeben sich positive, hochsignifikante
Zusammenhdange mit der Haufigkeit privater
und beruflicher Internetnutzung (gemessen
am Online-Verhalten pro Woche) mit signifi-
kanten Effektstdrken im Bereich von r =.23 bis
r=.47.

Strukturelle Validitat: Die einzelnen Skalen des
D-ARC weisen untereinander erwartungs-
gemdaRB einen positiven Zusammenhang auf
moderatem bis mittlerem Niveau aus. Die
Koeffizienten liegen im Bereich zwischen
r=.03undr=.64.

“Vgl. Cohen (1992)

ErgebnisUbersicht der Dimensionen aus der Validierungsstudie D-ARC

Dimensionen

Zukunftsorientierung

Skalen o
i)
o
[a)]
Anzahl ltems 7
Reliabilitéit Cronbachs Alpha 81
Split-Half Reliabilitéit ,81
Trennscharfe der Items (Mittelwert) ,55
Verteilungseigenschaften: Schiefe -,20
Verteilungseigenschaften: Kurtosis -,26

KS-Test auf Normalverteilung Asymptotische Signifikanz  ,74
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Sicherheitssensitivitat
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Technologische
Verénderungs-
orientierung
Service-und
Allgemein
digitale Affinitat

Digitale
AN Digitale Vernetzung

.82 ,63 74 .87 74 .83 82
.83 65 77 .89 78 .83 75

57 35 45 66 A7 58 59

-24 -57 -23 09 27 -,40 02
-.56 .10 =61 -1,09  -72 16 -51
62 ,10 18 40 22 .30 ,70

Quelle: Validitatsstudie zum D-ARC, Bredendiek M., 2018

3



Der Ausblick

Die Ausgangsfrage bei allen Transformations-
prozessen ist und bleibt: ,Wie kommen wir
von A nach B2" Auf die digitale HR-Transfor-
mation bezogen bedeutet das: ,,Wie bringen
wir unsere Mitarbeiter und dadurch unser Un-
ternehmen effekfiv und erfolgreich aus der
Gegenwart in die digitale Zukunftg*

H&ufig ist nicht klar definiert wie Gegenwart
und Zukunft aussehen. In diesen Fdllen wird
es schwierig bis unmdoglich, geeignete Trans-
formationsmaBnahmen zu entwickeln und zu
implementieren.

Mit dem D-ARC zeigt die TME eine belastbare
Maéglichkeit auf, zumindest die Ausgangslage
gut beschreiben zu kénnen.

Der D-ARC in Verbindung mit Inferviews
Uber alle Ebenen hinweg und/oder Digi-
tal-Team-Audits, ergibt eine sehr belastbare
Standortbestimmung der Mitarbeiter sowie
eine Indikation Uber MaBnahmen, durch die
die Digital Readiness verbessert und entwi-
ckelt werden kann.

Transformation bedeutet per Definition Ver-
anderung. Alleine eine strategische oder
technische Neuausrichtung bedeutet noch
keine Umsetzung und vor allen Dingen keinen

TME AG

Transformation Managemenr

¢ Innovation Management

¢ HR Transformation

* Business Model Transformation u. w.

Digital Banking

» Customer Experience Design
* Business Model Design

* Digital Sourcing Strategy u. w.

Risk & Regulatory

e Data Governance & Advanced
Analytics

¢ Qualitative und quantitative
Risikosteuerung

* Auslagerungsmanagement u. w.
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unternehmerischen Erfolg. Der Erfolg kommt
durch die Akzeptanz und die operative Um-
setzung der Mitarbeiter.

Drohpotenziale, wie z. B. ein Wegfall der
ArbeitsplGtze, helfen hier nicht weiter. Die
Mitarbeiter mUssen in die neuen Prozesse
integriert werden, damit sie diese erfolgreich
begleiten und in ihren Arbeitsalltag integ-
rieren. Gelingt das nicht, werden die Mitar-
beiter ihre ArbeitsplGtze verlieren und durch
andere Mitarbeiter mit einer hdheren Digital
Readiness ersetzt. Nicht die Digitalitat ist das
Problem, sondern der fehlende politische und
unternehmerische Wille die Ver&nderungen
konsequent anzugehen.

Nur wenn die Mitarbeiter mitfgenommen wer-
den, wird die digitale Transformation eine
erfolgreiche werden.
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