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Editorial

LIEBE LESER,

GroBbaustellen in der Unternehmenslandschaft,
wohin man schaut: Kleinteilige Zwischenmau-
ern weichen GroBraumen, die maximal durch
mobile Trennwande unterteilt sind. Einzelbiiros
verschwinden zugunsten GroBraumen. Fest
zugeteilte Schreibtische gibt es nicht mehr, statt
dessen ein Pool an Arbeitsplatzen, aus dem sich
die Beschéftigten an jedem Tag einen Sitz aufs
Neue aussuchen — soweit sie Uiberhaupt ins Biiro
kommen und nicht beruflich unterwegs oder im
Home-Office sind.

Viele Manager verbinden mit den neuen, offenen
Arbeitsarchitekturen die Erwartung beziglich
mehr Kommunikation der Mitarbeiter unterein-
ander, und das gerne team- und bereichstiber-
greifend. Dabei gehen sie von der Annahme aus,
dass die direkte Kommunikation zwischen den
Mitarbeitern schon ingangkommen wird, wenn
die Kollegen erst einmal in groBen Raumen naher
beieinander sitzen.

Doch der Mensch ist auch ein Gewohnheitstier
und verzichtet ungerne auf jegliche Privatsphare,
wenn er zuvor sein komfortables Einzelblro hatte.
Deshalb kénnen die Studienergebnisse nicht wirk-
lich Giberraschen, die die Harvard-Wissenschaftler
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Ethan S. Bernstein und Stephen Turban jetzt verof-
fentlicht haben. In ihrer Studie , The impact of the
‘open’ workspace on human collaboration” wi-
derlegen sie die pauschal positiven Vorurteile, die
modernen GroBraumen vorauseilen (siehe Artikel
auf Seite 7 bis 8).

lhre wichtigste Erkenntnis: Die direkte miindliche
Kommunikation zwischen Kollegen, die zuvor in
kleineren Biiroeinheiten saBen und nun in ein
GroBraumbdro ziehen, geht um rund 70 Prozent
zurlick. Als Kompensation greifen die Mitarbeiter
verstarkt zu elektronischen und digitalen Kommu-
nikationsmitteln, schreiben sich Mails oder schi-
cken sich Nachrichten Uiber Messengerdienste zu.

Was bedeuten diese Studienergebnisse fiir kiinf-
tige Blroplanungen? Zwischenwande stehen
lassen? Kleinteilige Blrostrukturen beibehalten?
Wohl kaum! Die Arbeitswelt muss sich dem Wan-
del im Wirtschaftsleben und den Anforderungen
anpassen, die aus neuen Geschaftsmodellen
hervorgehen. Jedes Unternehmen sollte sich die
Architektur zulegen, die am besten zu ihm passt.

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur
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Neues kurz & knapp

Neues aus der HR-Welt

IT-Jobs nehmen erstmals den groBten
Anteil am Stellenmarkt ein

2017 dauerte es im Schnitt 102 Tage, um eine of-
fene Stelle in Deutschland zu besetzen. Deutlich
langer sind die Vakanzzeiten fir IT-Stellen. Laut
dem , DEKRA Arbeitsmarkt-Report 2018 halt die
IT jetzt zum ersten Mal den gréBten Anteil am
Stellenmarkt. So kommen Cber 13 Prozent aller
Kandidaten in der IT unter. Besonders gefragt
sind Softwareentwickler und IT-Berater, getrieben
durch den Optimierungsdruck der Unternehmen
bei IT-Prozessen und den damit verbundenen
Bedarf an Beratung. Dass sich Berufsprofile und
die Nachfrage nach Kompetenzen infolge der
Digitalisierung stark verdndern, belegt die ver-
haltene Entwicklung der Nachfrage nach Call-
Center-Agenten: Anstatt Fachkrafte einzustellen,
greifen Unternehmen im Kontakt mit Kunden und
potenziellen Klienten verstarkt auf digitale Tech-
nologien wie Chats, Kiinstliche Intelligenz sowie
Augmented und Virtual Reality zurlick.

Verstandnisprobleme zwischen Mitar-
beitern und IT-Kollegen

Der Marktforscher Gartner weist in seiner Studie
. Digital workers offer a reality check on the di-
gital workplace” auf grundlegende Differenzen
zwischen Unternehmensmitarbeitern und ihren
IT-Kollegen beim Umgang mit der [T-Infrastruktur
hin. Demnach flhlt sich gut jeder zweite Mitar-
beiter bei technischen Schwierigkeiten von den
IT-Entscheidern missverstanden. Gut jeder zweite
Millennial sucht im Internet selbst nach Ldsungen
fur technische Hirden, eher er die eigene IT fragt.
Nur jeder vierte Mitarbeiter sieht sich informa-
tionstechnisch gut gerUstet. Gartner rét, die Mit-
arbeiter starker in die Auswahl von Anwendungen
und Technologien einzubeziehen. Auch sollten
sie mehr Lern- und Trainingsangebote zu IT und
Digitalisierung erhalten. Zudem sollten Fihrungs-
krafte Kompetenzen auf diesen Themenfeldern
erwerben, um Anliegen der Mitarbeiter besser
nachvollziehen zu kdnnen.
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Fast alle Unternehmen stellen sich
agiler auf

Wie managen Unternehmen den Wandel hin zu
agileren Arbeitsweisen, agiler Fiihrung und agilen
Strukturen? Die ias-Gruppe hat in einer Studie
nachfragt. Mit Blick auf den Zeitraum 2015-2020
zeigen sich Verdnderungen: Mehr als 89 Prozent
der Befragten geben an, dass sich die Arbeitswei-
sen und Organisationsformen in ihren Unterneh-
men wandeln. Uber 67 Prozent bezeichnen diesen
Wandel als sehr stark oder stark. Und er hinterlasst
Spuren: Knapp 92 Prozent bestatigen, dass sich
der Wandel bereits auf Gesundheit und Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter sowie die Leistungsfahig-
keit der Organisation auswirkt. Fast jeder vierte
Befragte bemangelt, dass Flhrungskréfte dabei
unzureichend unterstlitzt werden, Mitarbeiter in
Veranderungsprozessen zu fiihren. Eine Studien-
publikation ist ab September kostenfrei bestellbar
bei redaktion@ias-gruppe.de, Stichwort: Studie
+AuBen agil, innen traditionell?” <
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KMUs mussen die Digitalisierung

aktiv angehen —

Personalverant-
wortliche im Mittel-
stand haben oft einen

schweren Stand gegen-

tiber der Geschafts-
fiihrung.

Interview mit Prof. Dr. Chris Schmiech,
Professor fiir Internationales Beschaf-
fungs- und Produktionsmanagement,

Logistik, Hochschule Hof

Herr Professor Schmiech, verschlaft der Mit-
telstand die Digitalisierung?

Deutschland hat im
internationalen Vergleich Nachholbedarf, die Zeit
dréngt. Verantwortlich fir die Verzégerung ist das
Management. Die Digitalisierung betrifft alle Un-
ternehmensbereiche gleichermaBen. Es geht mir
hier nicht um einzelne Digitalisierungsprojekte in
der Fertigung, sondern um eine digitale Agenda fiir
ein strategisches Herangehen an das Thema. Dazu
gehoren die Verankerung von Digitalisierung in
den Unternehmenszielen, das Definieren von Stel-
len, die Schaffung von Budgets fiir Aus- und Wei-
terbildung. Das Ziel muss sein, digitales Wissen in

oder untergehen

Form eines Mindsets in allen Bereichen aufzubau-
en, damit diese Digitalisierungstrends autonom
identifizieren und bewerten kdnnen. Der Wandel
geschieht durch Menschen, denn der digitale Um-
bau erfordert Mitarbeiter mit digitalem Knowhow
in jeder Abteilung. Diese Menschen miissen intern
und extern gefunden und weiterqualifiziert wer-
den. Dabei kommt HR eine Schliisselrolle zu.

In wie weit ist HR im Mittelstand in der
Lage, diese Aufgabe zu iibernehmen?

HR st im kleinen
Mittelstand heute nicht in der Lage, diese Anfor-
derungen zu erfillen. Den Personalern fehlt haufig
das Wissen Uber die Mdglichkeiten der Digitalisie-
rung und damit auch tber deren Potenziale. Ohne
dieses Wissen kann HR keine Menschen mit digita-
lem Talent erkennen bzw. deren Fahigkeiten beur-
teilen. Mitarbeiter in Personalabteilungen sind oft
wenig technikaffin, und ihre Qualifikationen sind
héufig fachfremd.
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Welche strategische Rolle kann HR in einer
digitalisierten Arbeitswelt iibernehmen?
Vor der strategi-
schen Rolle stehen noch dringende operative Ta-
tigkeiten. Dazu gehdrt, zusammen mit den Fachab-
teilungen eine Ist-Aufnahme durchzufiihren, um
im Betrieb vorhandenes digitales Knowhow der
Mitarbeiter zu identifizieren. Auch sollte HR die
einzelnen Mitarbeiter der Fachabteilungen aktiv
bei der Suche nach Blended-Learning-Konzepten
oder Ahnlichem unterstiitzen. Dann hat HR auch
die Chance, sich zu einem Partner des Manage-
ments entwickeln. Die Aufgabe von HR wird sein,
Mitarbeiter mit digitalem Knowhow schnell zu
finden bzw. die benétigten Kompetenztrdger in
das Unternehmen zu holen und zu binden. Dafir
reicht ein angemessenes Gehalt allein nicht aus.
Der Mittelstand sollte sich Gedanken (ber zielge-
richtete Benefits wie Kinderbetreuung, flexible Ar-
beitszeiten und Home-Office machen, um jungen
Menschen ein modernes Arbeitsumfeld zu bieten.

%




Neues Denken

Prof. Dr. Chris Schmiech
Hochschule Hof

Wie relevant kann HR in Zukunft bleiben?

Das kommt darauf
an, wie HR mit digitalen Veranderungen umgeht.
Die klassische HR-Sachbearbeitung wird ihr sicher
zum Opfer fallen, das gilt auch fiir Sachbearbeiter-
tatigkeiten im Controlling oder in der Rechtsabtei-
lung. Die kiinftige Aufgabe von HR muss sein, die
Effektivitat der Mitarbeiter zu erhhen, die Kompe-
tenzen, die fir den zukinftigen Unternehmenser-
folg unabdingbar sind, zu identifizieren und in Form
von Humankapital dem Unternehmen zuzufihren.
Weitere Aufgaben sind die Aus- und Weiterbildung
und die Schaffung eines digitale Mindsets. Damit
hétte HR dem Unternehmen einen Wettbewerbs-
vorteil verschafft und fiir sich eine neue Rolle de-
finiert. Daflr benétigt HR einen hoheren Grad an
akademisch ausgebildeten Mitarbeitern. Das sind
nicht zwangslaufig Betriebswirte und HR-Manager,
sondern technikaffine Menschen, die in Prozessen
denken und abteilungsiibergreifend in crossfunc-
tionalen Teams arbeiten wollen.

Welche digitalen Technologien werden fiir
die Arbeit von HR relevant werden?

Es geht bei HR
weniger um die Technologien hinter den Pro-
grammen, sondern um Problemldsungen durch
Digitalisierung, etwa bei der Stellenbesetzung. Das
Recruiting in digitalen Unternehmen findet mittels
Robotic-Process-Automation statt. Es werden An-
forderungen definiert und dann auf Knopfdruck
groBe Datenbanken nach den benétigten Qualifi-
kationen und Skills durchsucht. Potentielle Kandi-
daten bekommen nun eine Einladung zum Beispiel
zu einer Art Spiel, das die geforderten Fahigkei-
ten und Qualifikationen exakt prift. Erfolgreiche
Teilnehmer erhalten danach einen Termin fiir ein
virtuelles Interview. Der virtuelle HR-Interviewer
stellt Bewerbungsfragen, die kiinstliche Intelligenz
verschriftet das Interview und wertet es nach For-
mulierungen, Pausen und anderen Kriterien aus.
Die kiinstliche Intelligenz fir Mustererkennung
wertet den Videoausschnitt nach Microexpression
aus: Hat der Bewerber die Wahrheit gesagt? Bei
welchen Fragen fiihlte er sich wohl, wann unwohl?
Alles wird Ilickenlos aufgeschrieben und sofort
ausgewertet. Fir HR geht es nicht darum, jede
Technologie im Detail zu verstehen, sondern die
Probleml6sung, die die Digitalisierung bietet, zu
finden und einzuschatzen, den Anbieter digitaler
Services zu beurteilen und die Implementierung
beim Management durchzusetzen.
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In welchen Etappen wird die Digitalisierung
die Wirtschaft langfristig verandern?

Die Veranderung
findet in diesem Moment statt, aber nicht so spek-
takuldr, wie man vermutet. Eine neue Fabrikhalle
sieht jeder, eine KI-Software, die auf einem Rech-
ner installiert wird, sieht niemand. Unternehmen,
die nicht in die Digitalisierung investieren, werden
eine schlechtere Kostenposition haben. Sie werden
Auftrdge von Kunden nicht bekommen und damit
weniger Umsatz generieren kénnen. Es setzt ein
schleichender Niedergang ein, dessen Ursache sich
von auBen nicht erkennen lasst. Die Verantwortung
fur diesen Niedergang liegt Uberwiegend bei der
Geschaftsfiihrung. Sie sieht Digitalisierung als eine
Art Mitgliedschaft in einem exklusiven Golfclub an.
Sie (iberlegt noch, ob sie tiberhaupt eintreten soll,
weil die Mitgliedsgebtihr hoch ist. Die Digitalisie-
rung wird aber nicht aufhéren, sie ist keine Phase,
die man aussitzen kann, um danach wieder mit-
machen. Die Digitalisierung verdndert unser Leben
in einer bisher nicht gekannten Weise. Im Moment
hat der Mittelstand noch volle Auftragsbiicher,
klimmert sich um das operative Abarbeiten der
Kundenauftrage und hat keine Zeit fiir strategische
Themen. Konkrete und verléssliche Vorstellungen
von der Arbeitswelt von ibermorgen gibt es nicht.
Dafir sind die Voraussetzungen zu unterschiedlich,
die Dynamik in der Technologieentwicklung ist zu
groB. Doch Expertenprognosen haben sich immer
friher eingestellt als zunachst prognostiziert.

Was bedeutet das fiir die kiinftige Organisa-
tion und den personellen Bedarf?

Wir brauchen ein
Management, das Verantwortung fiir die Digitalisie-
rung Ubernimmt. Wir bendtigen eine offene, fehler-
verzeihende Unternehmenskultur mit flachen Hie-
rarchien, abteilungstibergreifenden Prozessen und
Menschen, die in crossfunktionalen Teams zusam-
menarbeiten, die gemeinsame Ziele verfolgen und
daran gemessen werden. Auch miissen wir unsere
Art des Denkens andern: weg von Kostenstellen und
Abteilungsdenken und hin zu einer unternehmens-
ubergreifenden digitalen Koordination aller Akteure
entlang horizontaler Wertschépfungsketten. Statt
gering qualifizierter Sachbearbeiter in Teilzeit be-
notigen die Betriebe kommunikationsstarke, un-
ternehmerisch denkende Akteure mit technischem
Verstandnis, die die Digitalisierung vorantreiben. <

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.



Neues Denken

OFFENE BUROARCHITEKTUR
Mauern im Kopf statt Wande im Blro

Kooperationstreiber? Silodffner? Per-
formancerakete? Von wegen! Statt die
direkte Kommunikation und Zusammen-
arbeit zu fordern, l6sen GroBraumbdros
im Arbeitsalltag oft das Gegenteil aus:
Die Mitarbeiter verzichten auf direkte
Gesprache mit Kollegen und greifen ver-
starkt auf Mails und Messangerdienste

zuriick — zulasten der Performance.

Mehr Kooperation am Arbeitsplatz wiinschen sich
viele Unternehmensmanager und treiben deshalb
den Ausbau traditioneller Einzel- und Kleinraum-
bliros zu offenen GroBrdumen voran. Weniger
Wande und Tiren, dafiir mehr Transparenz und
gréBere Nahe von mehr Mitarbeitern zueinander
sollen die Zusammenarbeit und die Kommunika-
tion schreibtisch- und teamiibergreifend férdern.
Entsprechend winken Vorstande und Geschafts-
fuhrer hdufig Baupléne fiir GroBraumbiiros schnell

durch — mit guter Absicht, aber ohne spater selbst
dort sitzen zu miissen.

Doch flihren groBe Raume automatisch dazu,
dass jeder mit jedem spricht, dass schon allein
die Méglichkeit zu mehr Austausch mehr Kreati-
vitdt entfaltet? Die Harvard-Professoren Ethan S.
Bernstein und Stephen Turban antworten klar mit
Nein. In einer Studie widerlegen sie die Wunsch-
vorstellung, dass eine offenere Biiroarchitektur
den Austausch zwischen Kollegen automatisch
forciert. Dafir nehmen die Wissenschaftler in ih-
rer Untersuchung das Verhalten der Mitarbeiter in
zwei Konzernzentralen mit neuen, offenen Biro-
architekturen unter die Lupe.

Die Ergebnisse der Studie ,The impact of the
‘open’ workspace on human collaboration”
widersprechen den pauschal positiven Attributen,
die modernen, groBen Arbeitsrdumen angeheftet
werden. Laut der Untersuchung ist der Umfang der
Face-to-Face-Interaktion zwischen Mitarbeitern
um rund 70 Prozent gegentiber der friiheren Situa-
tion mit Einzelbtiros zuriickgegangen. Gleichzeitig
nahm die elektronische Kommunikation zu.
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Darf ich dem Kollegen
eine Frage stellen? Oder
store ich damit die

anderen?
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Elektronische Kommunikation steigt,
miindliches Austausch versiegt

Bernstein und Turban beleuchten zunachst, wie
der Umbau von Einzelbiros zu offenen Biroréu-
men auf den Umfang und die Form der Interak-
tion zwischen Kollegen wirkt. Im ndchsten Schritt
geht es um die Frage, welchen Niederschlag ein
architektonischer Umbau in der Performance der
Organisation findet, gemessen am jeweils eigenen
Performance-Management-System. Weiterhin ana-
lysieren die Autoren, welchen Einfluss die raumli-
che Distanz zwischen den Arbeitspldtzen auf die
Kommunikation und die Kooperation der einzelnen
Mitarbeiter ausiibt, wenn Einzelblros zu offenen
Biiroraumen ausgebaut werden.

Uber 70 Prozent weniger direkte miindliche
Kommunikation, daflir 56 Prozent mehr verschick-
te Mails an Empfanger, die ebenfalls in der neuen
offenen Biroarchitektur arbeiten, gleichzeitig 20
Prozent mehr direkt empfangene Mail aus dem-
selben Kollegenkreis und 41 Prozent mehr erhal-
tene Mails Uber ,cc” — diese Zahlen spiegeln den
tberraschenden Wandel in der Kommunikation —>



Neues Denken

in groBerer Umgebung wider. Die Aktivitaten bei
Messengerdiensten nahm sogar um 67 Prozent zu,
und die Anzahl der gesendeten Worte stieg um 75
Prozent. Also lieber ruhig sein und die Kollegen an
den Nachbartischen nicht stéren?

Tatséchlich haben die Teilnehmer in den Testun-
ternehmen in der alten Biiroarchitektur im Schnitt
5,8 Stunden am Tag direkt miteinander kommuni-
ziert. In der neuen offenen Biroarchitektur sank
die Dauer wéhrend der zweiwdchigen Versuchszeit
auf 1,7 Stunden. Dabei ist es gleich, wie nah oder
fern die raumliche Entfernung zwischen den Kol-
legen ist. Selbst Mitarbeiter, die in unmittelbarer
Ndhe zueinander sitzen, verzichten laut der Unter-
suchung auf den direkten Austausch.

Riickgang der direkten Kommunikation
schwacht die Performance

Das zieht negative Folgen fir die Arbeitsergeb-
nisse nach sich. So belegen die Daten aus den
Performance-Management-Systemen der Testun-
ternehmen, dass die Produktivitat ihrer Mitarbeiter
insgesamt nach dem Umbau gesunken ist — als
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Konsequenz aus der riicklaufigen direkten Kom-
munikation. Also lasst sich in GroBraumbiros ein
Trend zur Selbstisolation beobachten, indem die
Mitarbeiter etwa mehr Headphones tragen und
den Eindruck erwecken wollen, stets beschaftigt zu
sein. Dadurch verschwenden die Birokrafte Ener-
gie und Zeit, um den duBeren Schein zu wahren,
und fahren am Ende schlechtere Ergebnisse ein.
Doch warum verandern Mitarbeiter ihre Kom-
munikation, obwohl sie in einer Umgebung arbei-
ten, die Kommunikation fordern soll? Die Autoren
Bernstein und Turban erklaren das Verhalten mit
dem Bedrfnis der Beschaftigten nach Privatspha-
re. Sobald sie nicht mehr das Einzelbiiro als Riick-
zugsraum haben, setzen sie auf eine andere Stra-
tegie. Allein die rdumliche Nahe zu den Kollegen
kann diesen Reflex nicht berbieten. GroB3e, offene
Biiroarchitekturen wirken auf die Mitarbeiter stimu-
lierend, doch sie reagieren zugleich mit Riickzug.
Auch spielt der Gedanke eine Rolle, Unbeteiligte
durch Gesprache nicht stdren zu wollen. <
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Neues Machen

DIGITALE TRANSFORMATION

Aus Elektrotechnik und Softwareentwicklung
eine neue Unternehmenskultur erschaffen

Interview mit Andreas Grieger, Executive
Vice President Human Resources,

Weidmiiller Gruppe

Herr Grieger, Weidmiiller hat als Anbieter
elektrotechnischer Lésungen mit Kunden zu
tun, die in der digitalen Transformation ste-
cken. Wie sieht es mit lhrem Unternehmen
selbst aus?

Wir unterstlitzen mit unseren
4.800 Mitarbeitern weltweit Geschaftskunden bei
der Digitalisierung. Obwohl wir aus der Elektro-
technik kommen, miissen wir uns als Anwender
und als Anbieter mit der Digitalisierung ausein-
andersetzen. Deshalb haben wir vor einiger Zeit
unsere Unternehmensstrategie strikt auf die
Digitalisierung ausgerichtet und verschiedene
Digitalisierungsinitiativen  darin ~ Uibernommen.
Aus der Unternehmensstrategie leiten wir unsere
HR-Strategie ab, so dass ich als Personalleiter das
Thema Digitalisierung immer auf dem Schreibtisch
habe, wenn es um Personalentwicklung, Learning
oder Recruiting geht. Die Herausforderungen durch
die Digitalisierung kénnen nur gemeinsam mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geldst wer-
den.

Was sind die Kernpunkte der HR-Strategie?

Es bringt nichts, allein dber
Digitalisierung zu reden, sondern wir missen sie
gezielt in unsere Unternehmenskultur integrieren.
Wir beschaftigen Uberwiegend Ingenieure und
Techniker, die beherrschen die Elektrotechnik. Doch
wir miissen auch lernen, die neuen digitalen Tech-
nologien zu beherrschen und fir uns anwendbar
zu machen. Deshalb lautet ein Kernsatz unserer
Strategie , Cultur and Mindset make the difference”.
Wir entwickeln also unsere Unternehmenskultur in
Richtung Digitalisierung weiter. Dazu gehort, dass
die Mitarbeiter ihre Einstellung zur Arbeit weiter-
entwickeln und den neuen Anforderungen anpas-
sen. Wir wollen uns durch die Symbiose von Elek-
trotechnik und digitalen Technologien am Markt
abheben.

Wie nehmen Sie gerade lhre dlteren Mitar-
beiter auf diesem Weg mit?

Weidmdller hat im Branchen-
vergleich eine jiingere Belegschaft, doch natirlich
ist die Demographie auch fiir uns ein Thema. Wir
missen alle Mitarbeiter mitnehmen in einem Un-
ternehmen, in dem heute mehr Generationen als
in der Vergangenheit zusammenarbeiten. Junge
Kollegen stellen andere Anforderungen als &lte-
re Mitarbeiter. Das ist keine Revolution, aber wir
miissen fiir die Alteren ein attraktiver Arbeitgeber
bleiben und fir die Jiingeren einer werden. Des-
halb setzen wir uns intensiv damit auseinander,
was fiir die jeweilige Generation wichtig ist. Dabei
kommen Aspekte wie Transparenz, mehr Erkldrun-
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Der Bau des neuen

Kunden- und Tech-
nologiezentrums der
Weidmilller Gruppe in

Detmold.

© Weidmiiller Gruppe.

gen, eine andere Art der Fiihrung, groBere Freirdu-
me und eine hohere Fehlertoleranz ins Spiel. Fir
diese Aspekte muss HR Ldsungen entwickeln, die
Teil unserer Strategie und unserer Kultur werden.
Wiirden wir die Belange der Jiingeren ignorieren,
dann kdmen wir schnell in eine Situation, in der die
Realitat des gesamten Unternehmens und die der
JUngeren nicht mehr zusammenpassen. Also ist es
flir Weidmidiller entscheidend, dass wir unsere Ar-
beitsorganisation anpassen, dass wir neue Werte
vermitteln und dass wir in unserem Unternehmen
unterschiedliche Geschwindigkeiten zulassen.

Was verstehen Sie unter unterschiedlichen
Geschwindigkeiten?
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Weidmiiller Gruppe

Damit meine ich, dass der ty-
pische Diplom-Ingenieur so lange an einem Pro-
dukt oder einer Technik feilt, bis sie zu 100 Pro-
zent stimmt. Diesen Qualitdtsanspruch mussen
wir als Elektrotechnikanbieter auch beibehalten.
Oft haben die Mitarbeiter aber den Anspruch, eine
150-Prozent-Lésung abzuliefern. Softwareentwick-
ler brauchen vielleicht nicht immer diese Perfektion,
da reichen manchmal weniger Features aus, die
sich schneller finden lassen, aber trotzdem allen
Anforderungen des Kunden entsprechen. Deshalb
missen wir verschiedene Geschwindigkeiten bei
unterschiedlichen Aufgaben zulassen, ohne dass
die Qualitat darunter leidet.

Bekommt Weidmiiller die bendtigten IT-
Spezialisten auf dem Arbeitsmarkt?

Weidmidiller entwickelt schon
jetzt elektrotechnische Losungen fir digitalisierte
Anlagen und Gerdte. Dafir missen wir neue Mit-
arbeiter mit IT-Kompetenzen in das Unternehmen
holen, insbesondere Softwareentwickler und an-
dere IT-Spezialisten. Zunachst einmal miissen wir
diese IT-Spezialisten dafiir gewinnen, zu uns zu
kommen. Hier stehen wir in einem praktisch globa-
len Wettbewerb um junge Talente mit Softwareher-
stellern. Das bedeutet fir HR, unser Talentmanage-
ment auf die neue Zielgruppe neu ausrichten zu
missen. Allerdings sind Kandidaten mit einem
perfekt passenden Profil am Arbeitsmarkt kaum zu
bekommen. Das Problem l8sen wir unter anderem,
indem wir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
neue Kollegen intern in unserer Weidmdller Akade-
mie weiterqualifizieren.

Wie vermitteln Sie lhren Mitarbeitern die
neue Unternehmenskultur?

Indem wir sie in deren Ent-
wicklung einbeziehen. So veranstalten wir wech-
selweise mit unseren drei Divisionen Open-Space-
Veranstaltungen. Dort stellen wir den Kollegen die
neue Strategie und neue Ideen fiir deren Umset-
zung vor. Die Kollegen haben dann die Méglich-
keit, den neuen Cultural Mindset in Arbeitsgruppen
auszuprobieren. Sie bringen eigene Vorstellungen
von der neuen Arbeit ein und entwickeln selbst
Lésungen, wie sich die Strategie umsetzen ldsst.
Die Arbeitsgruppen wahlen sich ihre Moderatoren
selbst. Am Ende wollen wir konkrete Ideen auf dem
Tisch haben, um Probleme zu I8sen, um Prozesse
zu verbessern oder um die IT-Infrastruktur besser
aufzustellen.
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Allein iiber Open-Space-Veranstaltungen
wird aber kein Kulturwandel gelingen.

Wir treiben diesen Weg auch
tber andere MaBnahmen voran. Bis Ende 2018
wird unser neues Kunden- und Technologiezen-
trum in Detmold fertiggestellt sein. Dort werden
die Mitarbeiter eine hochmoderne Arbeitsumge-
bung vorfinden. Das Zentrum bietet ein Arbeits-
platzkonzept, das offen ist und mehr Kooperation in
verschiedenen Formen férdert. Ein anderes Projekt
Zielt darauf ab, dass wir uns die Arbeitsplatze in der
Produktion anschauen und anpassen. Zusammen
mit dem Betriebsrat und der IG Metall wollen wir
dadurch die Arbeitsfahigkeit insbesondere der &l-
teren Kollegen erhalten — aber natirlich auch der
jlingeren Kolleginnen und Kollegen. Die Mitar-
beiter mussen ihrerseits bereit sein, sich und ihre
Kompetenzen weiterzuentwickeln und veranderte
Arbeitsstrukturen und -ablaufe anzunehmen.

Wie bringen Sie Elektrotechniker und Soft-
wareentwickler in einem Team zusammen?
Das ist in erster Linie ein Fih-
rungsthema. Die Rolle der einzelnen Fiihrungskraft
wird bei zunehmender Komplexitat der Arbeitspro-
zesse wichtiger. Sie muss imstande sein, den Mitar-
beitern die bendtigten Kompetenzen zu vermitteln
und die neue Unternehmenskultur im Arbeitsalltag
umzusetzen. Die Mitarbeiter selbst kommen gut
miteinander zurecht, die Elektrotechniker sind neu-
gierig auf die Softwareentwickler und umgekehrt.
Die Zusammenarbeit nach der Scrum-Methode
trainieren und praktizieren wir vor allem in der
Softwareentwicklung. Praktisch alle unsere elek-
trotechnischen Lésungen enthalten immer mehr
Software, also bringen wir auch unseren Ingenieu-
ren agile Methoden bei. Am Ende gibt die Kunden-
zufriedenheit den Ausschlag. Wir werden weiterhin
fehlerfreie  Basisprodukte anbieten, die aber
schneller und bei gleich hoher Qualitat wie bislang
entwickeln. So verzahnen wir unsere Wachstums-
strategie mit der Digitalisierungsstrategie, um inno-
vative automatisierte Losungen anzubieten. Dafiir
missen wir unsere Organisation und Mitarbeiter
in die Lage versetzen, sich kontinuierlich weiterzu-
entwickeln. HR Ubernimmt in diesem permanenten
Change-Prozess eine Vorreiterrolle. Wir missen die
neuen digitalen Technologien ebenso vorleben wie
die neue, von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verlangte Flihrungsverantwortung. <

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.
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BEFRISTUNG VON ARBEITSVERTRAGEN
GroBe Rechtsunsicherheit bei befristeten

Arbeitsvertragen

Interview mit Dr. Eva Kettner und
Dr. Volker Voth

Das Bundesverfassungsgericht hat Mitte
Juni entschieden, dass das gesetzliche Ver-
bot von mehrfach befristeten Arbeitsver-
tragen ohne sachlichen Grund nicht gegen
das Grundgesetz verstoBt. Dadurch ist eine
erneute sachgrundlose Befristung bei dem-
selben Arbeitgeber auch nach einer min-
destens dreijahrigen Pause nicht erlaubt.
Welche Auswirkungen hat der Beschluss des
Bundesverfassungsgerichts?

Der Beschluss hat erhebliche Aus-
wirkungen. Bislang konnten sich Arbeitgeber an
der klaren Rechtsprechung des Bundesarbeitsge-
richts orientieren. Die erlaubte eine erneute sach-
grundlose Befristung, wenn die vorherige Beschaf-
tigung mehr als drei Jahre her war. Jetzt ist laut
dem Bundesverfassungsgericht eine sachgrund-

lose Befristung trotz Vorbeschaftigung nur noch
dann mdglich, wenn offensichtlich keine Gefahr
der Kettenbefristung besteht und auch die struk-
turelle Unterlegenheit des Arbeitnehmers nicht
ausgenutzt wird. Sprich: Wenn eine Vorbeschéfti-
gung sehr lange zurlckliegt, vollkommen anders
geartet oder nur von sehr kurzer Dauer gewesen
ist. Das Bundesverfassungsgericht nennt als Bei-
spiele etwa geringfiigige Nebenbeschaftigungen
wahrend der Schul- und Studienzeit.

Kann man also sagen, dass jetzt endlich
Klarheit herrscht?

Nein, denn die Ausfilhrungen des
Bundesverfassungsgerichts sind sehr allgemein.
Statt fir Klarheit sorgen sie fir mehr Rechtsunsi-
cherheit, die die Gerichte aller Voraussicht nach zu
Lasten der Arbeitgeber auflésen werden. Das wird
sich auch negativ auf die Arbeitnehmer auswir-
ken, denn Bewerber mit Vorbeschéftigungszeiten
werden kinftig fiir eine sachgrundlos befristete
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Arbeitsstelle von vornherein nicht beriicksichtigt.
AuBerdem ist zu erwarten, dass Arbeitgeber zu-
kiinftig verstérkt auf andere Instrumente zuriick-
greifen, um die Arbeit entsprechend ihren Interes-
sen zu organisieren, vor allem auf Zeitarbeit und
Dienstleistungsvertrdge.

Was bedeutet der Verfassungsgerichts-
beschluss fir bestehende befristete Ar-
beitsvertrage?

Arbeitgeber, die im Vertrauen auf
die Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts
sachgrundlos befristete Arbeitsverhdltnisse mit
bereits vorbeschaftigten Arbeitnehmern vereinbart
haben, miissen sich darauf einstellen, dass diese
Befristungen gerichtlich angegriffen werden. Es
besteht ein erhebliches Risiko, dass die Befristun-
gen als unwirksam angesehen werden und damit
grundsatzlich unbefristete Arbeitsverhdltnisse ent-
standen sind.
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Dr. Eva Kettner,

Fachanwaltin fur Arbeits-
recht und Salaried Partnerin,
Heuking Kiihn Lier Wojtek

Dr. Volker Voth,
Fachanwalt fur Arbeitsrecht

und Salaried Partner, Heuking
Kiihn Liler Wojtek

Ist die Argumentation des Bundesverfas-
sungsgerichts nachvollziehbar? Es hat ja
mit seiner Entscheidung die frithere Geset-
zesauslegung des Bundesarbeitsgerichts
verworfen mit der Begriindung, der Gesetz-
geber habe zum Schutz der Arbeitnehmer
Kettenbefristungen verhindern und unbefris-
tete Regelarbeitsverhaltnisse sichern wollen.

Die Argumentation des Bundesver-
fassungsgerichts ist, rein juristisch gesehen, durch-
aus nachvollziehbar, wenn man die Gewaltentei-
lung berlicksichtigt. Nach Ansicht der Karlsruher
Richter verst6Bt die vom Bundesarbeitsgericht
bemiihte Auslegung gegen das Grundgesetz. Der
Gesetzgeber habe sich erkennbar gegen die Zu-
|assigkeit einer erneuten sachgrundlosen Befris-
tung bei einer Vorbeschaftigung entschieden. Die
Auslegung des Bundesarbeitsgerichts tiberschreite
damit die Grenzen richterlicher Rechtsfortbildung.
Allerdings ist das Bundesverfassungsgericht nicht
konsequent, wenn es selbst — im Wege der ver-
fassungskonformen Auslegung des Vorbeschafti-
gungsverbots — Ausnahmen von dem Vorbeschafti-
gungsverbot macht. Auch hierin liegt letztlich eine
richterliche Rechtsfortbildung, wie das Bundes-
verfassungsgericht sie dem Bundesarbeitsgericht
versagt hat.

Wie lange ist eine Befristung eines Arbeits-
vertrags ohne sachlichen Grund in der Ge-
samtdauer hochstens erlaubt? Wie oft ist
eine Verlangerung befristeter Arbeitsver-
haltnisse héchstens méglich?

Eine sachgrundlose Befristung ist bis
zu einer Gesamtdauer von zwei Jahren mdglich. In-
nerhalb dieser zwei Jahre kann der Arbeitsvertrag
bis zu dreimal verlangert werden. Das bedeutet,
dass mit einem Arbeitnehmer maximal vier Vertrd-
ge geschlossen werden kénnen: der erste Arbeits-
vertrag und drei Verlangerungsvereinbarungen.

Worauf sollten Arbeitgeber noch achten?

Die Arbeitgeber sollten im Blick be-
halten, dass die Verldngerungen noch wahrend der
Laufzeit des aktuellen Vertrages schriftlich erfolgen
miissen, damit keine vertragliche Liicke entsteht.
Arbeitgeber dirfen auBerdem keine anderen Ver-
anderungen im Arbeitsverhaltnis vornehmen. Aus
Sicht der Rechtsprechung lége sonst keine Verlan-
gerung im Sinne der gesetzlichen Regelung vor. Die
Folge ware, dass das befristete Arbeitsverhéltnis zu
einem unbefristeten wiirde.
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Wie miissen Arbeitgeber nun beim Aufset-
zen von Arbeitsvertragen vorgehen, wenn
sie die Kontrakte mit einer Person mehrfach
hintereinander befristen wollen? Welche
Griinde sind dafiir zuldssig? Wie sieht es mit
Schwangerschaftsvertretungen oder Vertre-
tungen bei langeren Krankheitsfallen aus?

Wenn ein Arbeitgeber (ber die
obengenannte Héchstdauer hinausgehen moch-
te oder die maximale Anzahl der Verldngerungen
bereits erreicht ist, kommt allein noch eine Be-
fristung mit Sachgrund in Betracht. Daftir erkennt
das Gesetz mehrere Griinde an. In einer Schwan-
gerschaftsvertretung oder einer Vertretung bei
langeren Krankheitsfallen ldge ein solcher Sach-
grund voraussichtlich vor: Wird der Arbeitnehmer
zur Vertretung eines anderen Arbeitnehmers nur
befristet beschaftigt, ist dies grundsatzlich zulas-
sig. Aber auch dann, wenn ein Arbeitnehmer die
Position allein zur Uberbriickung freier Zeiten —
beispielsweise vor Beginn eines Studiums — nut-
zen mochte, ware eine Befristung mit Sachgrund
moglich.

Wie sollten Tarifpartner bei Tarifvertragen
vorgehen, wenn sie vom Verbot der Ketten-
befristungen abweichen wollen?

Das Gesetz sieht eine Offnungsklau-
sel fiir Tarifvertrége vor. Das bedeutet, dass die Par-
teien in Tarifvertrdgen eine langere Hochstdauer
fur sachgrundlose Befristungen sowie eine hohere
Anzahl von Verlangerungen fir zuldssig erkldren
konnen. Wie weit dieses Recht geht, ist allerdings
umstritten. Zeitlich unbegrenzt kann wohl auch ein
Tarifvertrag sachgrundlose Befristungen nicht zu-
lassen. Das Bundesarbeitsgericht hat bislang eine
Verdopplung der Héchstdauer von zwei auf vier
Jahre und der Anzahl der Befristungsverlangerun-
gen von drei auf sechs fiir zuldssig erklart.

Gibt es zudem weitere Regelungen bei
Tarifvertragen?

Auch nicht-tarifgebundene Arbeit-
geber und Arbeitnehmer kénnen im Geltungs-
bereich eines solchen Tarifvertrags die tariflichen
Regelungen vereinbaren. Oder zusammengefasst:
Die Anwendung der tariflichen Bestimmungen ist
dann zuldssig, wenn der Tarifvertrag auf das Ar-
beitsverhdltnis Anwendung finden wiirde, wenn
beide Seiten tarifgebunden waren. <

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.
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KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Unilever rekrutiert mit menschlicherem Gesicht —
durch kunstliche Intelligenz

Nur Marketing oder eine feste Uber-
zeugung? Der niederlandisch-britische
Konsumgterkonzern Unilever setzt
kinstliche Intelligenz ein, um den Recrui-

tingprozess menschlicher zu gestalten.

Wie finde ich als Arbeitgeber genau die Talente, die
zu mir passen? Verlasse ich mich auf die Spirna-
se meiner Recruiter — oder gehe ich neue Wege
und analysiere die Charakterziige der Bewerber
statt deren Lebenslaufe? Der Unilever-Konzern hat
sich fiir letzteren Weg entschieden. Melissa Gee
Kee, Strategy Director CHRO bei Unilever, wird in
den so zitiert, dass
HR den Recruitingprozess nicht nur verandert hat,
sondern ,das ganze alte System auseinanderge-

nommen” und neu zusammengesetzt hat. , Bei HR
sorgen sich die Menschen oft darum, dass die KI
dem Recruiting ein Stlick Menschlichkeit entzieht”,
so Gee Kee, ,aber der Anwendungsprozess bei
Unilever ist jetzt menschlicher als jemals zuvor.”

Unilever ist als Global Player einer der groB-
ten Anbieter von Konsumgiitern mit Produkten,
die weltweit in mehr als 190 Landern angeboten
werden. Mit ihren {iber 400 Marken bedient der
Konzern die Nachfrage der Konsumenten im Be-
reich der personlichen Pflege, Haushaltswaren,
Lebensmittel und anderer Produktgruppen. Um
die dynamische, sich rasch verandernde Nachfra-
ge ihrer Kunden schnell zu bedienen, holt Unilever
Talente aus der ganzen Welt in das Unternehmen.
Dabei fokussiert sich das Konzern insbesondere
darauf, internationale Millennials fiir sich zu ge-
winnen.
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Das Unilever-Haus

in Hamburg
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Konkret hat der Vorstand fiir HR das Ziel aus-
gegeben, dass bis zum Jahr 2020 bis zu 60 Pro-
zent der Mitarbeiter Millennials sein sollen. Fiir HR
bedeutet das, mit der jungen Generation zwischen
16 und 30 Jahren in Kontakt zu treten. Eine Briicke
dahin kann eine innovative Technologie im Un-
ternehmen sein, die motiviert und mobilisiert, die
dynamisch ist und schnell funktioniert.

Das Recruiting vollkommen neu aus-
richten

Die Organisation hat bei der Neuausrichtung des
Recruitings entschieden, Lebensmittel im Ein-
stellungsprozess nicht mehr zu beriicksichtigen.
Statt dessen kooperiert Unilever mit den Digital-
HR-Dienstleistern Pymetrics und HireVue. Damit
hat der Konsumgliterkonzern die ersten Schritte

des ganzen Recruitingprozesses bereits digitali- —>
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siert. Anstatt bei internationalen Eliteuniversitdten
vorstellig zu werden und nach einer ersten Voraus-
wahl Telefoninterviews mit Kandidaten zu verein-
baren, lasst Unilever Bewerber ein KI-Screening
durchlaufen. An deren Ende erhalten die Kandida-
ten eine Antwort, ob sie einen Job bekommen oder
nicht. Der amerikanische HR-Softwareanbieter
Pymetrics testet die persénlichen Qualitaten eines
Kandidaten vor allem danach, ob eine Person in
ein Team passt.

Die Praxis in den allermeisten Unternehmen
sieht noch anders aus. Dort wird die Entscheidung
gegen einen Bewerber in 75 bis 90 Prozent der
Falle auf der Basis von Lebenslaufen gefallt. Tat-
sachlich erweisen sich aber nur wenige Entschei-
dungen fiir einen Kandidaten allein auf der Basis
von Berufserfahrungen oder einem Lebenslauf fiir
die spatere Zusammenarbeit wirklich erfolgreich.

Genau nach diesen Prinzipien wahlt Unilever
junge Talente aus. HR interessiert sich weniger fir
die berufliche Laufbahn der Bewerber, sondern fiir
das Potenzial, das sie mitbringen und das bislang
noch kaum genutzt wird. Der unvoreingenommene
Blick der Kl soll helfen, den innersten Kern eines
Kandidaten zu erkennen sowie seine Motivation
und seine Teamfdhigkeit herauszulesen. Als Zwi-
schenergebnis kann Unilever vermelden, dass der
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz dazu beitragt,
dass die Teams in den verschiedenen Bereichen
deutlich diverser sind. Vorurteile und Befangen-
heiten in Bezug auf die Ethnie oder das Geschlecht
eines Kandidaten lassen sich so in deutlich héhe-
rem MaBe als bislang eliminieren.

Neuer Ansatz beim Recruiting strahlt
direkt auf die Marke aus

Dieser komplett neue Ansatz beim Recruiting ist bei
Unilever im ,Future Leaders Programme” zusam-
mengefasst, einem selektiven Programm fir junge
Hochschulabsolventen. Der Konzern fihrt es auch
deshalb durch, weil er auf die Marke ausstrahlt, die
die Konsumenten wahrnehmen. Bewerber sind fiir
den Konzern nicht nur potentielle Mitarbeiter von
morgen, sondern auch Konsumenten der eigenen
Markenartikel.

Bei 250.000 Bewerbern fiir 800 Einstiegspldtze
im ,Future Leaders Programme” wird die (ber-
wiegende Mehrheit der Bewerber zwangslaufig
abgelehnt. Aber die abgelehnten Talente sollen
ihre Absage so erhalten, dass sie Unilever-Konsu-
menten bleiben. Deshalb wollen Melissa Gee Kee
und ihre Kollegen von HR sicherstellen, dass auch
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abgelehnte Bewerber am Ende eine positive Erfah-
rung aus dem Kontakt mit dem Unternehmen mit-
nehmen. In den externen Talentpool kommen gute
abgelehnte Bewerber und haben damit Chancen,
zu einem spateren Zeitpunkt und an anderer Stelle
doch noch in den Konzern einzusteigen.

Damit die Bindung abgelehnter Talente an Uni-
lever gelingt, nutzt HR weitere Ldsungen, um den
Kandidaten eine motivierende, digitale Erfahrung
zu schaffen. Dafiir setzt Unilever die Software
HireVue ein. Mit dieser Losung kdnnen Bewerber
mobilfunkbasierte Videointerviews aufzeichnen.
Nach Angaben von Unilever gelingt es mit der
HireVue-Assessments-Lsung, iber kinstliche In-
telligenz bis zu 80 Prozent eines Kandidatenpools
zu filtern. Dabei nutzt das Programm Datenpunkte,
etwa flr die Mimik, die Korpersprache und andere
Schliisselpunkte. Als Resultat erhélt Unilever einen
Uberblick tber die Kandidaten, die alle Wahr-
scheinlichkeit nach besonders erfolgreich fiir Uni-
lever arbeiten werden.

Uberwiegend positives Feedback der
Teilnehmer

In jeder Stufe des Assessmentprozesses erhalt ein
Bewerber Feedback, und das unabhdngig davon,
ob er fiir eine vakante Stelle genommen wird
oder nicht. Unilever setzt die HireVue-Software
in mehr als 53 Landern ein. Uber 80 Prozent der
Kandidaten haben ein positives Feedback zum
Software-Tool gegeben. Durch den Einsatz des
Kl-unterstltzten HR-Programms ist der gesamte
Prozess fiir die Kandidaten deutlich schneller und
qualitativ besser geworden. Zugleich verzeichnet
Unilever aufgrund der effizienteren Administration
binnen eines Jahres hohe Einsparungen. Auch die
zeitliche Dauer des Recruitingprozesses ging um
75 Prozent zuriick.

Die Recruiting- und HR-Strategie von Unilever
ist aus der Konzernstrategie abgeleitet. Trotz oft
sperriger Konzernstrukturen hat sich die Organi-
sation schneller, agiler und mit einer einfacheren
Struktur aufgestellt. Das Unternehmen unterstiitzt
die Mitarbeiter dabei, neue Fachkompetenzen und
neue Arbeitsformen sowie neue Filhrungskompe-
tenzen zu erlernen. Auch dieser Teil der HR-Stra-
tegie zahlt auf den Erfolg im Recruiting ein, denn
eine Mitarbeiterschaft, die agiles Arbeiten und mo-
derne Fihrung beherrscht, spricht jingere Talente
eher an. <

info@faz-personaljournal.de
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PROCESS-MINING

Digitale Prozessanalysen-werden

immer |nd|V|dueIIer
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Beim Process-Mining geht es um die
Analyse von Daten mit dem Ziel, Prozesse
in Unternehmen sichtbar zu machen und
zu verbessern. Die Visualisierung von
Prozessen hilft dabei, zu erkennen, wel-
che Abldufe an welchen Stellen Schwie-
rigkeiten bereiten und verbessert werden
miissen. Process-Mining kann HR vor
allem bei der Kalkulation von Personal-

bedarfen unterstltzen.

Process-Mining verbindet traditionelle, modellba-
sierte Prozessanalysen und datenorientierte Ana-
lysetechniken wie Data-Mining miteinander. Im
Mittelpunkt steht das Wissen (ber Prozesse auf
der Basis von Datenanalysen, weniger das Wis-
sen Uber Daten selbst. Auch greift Process-Mining
weiter als Lésungen flr Business-Intelligence, die
keine Prozesse in Ganze darstellen, sondern sich
auf Kennzahlen fokussieren und punktuelle Ergeb-
nisse liefern.

An welcher Stelle kann HR Process-Mining
einsetzen? Beim Management von Geschafts-

prozessen ist die passgenaue Bereitstellung von
Personal ein erfolgskritischer Faktor. Personelle
Ressourcen so abzubilden, dass bestimmte Prozes-
se moglich werden, beeinflusst in der Folge, wie
gut die Prozesse performen. Steht Personal in der
bendtigten Anzahl und mit den benétigten Skills
zur Verfligung, hilft das, Kosten zu senken und die
Produktivitdt der Ressourcen zu steigern. Mittels
Process-Mining konnen Unternehmen historische
Daten analysieren und die Bereitstellung von Per-
sonal optimieren.

Die Marktforschungsgesellschaft Gartner hat
in ihrem ,Market Guide for Process Mining” den
Status quo und die Relevanz von Process-Mining
als strategischen Ansatz fiir die digitale Transfor-
mation in Unternehmen analysiert. Auch skizziert
der Studienautor Marc Kerremans die Lage im
Markt flir Process-Mining. Demnach wachst die
Zahl der Anbieter wie auch die der verschiedenen
Anwendungen fiir die digitale Transformation. Die
Gartner-Untersuchung férdert vier Kernergebnisse
zutage. Ein erstes Resultat unterstreicht, dass die
technologische Entwicklung beim Process-Mining
so weit vorangeschritten ist, dass weniger die
Prozesse entdeckt und identifiziert werden miis-
sen. Vielmehr liegt der Schwerpunkt heute schon
auf fortentwickelten Funktionen, wéhrend Pro-
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Mittels
Daten Prozesse
und Prozessschritte
digital analysieren —
darauf zielt Process-
Mining ab.
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cess-Discovery bereits eine Grundfunktionalitat
darstellt.

Den Kundenbedarf in den Mittelpunkt
stellen

Nutzer wollen durch Process-Mining nicht nur Pro-
zessstrukturen aufdecken und visualisieren, son-
dern ihre Prozesse grundlegend verbessern und
kontrollieren. Deshalb sollten Process-Mining-Ent-
wickler — so der Studienautor — Kunden tiber Pro-
cess-Discovery hinaus weiterfiihrende Einblicke
und Spezialfunktionen erméglichen. Durch wei-
terentwickelte Leistungen lassen sich auch kiinftig
anspruchsvollere Anforderungen der Kunden an
Process-Mining-Ldsungen bedienen.

Die Nachfrage der Unternehmen nach Pro-
cess-Mining-Anwendungen ist groB und wachst.
Entsprechend prognostiziert die Gartner-Studie,
dass sich das Marktvolumen in den kommenden
zwei Jahren mindestens verdreifachen wird. Dabei
werden sich weniger Standardlésungen am Markt
durchsetzen. Vielmehr bringt jeder Kunde individu-
elle Fragen und Probleme mit. L6sungen von der
Stange werden in Zukunft nicht mehr ausreichen,
da der Bedarf der Nutzer immer individueller und
spezieller wird. Somit sollten die Anbieter Ldsun-

gen entwickeln, die auf die einzelnen Bedarfe —>
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Neue Losungen

abgestimmt und sehr spezialisiert sind. Genau
solche Tailormade-Losungen sind gefragt. Damit
sind die Marktchancen der Anbieter abgesteckt.
Die Zahl der Anbieter von Process-Mining-Lésun-
gen wird weiter wachsen, doch um sich im Markt
zu etablieren, ist es fiir Anbieter erfolgskritisch,
sich zum Spezialisten in einer Marktnische zu
machen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt beim Process-
Mining sind digitale Frameworks. Mit dem wach-
senden Markt und den individuelleren Zuschnitten
der Process-Mining-Losungen miissen die IT-Syste-
me der Unternehmen mitwachsen. Inshesondere
in IT-, Service- und Verwaltungsprozessen werden
Process-Mining-Lésungen verstarkt zum  Einsatz
kommen. Deshalb sollten Anbieter systemiiber-
greifende Integrationen gewahrleisten. Angesichts
immer flexiblerer, digitaler IT-Umgebungen sollten
Process-Mining-Lésungen so anpassungsfahig wie
mdglich sein, so dass sie sich bei minimalem Inte-
grationsaufwand auch in umfangreiche IT-Umge-
bungen einfligen lassen.

Individuell passende Losungen von
Start-ups

Unter den Anbietern, die die Gartner-Studie auf-
fuhrt, finden sich neben groBen Softwareanbietern
mit Standardlésungen und Services auch junge
Griinder mit ausgereiften Spezialldsungen und
neuen Einsatzoptionen fiir Process-Mining. So
bezeichnet die Gartner-Studie Lana Labs als ,in-
novative new entrant in this market”. Als Quintes-
senz aus der Studie lasst sich sagen, dass gerade
kleinere Anbieter spezielle und innovative Features
entwickeln.

In Zukunft werden Machine-Learning und
kiinstliche Intelligenz verstdrkt in Prozessanaly-
sen integriert werden. Dabei sollten die Anbieter
verstarkt die Benutzerfreundlichkeit im Auge be-
halten. Durch die Integration von maschinellem
Lernen und kiinstlicher Intelligenz in Process Mi-
ning lassen sich anhand der Auswertung riesiger
Prozessdatensatze Handlungsempfehlungen und
Entscheidungen bestimmen. <
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Was steht im Buch drin?

Kaum ist die digitale Transformation in der Un-
ternehmenswelt angekommen, muss sie wieder
neu erfunden werden, da die praktizierten An-
satze in vielen Unternehmen zu kurz greifen. Mit
dieser These leiten die beiden Hochschullehrer
Marius Leibold und Sven C. Voelpel ihr Buch zum
Digital Rebirth ein. lhre Lésung: Anstatt digitale
Technologien von auBen in bestehende Organi-
sationen einzufligen, empfehlen die Autoren, die
Geschaftsidee, Kultur und Prozesse eines Unter-
nehmens mit Blick auf interne und externe Veran-
derungen durch die Digitalisierung komplett neu
zu konzipieren und auf Plattformen aufzusetzen.

Was wollen uns die Autoren damit sagen?
Transformationsansatze innerhalb alter Ge-
schaftsmodelle greifen meistens zu kurz. Unter-
nehmen brauchen dynamische Plattformen, um
darauf ein neues Geschaftsmodell zu entwickeln.
Nur so kénnen sie kiinftig fiir Verbraucher innova-
tive Werte generieren. Neue Wirtschaftssysteme
sind vielfdltig gestaltet und binden Stakeholder
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Digitale Neugeburt fir
traditionelle Organisationen

Zurlick auf Start bei der digitalen Transformation! Um traditionelle Unternehmen fir

die digitalisierte Gesellschaft und Wirtschaft fit zu machen, passen traditionelle

Geschaftsmodelle nicht. Enge Grenzen missen wegfallen, damit der Rebirth gelingt.

anders als bislang in den Wirtschaftskreislauf ein.
Neue Plattformen helfen Unternehmen, in einem
digitalisierten Wirtschaftssystem und einer veran-
derten Gesellschaft zu Uberleben.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Vor allem in ihrer Logik der integrierten finf Trei-
ber fir den Rahmen des Digital Rebirth, des ge-
danklichen Kernstiicks des Buches, weisen die
Autoren HR eine Rolle bei der Neugeburt der digi-
talen Transformation zu. Sie skizzieren den flinften
Treiber ,Re-Skilling und Entwicklung digitaler
Kompetenzen in Okosystemen einschlieBlich Digital-
Rebirth-Leistungsmessung” als Ansatz, um das
Talent der Mitarbeiter mit Tools, Prozessen und
Aqilitdt bzw. Reaktionsvermdgen zu verkniipfen.
Es gilt fur Unternehmen, diese Kompetenzen der
Mitarbeiter mitzugestalten, sie also zu identifizie-
ren, zu entwickeln und nachhaltig zu adaptieren.
Dieser Prozess ist aufgrund der permanenten tech-
nologischen Innovationen fortlaufend. <
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