Masterarbeit

BEITRAGE DES PERSONALMANAGEMENTS
ZUR FORDERUNG DER INNOVATIONSFAHIGKEIT
VON GROSSUNTERNEHMEN
IM ZEITALTER DIGITALER TRANSFORMATION

ausgefihrt am

CAMPUS (P

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang

Innovationsmanagement

von
Kerstin Pusterhofer, BSc
1810318011

betreut und begutachtet von
Dr. Hannah Volk-Jesussek, MA MA

Graz, im April 2020

Unterschrift



EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwortlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststédndig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht benitzt und die benutzten Quellen wortlich zitiert sowie inhaltlich

entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

Unterschrift

GLEICHHEITSGRUNDSATZ

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit auf geschlechtsspezifische Formulierungen

verzichtet. Jedoch wird ausdricklich festgehalten, dass sich die bei Personen verwendeten, mannlichen

Formen auf beide Geschlechter beziehen.



DANKSAGUNG

In erster Linie bedanke ich mich ganz herzlich bei Frau Dr. Hannah Volk-Jesussek, MA MA fir die
Unterstitzung und Betreuung der Arbeit. Dafir, dass sie mir jederzeit als Ansprech- und
Diskussionspartnerin zur Seite stand und wertvolle Impulse lieferte. Zudem mdchte ich mich bei allen
Praxisexperten, Ansprechpartnern und Kollegen der ANDRITZ Gruppe fur ihr Interesse und die hohe
Bereitschaft und Motivation, einen Beitrag zu meiner Arbeit zu leisten, bedanken. Ganz besonderer Dank
gilt meiner Familie, insbesondere meiner Schwester, die mich vor allem in der letzten Phase des
Schreibprozesses mit viel Motivation und Hingabe unterstiitzt hat. Lieben Dank gilt auch meinem Freund

far seine emotionale Unterstiitzung und die vielen guten Zuspriiche wahrend des Studiums.



KURZFASSUNG

Die Herausforderungen, die mit der digitalen Transformation einhergehen, nehmen aufgrund der schnellen
Entwicklung neuer, digitaler Technologien maf3geblich Einfluss auf Unternehmen aller Branchen und
Grof3en und damit auch auf die Personalarbeit. Um die Innovationsfahigkeit von Grof3unternehmen — denen
sowohl in der Praxis als auch in der Literatur eine gewisse Innovationstragheit attestiert wird — zu férdern,
wird im Rahmen dieser Arbeit ein MalRnahmenkatalog zur Umsetzung durch das Personalmanagement
erarbeitet. Dazu werden im Rahmen einer Literaturanalyse die Themenbereiche digitale Transformation
und dessen Implikationen fiir das Personalmanagement, Innovationsfahigkeit von Grolunternehmen sowie
digitalisierungs- und innovationsorientiertes Personalmanagement eingehend beleuchtet. Im Anschluss
gibt eine zweiphasige, empirische Untersuchung anhand eines Praxisfalls Einblicke in das
Personalmanagement eines Grol3unternehmens und dessen gesetzte MaRnahmen zur Férderung der
Innovationsfahigkeit. Abgeleitet aus den theoretischen Erkenntnissen der Literaturanalyse und den
empirischen Ergebnissen der Praxisfalluntersuchung werden ein MalRnahmenkatalog fur das
Personalmanagement zur Foérderung der Innovationsfahigkeit von Grof3unternehmen in Zeiten digitaler
Transformation dargestellt und Handlungsempfehlungen fir GroRunternehmen zur Umsetzung dieser
MaRnahmen durch den Personalbereich formuliert. Das Ergebnis stellt eine Sammlung von Mal3nahmen
und Mdglichkeiten fiur das Personalmanagement dar, mithilfe derer positive Beitrdge zur

Innovationsfahigkeit von GroRunternehmen geleistet werden kénnen.

ABSTRACT

Due to the rapid development of new, digital technologies the challenges associated with digital
transformation have a significant impact on companies of all industries and sizes and thus also on Human
Resources Management. In order to sustain the innovative ability of large companies — which are widely
associated with a certain lethargy concerning innovation capabilities — a catalogue of measures for
implementation by Human Resource Management is being developed within this work. For this purpose,
the subject areas of digital transformation and its implications for human resource management, innovative
ability of large companies as well as digitalisation- and innovation-oriented Human Resource Management
will be examined in detail within the literature analysis. Subsequently, a two-phase empirical study based
on a practical case will provide insights into the Human Resources Management of a large company and
its measures to promote the innovative ability. Derived from the theoretical findings of the literature analysis
and the empirical results of the practical case study, a catalogue of measures for Human Resources
Management to promote the innovative ability of large companies in times of digital transformation is
outlined. Additionally, recommendations for action are formulated which intend to accompany and support
the implementation of the previously mentioned measures by the Human Resources Management. The
outcome of this thesis therefore presents a collection of measures and possibilities for Human Resource
Management, which — once they are implemented — can have positive effects on the innovative ability of
large companies.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die Innovationsfahigkeit laufend auf einem hohen Niveau zu halten ist laut Experten ein zentraler
Wettbewerbsvorteil fur Unternehmen. Vor allem Grof3unternehmen, denen in Forschung und Praxis eine
gewisse Innovationstragheit zugeschrieben wird, sind im Zeitalter der digitalen Transformation zunehmend
gefordert, ihr internes Potential vollsténdig auszuschdpfen. Vielfach sind Innovationsbarrieren oder schlicht
zu langsame Reaktionszeiten der Grund, weshalb auch am Markt etablierte Gro3unternehmen von
innovativen, wachsenden Unternehmen schrittweise aus dem Markt gedrangt werden. Grol3e, etablierte
Unternehmen sind vielfach gekennzeichnet durch ein erfolgreiches Stammgeschéaft. Sie verfugen tber ein
bestehendes Produkt- und Dienstleistungsportfolio sowie eine komplexe Aufbau- und Ablauforganisation,
die es zu erhalten gilt. Weniger haufig jedoch verfligen die Schlisselpersonen und innovativen Kdpfe dieser
Unternehmen dber den notwendigen Freiraum, die Kompetenzen und Rahmenbedingungen, um

Innovationen voranzutreiben.?

Geht man aber von dem grundlegenden Verstandnis aus, dass Mitarbeiter die wichtigsten Erfolgsbringer
und Wettbewerbsfaktoren fir Unternehmen darstellen, so wird offensichtlich, dass hierbei dem
Personalmanagement grof3e Bedeutung zukommt. Trends wie der digitale Wandel oder die Globalisierung
nehmen Einfluss auf die Arbeitswelt und damit die personellen Ressourcen aller Unternehmen. Dies bringt
zahlreiche Herausforderungen fiir das Personalmanagement mit sich. Zudem wird gefordert, dass sich das
Personalmanagement weg von einer rein administrativ tétigen hin zu einer wertschépfenden Einheit
entwickelt. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang vielfach von einer Transformation des
Personalbereichs gesprochen. Unter anderem soll sich das Personalmanagement als Geschaftspartner flr
das Business positionieren und ein Rollenverstandnis entwickeln, das Uber das bislang etablierte
Verstandnis der Personalarbeit als Abwickler von Lohn- und Gehaltszahlungen oder Koordinator von

Standard-Personalentwicklungsangeboten hinausreicht.?

Wie sich diese Transformation des Personalmanagements in GroRunternehmen bestmdglich gestalten
lasst, welchen Einfluss die Digitalisierung und Innovation darauf nehmen, welche Herausforderungen und
Aufgaben das Personalmanagement in Zukunft meistern muss und vor allem welche MalRnahmen das
Personalmanagement setzen kann, um einen Beitrag zur Forderung der Innovationsfahigkeit in

GroRBunternehmen zu liefern, wird versucht, im Rahmen dieser Arbeit zu beantworten.

Ziel der Arbeit ist es daher, ausgehend von den Einflissen der digitalen Transformation und dem
zunehmenden Innovationsdruck auf GroBunternehmen, einen MaRnahmenkatalog fur das
Personalmanagement zu erarbeiten, der digitalisierungs- und innovationsorientierte Aspekte gezielt

aufnimmt. Um diesen MaRnahmenkatalog zu erarbeiten, werden verschiedene Fragestellungen mit Hilfe

1 vgl. Grieger (2014), S. 25 f.; Mes (2011), S. 1 f.; Hanschke (2017), S. 28 .
2Vgl. Graf (2014a), S 1 ff.; Schwuchow (2014), S. 17 f.
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eines Mix aus theoretischen und empirischen Methoden beantwortet. Konkret werden folgende,
wissenschatftliche Ziele im Rahmen dieser Arbeit verfolgt:

1. Entwicklung eines Malinahmenkatalogs fiir das Personalmanagement von Grol3unternehmen zur
Forderung der Innovationsfahigkeit dieser Unternehmen
2. Formulierung von Handlungsempfehlungen fir Grol3unternehmen zur praktischen Umsetzung der

MalRnahmen durch das Personalmanagement

1.2 Methodische Vorgehensweise und Forschungsdesign

Um die in Kapitel 1.1 beschriebenen Ziele zu erreichen und die Hauptforschungsfrage ,Wie kann das
Personalmanagement in Zeiten digitaler Transformation zur Forderung der Innovationsfahigkeit von
Grof3unternehmen beitragen?“im Rahmen dieser Arbeit beantworten zu knnen, kommen unterschiedliche
Forschungsmethoden zum Einsatz. Im Folgenden soll ein Uberblick tiber die methodische Vorgehensweise

in dieser Arbeit gegeben werden. Konkrete Vorgehensweisen werden an spaterer Stelle vorgestellt.

Um die Hauptforschungsfrage aus unterschiedlichen Gesichtspunkten beantworten zu kdnnen, wurden
weitere Subforschungsfragen (S1 - S3) formuliert (Abbildung 1). Diese Subforschungsfragen werden im
Rahmen einer umfassenden Literaturanalyse sowie einer empirischen Untersuchung beantwortet, um

daraus Schlisse zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage zu ziehen.

Im ersten Schritt und Theorieteil der Arbeit wird eine Literaturanalyse durchgefiihrt. Die Literaturanalyse
dient dazu, die Subforschungsfragen theoretisch zu betrachten und ein theoriegeleitetes Verstandnis fur
die Themen digitale Transformation und Personalmanagement, Innovationsfahigkeit von

GroRRunternehmen sowie digitalisierungs- und innovationsorientiertes Personalmanagement zu entwickeln.

Im zweiten Schritt und Praxisteil der Arbeit wird eine empirische Untersuchung in Kooperation mit der
ANDRITZ Gruppe durchgefiuihrt. Die empirische Untersuchung unterteilt sich in zwei Phasen. In der ersten
Phase der empirischen Untersuchung (Empirische Phase 1) wird eine Online-Umfrage durchgefihrt, die
sich an eine Vielzahl von Personalmanagementexperten der ANDRITZ Gruppe aus unterschiedlichen
Landern und Verantwortungs- und Hierarchieebenen mit diversen Ausbildungs- und
Erfahrungshintergriinden richtet. Die Online-Umfrage soll ermdglichen, den Reifegrad des
Personalbereichs der ANDRITZ Gruppe im Umgang mit den Themen Digitalisierung und Innovation zu
ermitteln, um daraus Riickschlisse auf den Beitrag des Personalmanagements zur Innovationsfahigkeit
des Unternehmens zu ziehen. Im Rahmen der zweiten Phase der empirischen Untersuchung (Empirische
Phase II) werden Interviews mit ausgewahlten Personalmanagementexperten der ANDRITZ Gruppe
durchgefihrt. Dies soll ermdglichen Einblicke in die Organisation des Personalmanagements der ANDRITZ
Gruppe, die aktuellen Schwerpunktthemen und Herausforderungen zu gewinnen. Zudem sollen
PersonalmanagementmalRnahmen identifiziert werden, die innerhalb der ANDRITZ Gruppe bereits
erfolgreich zur Forderung der Innovationsfahigkeit zum Einsatz kommen. Diese Art der empirischen
Untersuchung kann, im Sinne der Kombination von quantitativen und qualitativen Herangehensweisen zur

Erforschung eines Untersuchungsgegenstands, als ein Mixed Methods Ansatz verstanden werden.®

8 vgl. Schreier/Odag (2010), S. 263.
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Auf Basis des Theorie- und Praxisteils der Arbeit, werden im dritten Teil der Arbeit entsprechende,

wissenschaftliche Schlussfolgerungen gezogen, die die in Kapitel 1.1 genannten Ziele erreichen und damit

die Forschungsfrage beantworten sollen.

Abbildung 1 zeigt das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit:
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Abbildung 1: Forschungsdesign, Quelle: Eigene Darstellung.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit umfasst — neben der Einleitung in Kapitel 1 — drei Teilbereiche, die sich in acht
Kapitel untergliedern lassen. Zu Beginn erlautert der Theorieteil, der erste Teilbereich der Arbeit, die
Grundlagen der digitalen Transformation und dessen Implikationen fir das Personalmanagement (Kapitel
2). Dabei werden Charakteristika, Treiber, Enabler und Folgen der digitalen Transformation sowie die
Herausforderungen und Rollen des Personalmanagements, die damit einher gehen, beschrieben. Im
Anschluss widmet sich Kapitel 3 den Grof3unternehmen und deren Innovationsfahigkeit. Dabei wird zuerst
der Begriff Innovationsfahigkeit naher erlautert sowie eine Abgrenzung und Einordnung zwischen
Grof3unternehmen und Klein- und Mittelbetrieben vorgenommen, um danach auf Merkmale und Barrieren
der Innovationsfahigkeit einzugehen. Danach stellt Kapitel 4 mdgliche Dimensionen und Gestaltungsfelder
eines digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements vor und schlie3t damit den
Theorieteil der Arbeit ab.

Anschliel3end folgt der Praxisteil als zweiter Teilbereich der Arbeit. In Kapitel 5 wird der Praxisfall erlautert,
um danach in zwei Phasen die empirische Untersuchung anhand dieses Falls durchzufthren. Kapitel 6
beschreibt die erste Phase der empirischen Untersuchung, in der eine Online-Umfrage durchgefihrt und
ausgewertet wird. Die zweite empirische Phase wird in Kapitel 7 beschrieben. Dabei wurden
Experteninterviews mit ausgewdahlten Personalmanagementverantwortlichen durchgefiihrt und

zusammengefasst.

Der dritte Teilbereich, Ergebnisse und Ausblick, fihrt die in den vorangegangenen Kapiteln gewonnenen
Erkenntnisse zusammen. Dazu werden die Ergebnisse aus der Literaturanalyse und der empirischen
Untersuchung in Kapitel 8 konsolidiert und die Implikationen fir das Personalmanagement in
GroBunternehmen im Rahmen eines Malinahmenkatalogs und zugehoriger Handlungsempfehlungen
dargestellt. In Kapitel 9 folgt eine Zusammenfassung in der die Haupt- und Subforschungsfragen
abschlieBend beantwortet werden und ein Ausblick auf weitere, mdgliche Forschungsbereiche gegeben

wird.
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2 DIGITALE TRANSFORMATION UND PERSONALMANAGEMENT

Die digitale Transformation ist derzeit eine der grof3ten Herausforderungen und Chancen fir Unternehmen
verschiedenster Branchen und Grolien. Hervorgerufen durch neue Technologien, umfasst die digitale
Transformation im Wesentlichen Verénderungen in den Bereichen Produkte, Dienstleitungen,
Unternehmensprozesse oder Geschaftsmodelle und damit zentrale Bereiche eines Unternehmens. Ein
Beispiel hierfiir ist die Kombination und Vernetzung von Technologien wie kiinstlicher Intelligenz, Big Data
oder Sensorik, die ungeahnte Méglichkeiten fir neue Geschéaftsmodelle oder Produkte bieten. Die schnelle
Entwicklung dieser neuen Technologien bildet die Grundlage vieler Innovationen und ist Ausgangspunkt
far die Disruption ganzer Branchen. So wurde beispielsweise die Musikindustrie durch Spotify vollstandig
revolutioniert oder die Blockbuster Filmproduktionen von Netflix aus dem Markt gedrangt.*

Dies zeigt, dass Unternehmen in einem Umfeld agieren, das gepragt ist durch stidndigen Wandel und
Innovation und aus diesem Grund zunehmend gefordert sind, sich dynamisch zu entwickeln und sowohl
ihre Produkte als auch Strukturen, Prozesse oder Kulturen ganzheitlich zu transformieren und laufend
neuen Gegebenheiten anzupassen. Die Sicherstellung der unternehmerischen Innovationsfahigkeit ist eine
wesentliche Voraussetzung fir die Bewaltigung dieses steten Wandels, die erfolgreiche Etablierung von

Innovationen und das langfristige Bestehenbleiben am Markt.

Dieses Kapitel zielt darauf ab Grundlagen der digitalen Transformation aufzuzeigen, Charakteristika und
Treiber dieser darzustellen, um darauf aufbauend die Implikationen der digitalen Transformation fir das

Personalmanagement (PM) zu beleuchten.
2.1 Grundlagen digitaler Transformation

2.1.1 Charakteristika digitaler Transformation

Die digitale Transformation beschreibt einen Wandel von Wirtschaft und Gesellschaft. Neue, digitale
Technologien sind der Beginn einer Revolution, die die Mdbglichkeiten und Verhaltensweisen von
Individuen, vor allem aber die Wettbewerbssituation von Unternehmen, das Kundenverhalten sowie unsere
Arbeitswelt signifikant beeinflusst und verdndert. Charakterisiert durch die vier Eigenschaften,
Unausweichlichkeit, Unumkehrbarkeit, Schnelligkeit und Unsicherheit finden sich Unternehmen daher oft

in einem Wandel wieder, der gekennzeichnet ist durch Veranderungen der Unternehmensumwelt.®

Unausweichliche, gesellschaftliche und wirtschaftliche Megatrends wie der demografische Wandel, die
Virtualisierung und die Globalisierung stellen wesentliche Charakteristika und Ausgangspunkte fir digitale
Transformationsprozesse dar. Diese Trends sind Herausforderungen, die es flr Unternehmen notwendig
machen neue, innovative Technologien zu etablieren. Beispielsweise kann eine — durch die Urbanisierung
bedingte - Zunahme des Verkehrs in stadtischen Randgebieten mittels intelligenter

Verkehrsmanagementlésungen gesteuert und Gberwacht werden. Neue, digitale Technologien bieten die

4 Vgl. Berghaus/Back (2016), S. 98 f.; Matzler u. a. (2016), S. 13 f.
5vgl. Osterle (2007), S. 71 ff.; Meier/Seufert (2016), S. 27.
5 vgl. Petry (2016), S. 24; Oswald/Krcmar (2018), S. 5.
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Mdoglichkeit, diesen Umweltverénderungen zu begegnen und innovative Produkt- und Serviceangebote fir

Kunden zu entwickeln.”

Unumkehrbarkeit, als zweites Merkmal digitaler Transformation, beschreibt das Nicht-Wieder-Verzichten-
Wollen auf bereits etablierte Innovationen am Markt. Die zu Beginn der Markeinfihrung weniger
leistungsfahigen Technologien verdrangen im Laufe des Reifeprozesses schrittweise die etablierten
Lésungen vom Markt. Beispielsweise ware der Verzicht auf Smartphones oder das Internet fur den Nutzer
heutzutage nahezu undenkbar, da urspriingliche Lésungen bereits verdréangt und eine gesellschaftliche

sowie unternehmerische Anpassung an die neue Technologie bereits stattgefunden hat.®

Die Schnelligkeit, als dritte Eigenschaft, meint die Geschwindigkeit mit der Transformationsprozesse
vonstattengehen. Um dieser Schnelligkeit zu begegnen, ist ein gewisses Mald an Flexibilitat,
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit der Unternehmen notwendig. Beispielsweise findet aufgrund der
rasanten Entwicklung von Speicher- und Vernetzungstechnologien heute auch in produzierenden
Unternehmen der Wettbewerb nicht mehr ausschlief3lich Gber physische Produkte statt. Die Einbettung der
physischen Produkte in ein Okosystem intelligenter Dienstleistungen gewinnt zunehmend an Bedeutung.
Beispielsweise sind bei der Buchung eines PKW Uber eine Car-Sharing-Plattform vielmehr die Konditionen,

die Verfligbarkeit oder die Fahrzeugklasse relevant als der Hersteller des Fahrzeugs.®

Aufgrund dieser Schnelligkeit und einer hohen Entwicklungsgeschwindigkeit und Dynamik auf den Méarkten,
kommt die Unsicherheit — als vierte Eigenschaft der digitalen Transformation — hinzu. Eine Vielzahl an
neuen Technologien und Innovationen macht es den Unternehmen zunehmend schwer, Vorhersagen flr
die Zukunft zu treffen. Dies zeigt auch der Ruckgang der durchschnittlichen Verweildauer von den 500
umsatzstarksten Unternehmen in den Vereinigten Staaten von Amerika. Mitte des vergangenen
Jahrhunderts lag die Verweildauer bei zirka 75 Jahren, wahrend sie heute bei weniger als 15 Jahren liegt.
Unternehmen sind in der Verantwortung, frilhzeitig die Potentiale neuer Technologien zu erkennen und

erfolgsversprechende Technologien zu niitzen, spatestens sobald sich diese am Markt bewahrt haben.*?

Die digitale Transformation ist unausweichlich, unumkehrbar, schnell und unsicher. Sie ist ein disruptiver
Prozess, den Unternehmen strategisch einleiten und aktiv gestalten kénnen. Viele Startups sowie auch
grol3e, etablierte Unternehmen haben Digitalisierung bereits auf deren Agenda gesetzt. Bestandteil davon
ist es, das Potential neuer Technologien regelmafig zu evaluieren und neue Geschaftsmodelle zu
verproben, um in Zeiten digitaler Veranderungen die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
sicherzustellen. Folgendes Kapitel soll dazu dienen mdogliche Treiber und Enabler der digitalen

Transformation darzustellen.'?

7 Vgl. Hanschke (2017), S. 9; Oswald/Krcmar (2018), S. 7.

8 vgl. Oswald/Krcmar (2018), S. 7 1.

9 Vgl. Oswald/Krcmar (2018), S. 8 1.

10 vgl. Govindarajan/Faber (2016), Onlinequelle [25.04.2020].; Oswald/Krcmar (2018), S. 9.
11 vgl. Oswald/Krcmar (2018), S. 9 f.; Besson/Rowe (2012), S. 103 ff.
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2.1.2 Treiber und Enabler digitaler Transformation

Gekennzeichnet durch die vier beschriebenen Eigenschaften, wird in der Diskussion um die digitale
Transformation vor allem zwischen Treibern und Enablern unterschieden. Treiber sind die Quellen der
Veranderung und der Ausgangspunkt fir neue Entwicklungen. Als Enabler werden reife, nutzbare, digitale
Technologien verstanden. Eine Ubersicht der wichtigsten Treiber und Enabler der digitalen Transformation
zeigt folgende Abbildung.*?

Treiber - Entwicklungen Digitale Transformation Enabler - Technologien

Internet der Dinge
Big Data

Technologische Unausweichlich
Entwicklungen

Unumkehrbar

3D-Druck
Machine Learning
Unsicher e ]
Kunstliche Intelligenz

Abbildung 2: Treiber und Enabler digitaler Transformation, Quelle: Eigene Darstellung.

Schnell
Gesellschaftliche

Entwicklungen

In der Literatur wird von technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen als Treiber der digitalen
Transformation gesprochen.®* Technologische Entwicklungen sind laut den beiden Professoren Erik
Brynjolfsson und Andrew McAfee (2014) des Massachusetts Institute of Technology (MIT) vor allem
gepragt durch das exponentielle Wachstum in den Bereichen der Datenspeicherung,
Kommunikationstechnologien und Computerisierung, die schnelle Skalierbarkeit digitaler Produkte und
Services sowie die Kompatibilitét unterschiedlichster Technologien. Exponentielles Wachstum etwa fihrt
zu kaum prognostizierbaren und immer gré3er werdenden, technologischen Spriingen, die aufgrund der
wirtschaftlichen Besonderheiten digitaler Technologien, wie beispielsweise der unbegrenzten
Ubertragungshéufigkeit und Erstellung von Kopien zu Nullkosten, eine sehr hohe Skalierbarkeit aufweisen.
Hinzu kommt die Kompatibilitdt von Technologien und die positive Wechselwirkung hinsichtlich der
Produktivitét einzelner Technologien. Beispielsweise wirken Mobiltelefone unterstiitzend auf die Nutzung
sozialer Netzwerke.'*

Als gesellschaftliche Entwicklungen werden beispielsweise der Wertewandel sowie die sich verandernde
Kommunikationskultur verstanden. Aus einer Studie des Forschungsverbundes fir interdisziplinare
Werteforschung der Universitat Wien geht hervor, dass vor allem Humanismus, also Hilfsbereitschaft und
Wohlergehen anderer, sowie Selbstbestimmung und Sicherheit einen hohen gesellschaftlichen Stellenwert
besitzen. Im Gegensatz dazu aber Werte wie Tradition, Macht oder Konformitat zunehmend an Bedeutung

verlieren. Dies hat einen wesentlichen Einfluss auf das Verhalten von einzelnen Personen und damit

12y/gl. Hanschke (2017), S. 7; Hanschke (2017), S. 7 f.; Petry (2016), S. 25.
18 vgl. Petry (2016), S. 24 ff.
14 vgl. Brynjolfsson/McAfee (2014), S. 9 ff.; Petry (2016), S. 25 ff.
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Arbeitnehmern und betrifft in weiterer Folge auch die Unternehmen. Hinzu kommt, dass sich die Art und
Weise der Kommunikation mafigeblich verdndert. Soziale Medien beispielsweise bieten flexible und
schnelle Moglichkeiten, um effektiver zusammenzuarbeiten, unkompliziert Fachleute zu finden oder
Termine auszumachen. Diese Flexibilitdt im privaten Umfeld schafft &hnliche Erwartung im beruflichen

Kontext und fiihrt zudem zu Veranderungen der Arbeitsweisen.!®

Als Enabler des technologischen Wandels sieht Hanschke (2017) unter anderem digitale Technologien,
die es erlauben Produkte, Dienstleitungen, Unternehmensprozesse oder Geschaftsmodelle zu verbessern
oder zu verandern. Brynjolfsson und McAffee (2014) sehen vor allem die Vernetzung von Menschen und
Gegenstanden, Kunstliche Intelligenz und Big Data als die zentralen technologischen Kernthemen in Zeiten
digitaler Transformation. Ahnliche Technologien werden auch im Rahmen des Gartner Hype Cycle als reife,
nutzbare Technologien eingestuft, die das , Tal der Enttauschung® durchschritten und bereits Anwendung

in verschiedenen Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen finden.*6

Brynjolfsson und McAffee (2014) beschreiben das Internet als Voraussetzung fur die Vernetzung von
Menschen und Gegensténden. Es dient sowohl zur Vernetzung der Menschen selbst, beispielsweise tber
Social Media Plattformen, als auch zur Vernetzung von Gegenstéanden. Die Vernetzung von Gegenstanden
Uber das Internet, auch genannt Internet der Dinge, hat das Ziel, den Informationszustand realer Dinge zu
jeder Zeit abrufen und weiterverarbeiten zu kénnen, um gegebenenfalls automatisierte Reaktionen
auszuldsen. Die Industrie bietet zahlreiche Anwendungsmaglichkeiten dieser Technologie. Beispielsweise
kénnen Maschinen Uber zugewiesene IP-Adressen miteinander kommunizieren, direkt angesprochen und
so eine sich selbst organisierende Produktion aufgebaut werden.’

Kinstliche Intelligenz ist ein Forschungsgebiet der Informatik, das es sich zum Ziel gesetzt hat, Maschinen
so zu entwickeln, dass sie ein menschenadhnliches Verhalten aufweisen, eigenstandig denken, Probleme
I6sen und Schlussfolgerungen ziehen kénnen. Brynjolfsson und McAffee (2014) sehen kinstliche
Intelligenz als ein weiteres Kernthema des digitalen Wandels und sprechen hier von ,the 2nd Machine
Age*, der Mdglichkeit mittels einer neuen Generation an Robotern und Bots, Menschen in unterschiedlichen
Lebensbereichen zu unterstiitzen. Beispielsweise findet kiinstliche Intelligenz Anwendung im Bereich des

autonomen Fahrens und macht den Fahrzeuglenker in Zukunft obsolet.!®

Big Data sehen die beiden Professoren als weitere wichtige Entwicklung. Unter Big Data versteht man das
Erfassen von Daten aus diversen Quellen, die dann mittels geeigneter Algorithmen verarbeitet werden
kénnen. Ziel ist es, Erkenntnisse aus der Datenverarbeitung zu ziehen. Aufgrund vielzahliger,
technologischer Entwicklungen hat das vorhandene Datenvolumen in der jingsten Vergangenheit
signifikant zugenommen. Daten werden aus diesem Grund zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil,
wenn diese richtig verarbeitet werden. Big Data Analyseverfahren stellen eine Mdoglichkeit dar, um
beispielsweise Markt-, Kunden- und Unternehmensdaten in Echtzeit auszuwerten und die Grundlagen fir
datengetriebene Entscheidungen fur Unternehmen zu schaffen. Eine Studie von Brynjolfsson und McAffee

15 vgl. Petry (2016), S. 25 ff.; Forschungsverbund Interdisziplinare Werteforschung (2016), Onlinequelle [25.04.2020].
16 \gl. Hanschke (2017), S. 8 ff.; Brynjolfsson/McAffee (2014), S. 12 ff.; Petry (2016), S. 27.

17 vgl. Brynjolfsson/McAffee (2014), S. 12 ff.; Petry (2016), S. 27 f.

18 vgl. Wallmiiller (2017), S. 43 f.; Brynjolfsson/McAffee (2014), S. 3 ff.
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(2012) zeigt das hohe Potential datengetriebener Entscheidungen fir Unternehmen und behauptet, dass
dadurch die Profitabilitat der Unternehmen um sechs Prozent und ihre Produktivitat um funf Prozent erhéht

werden kdnnen.®

Getrieben durch sowohl gesellschaftliche als auch technologische Verédnderungen nimmt die
Digitalisierung unweigerlich Einfluss auf viele Bereiche des Lebens. So sind neben Gesellschaft, Wirtschaft
und Politik auch Unternehmen von der digitalen Transformation betroffen. Folgendes Kapitel beschreibt die
Folgen dieses Wandels und dessen Einfluss auf die Wettbewerbssituation, das Kundenverhalten oder die

Arbeitswelt.

2.1.3 Folgen digitaler Transformation

Michael Porter (2014), Professor an der Harvard Business School, zeigt in einer seiner Studien, dass es
aus Sicht von den befragten Unternehmen und Managern vor allen darum geht, alle méglichen, marktlichen
Veranderungen, die einer Technologie zuzuschreiben sind, zu analysieren und zu bewerten. Der Fokus
soll daher weniger auf die Technologie selbst, sondern vielmehr auf die Auswirkungen dieser Technologie
auf die aktuelle Wettbewerbssituation gerichtet werden. Grund dafur ist die Schnelligkeit technologischer
Entwicklungen, die bisherige Wettbewerbsvorteile, wie beispielsweise Kunden- und Marktzugang oder
Ressourcenverfiugbarkeit, schnell an Bedeutung verlieren lasst und diese durch hohere Produktivitét,

schnelle Produktinnovationen oder neue Geschaftsmodelle in den Schatten stellt.2°

Charakteristisch hierfir sind die vergangenen Entwicklungen in der Fotografie-Industrie. So hat
beispielsweise Kodak, mit einem damaligen Marktanteil von 90% in der Erzeugung analoger Farbfilme, die
digitale Fotografie falsch bewertet und unterschatzt mit welcher Geschwindigkeit der Massenmarkt die
neue Technologie annahm. Ahnliche, branchenverdndernde Entwicklungen zeigen sich auch in der
Industrie, wo ein Trend weg von mechanischen und elektrischen Komponenten hin zu smarten
Bestandteilen, wie beispielsweise Sensoren, User Interfaces oder Mikroprozessoren, zu erkennen ist. Dies

ist unter anderem ein Grund, weshalb IT-Unternehmen zu Kerntreibern der Industrie geworden sind.?*

Diese Beispiele sollen zeigen, dass die digitale Transformation das Potential bietet, gesamte
Wertschépfungsmodelle, Branchen oder Okosysteme auf den Kopf zu stellen und sich dadurch eine

Veranderung der unternehmerischen Wettbewerbssituation einstellt.??

Neben den Veranderungen des Wetthewerbsumfeldes, zeichnet sich auch ein Wandel im Kundenverhalten
und eine schrittweise Veranderung der Kundenbedirfnisse ab. Gesellschaftliche Entwicklungen nehmen
Einfluss auf das Kommunikationsverhalten Einzelner. Kunden kénnen sich beispielsweise Uber soziale
Medien und diverse Plattformen, Erfahrungen, Meinungen oder Vergleiche zu Produkten oder
Dienstleistungen einholen. Fir Unternehmen kann sich dies sowohl als Vorteil als auch als Nachtell
erweisen. Einerseits haben Kunden dadurch die Méglichkeit, positive als auch negative MeinungsaufRerung

zu betreiben. Andererseits kbnnen Unternehmen dadurch aktiv in Interaktion mit inren Kunden treten und

19 vgl. Brynjolfsson/McAffee (2014), S. 3 ff.; Wallmiiller (2017), S. 34 f.; Petry (2016), S. 28; Brynjolfsson/McAffee (2012), S. 64.
20 vgl. Porter (2014), S. 223 ff.; Petry (2016), S. 30 f.

2L vgl. Petry (2016), S. 31; Wallmidiller (2017), S. 166 f.

22 ygl. Petry (2016), S. 33.
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dann auf Basis der Analyse dieser Kundendaten Angebotsanpassungen vornehmen. Eine Studie der
deutschen Unternehmensberatung PAC Pierre Audoin Consultants aus dem Jahr 2014, beschreibt, dass
Unternehmen aber vor allem im Bereich der Datenanalyse, konkret in der Analyse von Kundendaten,
Nachholbedarf sehen. Demnach glaubt jedes zweite Unternehmen, dass das Kundenverhalten nicht

ausreichend genug analysiert wird, um Vorteile daraus ziehen zu kénnen.>

Neben der Verédnderung des Kundenverhaltens zeigt sich auch ein Wandel in den Bedurfnissen und
Winschen der Kunden. Beispielsweise steht die Automobilbranche vor der Herausforderung der
veranderten Nachfrage. Dies zeigt sich dadurch, dass heutzutage vermehrt Mobilitatslésungen nachgefragt
werden, wohingegen die Nachfrage nach Fahrzeugen einen Rickgang verzeichnet. Vergleichbare
Entwicklungen gibt es in der Musikindustrie, wo Hérer in den letzten Jahren tendenziell eine Praferenz fur
digitale Musik und Streaming entwickelt haben und analoge Musiktrager, wie beispielsweise CDs oder

Kassetten, mittlerweile der Vergangenheit angehoren.?

Ebenso wie sich Wettbewerbssituation und Kundenverhalten verandern, befindet sich auch die Arbeitswelt
in einem Wandel und ist betroffen von digitalen Entwicklungen. Einerseits stellt sich die Frage, welche
Arbeit Menschen in Zukunft ausiiben werden. Andererseits ist unklar, wie die Arbeit in Zukunft ausgestaltet
sein wird. Die erste Frage adressieren beispielsweise auch die beiden Professoren der Oxford University,
Frey und Osborne (2013), und behaupten, dass 47% aller Stellen in den USA durch die Digitalisierung und
Computerisierung bedroht sind. Sie rechnen mit einer Wahrscheinlichkeit von tber 90%, dass Berufe wie
Telefonverkaufer oder Buchhalter durch Automatisierung oder kinstliche Intelligenzen innerhalb der
nachsten zwanzig Jahre ersetzt werden. Betroffen sind dabei nicht ausschlie3lich gering qualifizierte

Tatigkeiten, sondern ebenso auch anspruchsvolle Aufgaben.?®

Ahnlich sieht auch die Studie von Ruoss (2015) ein Jobgefahrdungspotential von 94% bei Biirokraften und
73% bei Fachkraften in Land- und Forstwirtschaft. Am wenigsten betroffen sind laut dieser Studie
akademische Berufe und Fiihrungskrafte mit einem Gefahrdungspotential von weniger als 15%. Die Boston
Consulting Group (2015), im Gegensatz dazu, kommt in einer Analyse zu dem Ergebnis, dass innerhalb
Deutschlands durch die Digitalisierung ein Nettoanstieg von mindestens 350.000 neuen Arbeitsplatzen bis
zum Jahr 2025 zu verzeichnen sein wird. Verschiedene Studien zeigen also, dass der digitalen
Transformation zwar einige Jobs zum Opfer fallen werden, dadurch aber auch Chancen auf neue

Arbeitsplatze entstehen.?8

Neben der Veranderung der Berufsbilder, nimmt die digitale Transformation auch Einfluss auf die
Arbeitsgestaltung. So wird der Grol3teil der Berufe auch in Zukunft erhalten bleiben, die Arbeitsinhalte, -
ablaufe und -umgebungen einzelner Jobs sich aber maRgeblich verandern. Beispielsweise wird die
Interaktion zwischen Mensch und Maschine in Zukunft an Bedeutung gewinnen, weshalb sich auch die

Kompetenzen der interagierenden Personen dementsprechend anpassen werden.?”

B Vgl. Petry (2016), S. 33; Wallmdiller (2017), S. 170 f.; Dufft/Flug (2014), S. 6.

24 Vgl. Petry (2016), S. 33 1.

2 Vgl. Petry (2016), S. 34; Frey/Osborne (2013), S. 36 ff.; Wallmiiller (2017), S. 166.
26 vgl. Ruoss (2015), Onlinequelle [25.04.2020]; Bolle u. a. (2015), S. 2.

27 Vgl. Petry (2016), S. 36 f.
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Welche Rolle das Personalmanagement (PM), auch genannt Human Resource Management (HRM), dabei
spielt, welchen Einfluss die genannten Veradnderungen auf das PM haben und welche Herausforderungen
damit einhergehen, wird im folgenden Kapitel ndher erléautert.

2.2 Implikationen fir das Personalmanagement

Getrieben von verschiedenen technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen beeinflusst die
digitale Transformation sowohl die Wettbewerbssituation, das Kundenverhalten als auch die Arbeitswelt
stark. Es findet ein Paradigmenwechsel statt, der mehr Agilitat und Flexibilitat der Unternehmen fordert, in
dem Innovationsfahigkeit zu einem wesentlichen Wettbewerbsfaktor wird und wo MafRRnahmen des

Personalmanagements die Zukunftsfahigkeit dieser Unternehmen sichern kénnen.

Im Folgenden wird versucht, die Herausforderungen des digitalen Wandels fir das PM aus funktionaler
Perspektive néher zu beleuchten und die Bedeutung der digitalen Transformation fur die zukinftige Rolle

des PM zu erlautern.

2.2.1 Herausforderungen fir das Personalmanagement

Die Herausforderungen, die der digitale Wandel mit sich bringt, sind vielfaltig und machen auch vor dem
Personalmanagement nicht halt. So wurden beispielsweise im Rahmen des Deloitte Global Human Capital
Trends Bericht aus dem Jahr 2017 zahlreiche Themen fir das PM im digitalen Zeitalter identifiziert, die im

Folgenden zusammengefasst werden.?®

Demnach soll einerseits die Organisation der Zukunft Uberwiegend aus flexiblen Okosystemen und
Netzwerken bestehen. Diese Okosysteme und Netzwerke sollen sich selbst laufend neu ausrichten sowie
kundenorientiert, agil und anpassungsfahig gestaltet sein. Ziel ist es, bisherige, effiziente und effektive
Systeme durch den Aufbau von organisationalen Okosystemen und Netzwerken bestméglich zu
unterstitzen, Siloorganisationen aufzubrechen und Hierarchien abzubauen. Andererseits sollen
MalRnahmen im Bereich Karriere und Lernen gesetzt werden, die beispielsweise lebenslanges Lernen und
Eigenverantwortung férdern oder neue Fahigkeiten im Unternehmen aufbauen, um in der dynamischen
Arbeitswelt Schritt halten zu kénnen. Die Schaffung geeigneter Voraussetzungen fir die laufende

Weiterentwicklung von Mitarbeitern sowie der Zugang zu Wissen sind dabei entscheidend.?®

Andere Studien, wie die des Instituts fir Angewandte Psychologie der Zircher Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaften aus dem Jahr 2017, haben Herausforderungen in ahnlichen Bereichen identifiziert.
Beispielsweise wurden der richtige Umgang mit dem Widerstand gegen den digitalen Wandel und das
Etablieren eines digitalen Mindsets als zentrale Herausforderungen genannt. Es geht vor allem darum, mit
dem Widerstand gegen Neuerungen konstruktiv umzugehen und Mitarbeiter fir den Wandel zu
sensibilisieren. Lebenslanges Lernen, flexible Denkweisen und Einstellungen der Mitarbeiter sind demnach
Grundvoraussetzung zur erfolgreichen Begegnung der digitalen Transformation. Die divergierende

Bereitschaft von Mitarbeitern, sich Veranderungen anzupassen, ist abhangig von deren individueller

2 \gl. Schwartz u. a. (2017), S. 5 ff.
2 vgl. Schwartz u. a. (2017), S. 5 ff.
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Lebenszyklusphase und macht das Etablieren eines digitalen Mindsets zunehmend komplex. Hinzu kommt
die Notwendigkeit zur Definition der fir den digitalen Wandel notwendigen Kompetenzen und zur
Konzeption neuer Kompetenzprofile.*

Aufgrund der entstehenden Ungewissheit der Mitarbeiter hinsichtlich digitaler Veréanderungen, der
steigenden Komplexitdat von Arbeitsprozessen oder der Arbeitsplatzsicherheit entsteht der Bedarf zur
intensiven Begleitung der Mitarbeiter wahrend eines Veradnderungsprozesses. Aktive Kommunikation und
der Aufbau einer konstruktiven und gelebten Fehlerkultur sowie unternehmensinterne Aus- und
Weiterbildungen oder experimentelles Lernen kdnnen dabei einen positiven Beitrag leisten und Sicherheit

vermitteln.3!

Die Ergebnisse der Studie des Instituts fir Angewandte Psychologie der Zircher Hochschule fir
Angewandte Wissenschaften zeigen ebenso eine meist fehlende Harmonisierung von traditionellen
Strukturen mit der Geschwindigkeit, die in Zeiten der digitalen Transformation notwendig wéare. Grund daftr
sind die meist mit traditionellen Strukturen verbundenen, zeitintensiven Prozesse und Entscheidungswege.
Um Prozesse und Ablaufe effizienter zu gestalten und lange Entscheidungswege abkirzen zu kénnen, wird
sich auch das PM in Zukunft intensiv mit neuen Software Tools und Anwendungen auseinandersetzen,
agile Organisationsformen etablieren und neue Formen der Kommunikation und Kollaboration erproben

mussen.3?

Daneben haben auch Wright, Stewart und Moore vom Cornell Center for Advanced Human Resource
Studies (CAHRS) im Jahr 2011 172 Chief Human Resources Officers (CHRO) zu den aus ihrer Sicht
wichtigsten Herausforderungen der Zukunft befragt. Dabei wurden unter anderem die Sicherung und
Forderung von Talenten, Kostenkontrolle, Nachfolgeplanung sowie Kultur und Mitarbeiterengagement als
zentrale Aufgabenbereiche genannt. Ahnliche Ergebnisse lieferte eine Studie im Personalmanagement,
die von der Bosten Consulting Group in Kooperation mit der World Federation of People Management
Associations sowie der European Association of People Management durchgeftihrt wurde. Dabei wurden
im Jahr 2011 rund 2039 Fihrungskrafte aus 35 europaischen Landern gebeten, die dringendsten PM-
Themen zu benennen. Die Ergebnisse zeigen, dass auch hier unter anderem das Talent Management,
also die Rekrutierung, Entwicklung und Retention der Talente, eine verbesserte
Fuhrungskrafteentwicklung, die Positionierung von PM als einen strategischen Partner im Unternehmen

sowie die strategische Personalplanung als die groRten Herausforderungen erachtet werden.33

Die Herausforderungen des Personalmanagements reichen somit von bekannten Aufgaben wie dem Talent
Management und der FUhrungskrafteentwicklung Gber die Transformation des Personalbereichs selbst bis
hin zu der Gestaltung einer flexiblen und agilen Organisation und Schaffung geeigneter Strukturen und
Kulturen, die Innovationen und den digitalen Wandel im jeweiligen Unternehmen unterstitzen. Diese
Herausforderungen wiederum verandern vor allem die Anforderungen an das Personalmanagement und

deren zukinftige Rolle, die im folgenden Kapitel nédher beschrieben werden.

30 vgl. Majkovic (2017), S. 23 ff.
31 vgl. Majkovic (2017), S. 23 ff.
32 vgl. Majkovic (2017), S. 23 ff.
33 vgl. Ulrich u. a. (2014), S. 23.
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2.2.2 Rolle des Personalmanagements

Laut dem Deloitte Global Human Capital Trends Bericht aus dem Jahr 2017 wird die Personalabteilung
mehr und mehr zu einer strategischen Einheit. Das bedeutet, dass sich der Fokus des PM weg von der
Administration beispielsweise hin zur Forderung und Herausbildung von Innovationen entwickelt und
Personaleinheiten das Potential haben, wichtige ,Business Partner in Unternehmen zu werden. Dabei
gelten sie vor allem als Berater und Unterstiitzer von Mitarbeitern und Fuhrungskraften und haben die
Méoglichkeit, einen wesentlichen Beitrag zur Forderung der Innovationsféhigkeit von Unternehmen zu

leisten.3

Ahnliches beschreibt Ulrich (1997), in seinem HR-Rollen-Modell (Human-Resources-Rollen-Modell),
dargestellt in Abbildung 3. Ulrich unterteilt dieses Modell in vier Quadranten, die die zentralen Rollen im
HR-Bereich reprasentieren. Diese umfassen einerseits administrative Experten, die fur die effiziente
Administration von HR-Prozessen zustandig sind sowie strategische Partner, die vor allem versuchen, die
HR-Aktivitdten an der Unternehmensstrategie auszurichten. Andererseits gibt es Mitarbeiter Champions,
die als direkte Ansprechpartner fur Mitarbeiter fungieren und Change Agents, die Manager des Wandels
und der Veranderung im Unternehmen darstellen. Demnach kann die HR-Arbeit entweder an Prozessen
oder Menschen orientiert sein oder einen operativen oder strategischen Fokus aufweisen. Der Business
Partner, als eine weitere Rolle, ibernimmt nach dem Modell von Ulrich (1997), die Verantwortung fur alle

vier in der Abbildung dargestellten Aufgaben.3®

Zukunft /
Strategischer Partner 5*“;:3‘“’*" Change Agent
us
Strategisches Human Resources Transformations- und
Management Change Management
— Ausrichtung von HR auf die — Sicherstellung der
Business Strategie Fahigkeiten fiir den
Wandel
Prozesse ﬁ Mensch
Administrativer Experte Mitarbeiter Champion
Management der Management der
organisatorischen Infrastruktur Mitarbeiterbeziehung
Reengineering der Prozesse — Steigerung von
- < s Tagesgeschift/ . o mitment und Fahigkeiten
Operativer
Fokus

Abbildung 3: HR-Rollenverstandnis, Quelle: Oertig (2007); S. 20; Ulrich (1997), S. 24 f.

Dass sich eine Entwicklung, weg von einem operativ, administrativ tatigen Personalmanagement hin zu
einem strategischen Personalmanagement, das Wertschopfung fir die Organisation bringt, abzeichnet,
zeigt auch Oertig (2007) in seinen Uberlegungen. Demnach beschreibt er in drei Stufen das
Personalmanagement von heute, morgen und die Vision des Personalmanagements in der Zukunft. Diese

Stufen werden in Abbildung 4 visualisiert.

34 vgl. Majkovic (2017), S. 22; Schwartz u. a. (2017), S. 32.
3 \/gl. Ulrich (1997), S. 24 ff.
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Heute Morgen Vision

30%
Consulting /
Konzeption

60 %
Administration

v

Steigerung von HR-Effektivitat und -Effizienz

Abbildung 4: HR-Transformation, Quelle: Oertig (2007), S. 22.

Der Zustand heute ist gekennzeichnet durch eine Vielzahl an administrativen Tatigkeiten und weniger
fokussiert auf die Beratung und Unterstitzung von Mitarbeitern oder strategische HR-Themen. Die
Entwicklung eines neuen HR-Rollenverstéandnisses sowie die Reduktion von Kosten und
Effizienzsteigerung der HR-Administration sollen dazu beitragen, das Zielmodell zu erreichen. Das

Zielmodell sieht dabei vor, den Fokus auf beratende und konzeptionelle Tatigkeiten zu legen.3®

Um diesen Weg zu begleiten, werden im Folgenden mdégliche Rollen beschrieben, die HR in der Erreichung
der Vision unterstitzen kdnnen. Angelehnt an Vey u. a. (2017) werden nachfolgend die Rollen des Beraters
und Change Agents, des Designers von Aus- und Weiterbildungsportfolios und des Kulturgestalters naher

erlautert.®”

In Zeiten der digitalen Transformation gibt es zahlreiche Mdglichkeiten fir Personalverantwortliche, HR-
Aktivitaten zu setzen. Die Rolle des herkdmmlichen Personalmanagers entwickelt sich hin zu einer Rolle
eines Change Agents oder Beraters. Gemeint ist damit unter anderem, dass Personalverantwortliche in
Zukunft Impulsgeber fur Veranderungen der Organisationsstruktur sind und deren Verantwortung unter
anderem auch darin liegt, neue Strukturen zu testen und zu implementieren. Ziel ist es, durch neue
Organisationsstrukturen einen verbesserten Umgang des Unternehmens mit Veranderungen
sicherzustellen. Konzepte wie Holocracy oder Ambidextrie sind Beispiele, die hierfiir derzeit zum Einsatz
kommen. Diese Konzepte dienen dazu, neue Rollen und Prozesse in der Organisation einzuftihren, die
Innovationen, Agilitdt aber auch individuelle und organisationale Lern- und Innovationsprozesse fordern
und werden an spaterer Stelle im Detail beschrieben. Eine weitere Aufgabe der Personalverantwortlichen
im Rahmen ihrer neuen Rolle als Change Agent und Berater ist es, neue Arbeitsweisen einzufiihren. Hier
zahlen Methoden wie beispielsweise Design Thinking, agile Frameworks aber auch der Einsatz virtueller
Tools, die eine vernetze Arbeit in und zwischen Teams unterstiitzen, zu den weitverbreitetsten.>

3 \/gl. Oertig (2007), S. 21 ff.
87 vgl. Vey u. a. (2017), S. 26 f.
%8 vgl. Vey u. a. (2017), S. 27.

14



Digitale Transformation und Personalmanagement

Neben der Anpassung unternehmerischer Strukturen ist auch die Herausbildung und Weiterentwicklung
von Kompetenzen und Féahigkeiten in Unternehmen eine wichtige Aufgabe des Personalmanagements.
Der Bedarf an digitalen Kompetenzen aber auch Innovationskompetenzen wird mit der Digitalisierung
weiter zunehmen, weshalb das Personalmanagement in der Verantwortung ist, diese zu entwickeln und
aufzubauen. Um deren Rolle als Designer eines umfassenden Aus- und Weiterbildungsportfolios gerecht
zu werden, ist es notwendig, aktuelle Inhalte von bestehenden Entwicklungsmal3nahmen sowie
verwendete Tools und Methoden zu evaluieren. Auch konkrete Uberlegungen dazu, welches Wissen und
welche Fahigkeiten in Zeiten digitaler Veréanderung Bedeutung haben und wie diese effizient entwickelt und
aufgebaut werden kénnen, ist unerldsslich. Beispielsweise kénnte moderneres oder schlicht anderes

Wissen notwendig sein, um anstehende Veranderungen zu meistern.

Die dritte Rolle von Personalverantwortlichen sehen Vey u. a. (2017) in der Mitgestaltung und Forderung
einer Innovationskultur. Mit dieser Verantwortung sind Personalverantwortliche meist am wenigsten
vertraut. Dennoch stellt dies aber eine wichtige HR-Rolle dar, denn die Féhigkeit eines Unternehmens, zu
innovieren und die Unternehmenskultur sind eng miteinander verbunden. Die Bereitschaft zu Lernen ist
eine Voraussetzung fir die Performance einer Organisation und ihre Innovationsfahigkeit. HRM-
Verantwortliche kdnnen hier einen Beitrag leisten, indem sie einen Rahmen schaffen, der Innovationen

zulasst und fordert.®®

Abbildung 5 fasst die drei zuvor beschriebenen Rollen zusammen:

Designer von

Aus- und

Change Agent

und Berater Weiterbildungs- LT 5 2L
portfolios
Impulsgeber fir
VeFr)'andgerungen Gestalter von
der Aus-_ und Gestalter der
Organisations- Wenerb_lldungs- __Kultur zur
struktur zur portfolios zur Forderung von
Férderung von Kom;_:etenz— Innovation
Innovation entwicklung

Abbildung 5: Rollen des Personalmanagements, Quelle: Eigene Darstellung.

Was aus den Ausfilhrungen deutlich wird, ist, dass sich die Rolle des Personalmanagements in Zeiten
digitaler Neuerungen mafgeblich verandert. Es ist einerseits notwendig Organisationsstrukturen zu
hinterfragen sowie neue Kompetenzen und Einstellungen von Mitarbeitern durch entsprechende Aus- und
Weiterbildung zu entwickeln. Andererseits soll die Unternehmenskultur so beeinflusst werden, dass
Innovationen zum Alltag gehtren. Die konsequente Auslbung dieser Aufgaben durch
Personalverantwortliche macht es mdglich, die Innovationsféhigkeit von Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und GroRen zu starken. Welche Relevanz Innovationsféhigkeit hat, wie sie definiert ist und was

Innovationsfahigkeit konkret fir GroBunternehmen (GU) bedeutet, wird im folgenden Kapitel ausgefihrt.

% vgl. Vey u. a. (2017), S. 28.
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3 INNOVATIONSFAHIGKEIT VON GROSSUNTERNEHMEN

Nach einer Studie von Arthur D. Little aus dem Jahr 2005 ist die Innovationsféahigkeit Uber alle Branchen
hinweg der wichtigste Hebel zur Profitabilitdts- und Wachstumssteigerung. Dieser Studie zu Folge kann,
durch die Forderung der Innovationsfahigkeit, der Umsatz in sehr innovativen Unternehmen um bis zu 50%
gesteigert werden. Abbildung 6 visualisiert die Relevanz der Steigerung der Innovationsfahigkeit im
Vergleich zu anderen unternehmerischen Handlungsmdéglichkeiten zur Profitabilitats- und

Wachstumssteigerung.*°

S e N
Innovationsfahigkeit

) 421

Kostensenkung

neue Markte durch 14,01
Internationalisierung T —

Fokussierung auf = 13,93
Kernkompetenzen

Aktives | = - = g 3.8
Preismanagement
Erh&hung der 13,67
Kapitaleffizienz —— - -

neue Geschaftsfelder durch —— ] 3,66
organisches Wachstum -

neue Geschaftsfelder durch == I3,51
Akquisitionen/Partnerschaften

[ [ | |
2 3 4 5

Geringe Sehr hohe
Bedeutung Bedeutung

Abbildung 6: Relevanz der Innovationsféhigkeit, Quelle: Arthur D. Little (2005)

Ahnliches gilt auch fir GroRunternehmen, bei denen als MessgroRe fiir die Innovationsleistung vielfach
Forschungsausgaben herangezogen werden. So geht beispielsweise aus dem Osterreichischen
Forschungs- und Technologiebericht aus dem Jahr 2018 hervor, dass sich abhangig von der
Unternehmensgrof3e, Tendenzen Uber die Hohe der getatigten Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung
(F&E) abzeichnen lassen. So wiesen Unternehmen mit einer GroRenklasse von mehr als 1.000
Beschaftigen, im Vergleich zu Unternehmen mit einer geringeren Mitarbeiterzahl, den gréf3ten Anteil an
F&E-Ausgaben auf. Demnach entfiel ein Anteil von 42%, gemessen an den F&E-Gesamtausgaben aller
teilnehmenden Betriebe im Jahr 2018, auf Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern. Im Gegensatz zu
den Ausgaben fur Forschung und Entwicklung lasst sich hinsichtlich der Verbreitung und Ausgaben fir
Digitalisierung in Osterreich noch kein vollstandiges Bild abzeichnen. Erste Umfragen zeigen jedoch, dass

viele groRe, internationale Unternehmen hier eine Vorreiterrolle einnehmen.*

Dies lasst implizieren, dass der Steigerung der Innovationsfahigkeit eine grundlegende Bedeutung
zukommt, die auch und besonders fiir GroBunternehmen relevant ist. Ziel dieses Kapitels ist es daher, den

Zusammenhang zwischen Innovationsfahigkeit und Grof3unternehmen detaillierter zu betrachten. Daftir

40 vgl. Arthur D. Little (2005), S. 6.
4 vgl. Polt u. a. (2018), S. 28 ff.
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wird zu Beginn eine Abgrenzung zwischen Grof3unternehmen und Klein- und Mittelbetrieben (KMU)
vorgenommen. Spéater werden Innovationsbarrieren, die charakteristisch fir GroRunternehmen sind, ndher

erlautert.

3.1 Der Begriff der Innovationsfahigkeit

Der Begriff Innovationsfahigkeit setzt sich zusammen aus den beiden Begriffen Innovation und Fahigkeit.
Gemeint ist damit die Fahigkeit von Unternehmen, sowohl Produkt-, Dienstleistungs- als auch
Prozessinnovationen zu entwickeln und mit wirtschaftlichem Erfolg auf den Markt zu bringen. Hinzu
kommen Geschaftsmodellinnovationen die — jingsten Entwicklungen zu Folge — zunehmend an Bedeutung

gewinnen und ebenso Indikatoren fir die Innovationsfahigkeit von Unternehmen darstellen.*2

Vahs/Brem (2015) behaupten, dass die Innovationsfahigkeit von Unternehmen einerseits aus dem
Eignungspotential einzelner Mitarbeiter und andererseits aus der zweckmafigen Gestaltung der
Unternehmensorganisation resultiert. Kock (2007) sieht die Innovationsfahigkeit im Gegensatz dazu als
mehrdimensionales Konstrukt, das von diversen Veranderungen wie beispielsweise Markt-, Technologie-
oder Umweltveranderungen beeinflusst werden kann. Innovationsféahigkeit muss demnach anhand

verschiedener Dimensionen beschrieben und operationalisiert werden.*

Ahnlich haben Kostopoulos u. a. (2002) ein mehrdimensionales Modell der Innovationsfahigkeit entwickelt.
Dieses Modell sieht als Basis fur Innovation sowohl finanzielle als auch technische Ressourcen vor.
Erweitert um Fahigkeiten wie Entrepreneurship, Lernen oder betriebliche Anpassbarkeit, bestimmen diese
die Innovationsfahigkeit des jeweiligen Unternehmens.** Momeni u. a. (2015), im Vergleich dazu,
beschreiben im Rahmen ihres SPO Modells strukturelle, personelle als auch operationale Dimensionen als

Basis der Innovationsfahigkeit.*®

Die Literatur zeigt, dass in Diskussionen rund um den Begriff der Innovationsfahigkeit oftmals zwischen
personellen und organisationalen Dimensionen unterschieden wird.*® Auch Winkels (2017) beschreibt
diese Unterscheidung folgendermal3en: ,/nnovationsfdhigkeit ist zu gleichen Teilen von intrapersonellen
Faktoren und zu gleichen Teilen von Auspragungen des Arbeitssystems — damit sind Arbeitsorganisation,
Unternehmenskultur, Flhrung etc. gemeint — abhédngig. Innovationsbereitschaft kann demnach nicht
erzwungen werden. Jedoch kénnen Arbeitsbedingungen geschaffen werden, welche innovatives Denken

und Verhalten behindern oder férdern kénnen.“*

Der Fokus seiner Argumentation liegt demzufolge auf personellen und organisationalen Faktoren.
Unternehmen kommen in die Verantwortung, Innovationsbereitschaft auf individueller als auch auf

organisationaler Ebene zu fordern und zu entwickeln. Dazu gehort unter anderem die Vorbereitung und

42 vgl. Sammerl (2006), S. 36; Vahs/Brem (2015), S. 21 ff.
43 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 90; Kock (2007), S. 3.

44 Vgl. Kostopoulos u. a. (2002), S. 10.

45 Vvgl. Momeni u. a. (2015), S. 43 ff.

46 vgl. Trier (2011), S. 250 f.

47 vgl. Winkels (2007), S. 80.
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Entwicklung aller handelnden Akteure einer Organisation, also Mitarbeiter und Fuhrungskréfte sowie die
Reflexion und Veranderung struktureller oder kultureller Rahmenbedingungen, die ein innovatives

Verhalten erst erméglichen und zulassen.

Eine Studie der Bertelsmann Stiftung aus dem Jahr 2019 mit mehr als Uber 1.000 Unternehmen zeigt
zudem, dass Unternehmen, die einen hoheren digitalen Reifegrad aufweisen, tendenziell innovativer sind.
Diese haben einerseits hohere Renditen und andererseits gréRere Beschéaftigungszuwdchse zu
verzeichnen und sind dartber hinaus international starker prasent. Impliziert wird, dass die
Innovationsfahigkeit der Unternehmen vielfach vom Reifegrad der Digitalisierung im jeweiligen

Unternehmen abhéngig ist.*®

Diese Ausfihrungen sollen zeigen, dass es zahlreiche Mdglichkeiten gibt, Innovationsfahigkeit zu
definieren und verschiedene Faktoren auf die Innovationsfahigkeit von Unternehmen Einfluss nehmen. Um
speziell die Innovationsféahigkeit von Gro3unternehmen betrachten zu kdnnen, wird im Folgenden erst eine
Abgrenzung und Einordung des Begriffs der GroRunternehmen vorgenommen, um spater
innovationsrelevante Merkmale und typische Innovationsbarrieren fir Unternehmen dieser Art

herauszuarbeiten.

3.2 Abgrenzung und Einordnung von GroRunternehmen

Um GroRBunternehmen von Klein- und Mittelbetrieben unterscheiden zu kénnen wird vielfach eine
Gruppierung der Betriebe nach deren Betriebsgrofe vorgenommen. Zur Bestimmung der Betriebsgro3e
werden quantitative und qualitative Merkmale herangezogen. Im Folgenden wird sowohl eine quantitative
als auch eine qualitative Abgrenzung zwischen Grof3unternehmen und KMU vorgenommen. Dies dient als

Basis, um anschlie3end innovationsrelevante Merkmale fiir GroRunternehmen herauszuarbeiten.

3.2.1 Quantitative Abgrenzung

Als Anhaltspunkt flr eine quantitative Abgrenzung von KMU gegenliber GroRBunternehmen wird die
Empfehlung der Europaischen Kommission hinsichtlich der Definition von Kleinstunternehmen sowie die

der kleinen und mittlernen Unternehmen herangezogen.

Eine Abgrenzung der Unternehmen erfolgt demnach anhand der Mitarbeiteranzahl, dem Umsatz oder der
Bilanzsumme sowie der Eigenstandigkeit des jeweiligen Unternehmens. Das Kriterium der
Mitarbeiteranzahl stellt hierbei das Hauptkriterium dar, sollte jedoch um finanzielle Eigenschaften, wie
beispielsweise Umsatz oder Bilanzsumme erganzt werden. Dies ermdglicht eine bessere Verortung des
Unternehmens hinsichtlich seiner Leistungsféhigkeit und Wettbewerbssituation. Als weiteres, mogliches
Abgrenzungskriterium, beschreibt die Europaische Kommission die Eigenstandigkeit der Unternehmen.
Dabei muss gepruft werden, ob es sich um Unternehmen mit Beteiligungen oder Partnerunternehmen
handelt, oder der Betrieb vollkommen autonom agiert. Ein Unternehmen wird dann als eigensténdig

eingestuft, wenn die Beteiligung von Investoren 25% der Unternehmensanteile nicht tiberschreitet.*®

8 vgl. Pohl/Kempermann (2019), S. 6.
49 vgl. ABI. L 124 vom 20.05.2003, S. 36 ff.
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Eine Zusammenfassung der konkreten Werte, die innerhalb der Europaischen Union zur Einordnung und

Abgrenzung von GroRunternehmen und KMU dienen, gibt Tabelle 1:

Mitarbeiteranzahl Jahresumsatz Jahresbilanzsumme Eigenstandigkeit
Kleinunternehmen <49 < 10 Mio. EUR < 10 Mio. EUR Beteiligungsgrad
Mittelunternehmen | < 249 < 50 Mio. EUR < 43 Mio. EUR < 25%
Grof3unternehmen = 250 > 50 Mio. EUR > 43 Mio. EUR

Tabelle 1: Quantitative Abgrenzungskriterien zwischen Klein- und Mittelunternehmen und GrofRunternehmen, Quelle: WKO (2017),
Onlinequelle [25.04.2020].

Als KMU werden Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl von weniger als 250 Personen, die entweder
einen Jahresumsatz von weniger als 50 Millionen Euro oder eine Jahreshilanzsumme von weniger als 43
Millionen Euro aufweisen, eingestuft. Hinzu kommt, dass Klein- und Mittelunternehmen oftmals einen

Beteiligungsgrad von weniger als 25% aufweisen und daher als eigenstandig gelten.>®

Unternehmen werden als GroBunternehmen eingeordnet, wenn die Mitarbeiteranzahl gréRer als 249
Personen ist und entweder der Jahresumsatz 50 Millionen Euro oder die Jahresbilanzsumme 43 Millionen
Euro Uberschreitet. Eine allgemeingtiltige Aussage hinsichtlich der Eigenstandigkeit von Grolunternehmen
ist auf Basis der Angaben der Europaischen Kommission jedoch nicht zu treffen.5!

Neben einer quantitativen Abgrenzung der BetriebsgroRe kann nun auch eine Abgrenzung qualitativer Art

vorgenommen werden.

3.2.2 Qualitative Abgrenzung

Fur eine qualitative Differenzierung zwischen KMU und Grof3unternehmen gibt es in der Literatur
verschiedene Abgrenzungsversuche. Den Bekanntesten stellt dabei der Merkmalskatalog von Pfohl (2013)
dar. Dieser beinhaltet Kriterien, die KMU und GroRunternehmen auf unterschiedlichen Ebenen
beschreiben. Demnach werden Ebenen wie beispielsweise Unternehmensfiihrung, Organisation, Personal,
Forschung und Entwicklung, Produktion und Finanzierung im Rahmen von Tendenzaussagen
gegentberstellt. Diese Aussagen wurden teilweise empirisch nachgewiesen und teilweise plausibel

angenommen.®?

Ein Auszug dieses Merkmalskatalogs wird in folgender Tabelle 2 dargestellt:

Klein- und Mittelunternehmen GrofRRunternehmen

Unternehmensfiihrung

Eigentimer-Unternehmer Manager

Mangelnde Unternehmensfuhrungskenntnisse Fundierte Unternehmensfiihrungskenntnisse

Patriarchalische Fiihrung Fihrung nach Management-by-Prinzipien

GroRRe Bedeutung von Improvisation und Intuition Geringe Bedeutung von Improvisation und Intuition

50 \/gl. ABI. L 124 vom 20.05.2003, S. 36 ff.
51yv/gl. ABI. L 124 vom 20.05.2003, S. 36 ff.
52 \/gl. Pfohl (2013), S. 3 ff.
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Kaum Planung Umfangreiche Planung

Durch Funktionsh&ufung tGberlastet, wenn
Arbeitsteilung, dann personenbezogen

Unmittelbare Teilnahme am Betriebsgeschehen Ferne zum Betriebsgeschehen

Hochgradige, sachbezogene Arbeitsteilung

Organisation

Kaum Abteilungsbildung Umfangreiche Abteilungsbildung
Kurze, direkte Informationswege Vorgeschriebene Informationswege
Starke, personliche Bindungen Geringe, personliche Bindungen
Weisung und Kontrolle im direkten, Formalisierte, unpersonliche Weisungs- und
personenbezogenen Kontakt Kontrollbeziehungen
Delegation in beschrénktem Umfang Delegation in vielen Bereichen
Kaum Koordinationsprobleme GrolRe Koordinationsprobleme
Geringer Formalisierungsgrad Hoher Formalisierungsgrad
Hohe Flexibilitat Geringe Flexibilitat
Personal
Geringe Anzahl von Beschaftigten Hohe Anzahl von Beschéftigten
Haufig unbedeutender Anteil von ungelernten und Haufig groRer Anteil von ungelernten und angelernten
angelernten Arbeitskraften Arbeitskraften
Wenige Akademiker beschaftigt Akademiker in groBerem Umfang beschéftigt
Uberwiegend breites Fachwissen Starke Tendenz zum Spezialistentum
Vergleichsweise hohe Arbeitszufriedenheit Geringe Arbeitszufriedenheit

Forschung und Entwicklung (F&E)

Keine dauernd institutionalisierte Forschungs- und Dauernd institutionalisierte Forschungs- und
Entwicklungsabteilung Entwicklungsabteilung
Kurzfristig, intuitiv ausgerichtete F&E Langfristig-systematisch angelegte F&E
Fast ausschlieRlich bedarfsorientierte Produkt- und Produkt- und Verfahrensentwicklung in engem
Verfahrensentwicklung, kaum Grundlagenforschung Zusammenhang mit Grundlagenforschung
Relativ kurzer Zeitraum zwischen Erfindung und Relativ langer Zeitraum zwischen Erfindung und
wirtschaftlicher Nutzung wirtschaftlicher Nutzung

Produktion
Arbeitsintensiv Kapitalintensiv
Uberwiegend Universalmaschinen Uberwiegend Spezialmaschinen
Geringe Arbeitsteilung Hohe Arbeitsteilung

Finanzierung

Im Familienbesitz In der Regel breit gestreuter Besitz
Kein Zugang zum anonymen Kapitalmarkt, dadurch Ungehinderter Zugang zum anonymen Kapitalmarkt,
nur begrenzte Finanzierungsmaglichkeiten dadurch vielfaltige Finanzierungsmdoglichkeiten

Tabelle 2: Qualitative Abgrenzungskriterien zwischen Klein- und Mittelunternehmen und GroBunternehmen, Quelle: Pfohl (2013), S.
19 ff.

Obenstehende Abgrenzung gibt einen guten Uberblick tiber die Differenzierungsmaglichkeiten von KMU
und GroRunternehmen und lasst eine erste Einschatzung darlber zu, wie sich die jeweiligen Merkmale auf
die Innovationsfahigkeit der Unternehmen auswirken kénnen. Im folgenden Kapitel liegt der Fokus darauf,
speziell organisationale und personelle Charakteristika kennzeichnend fur Gro3unternehmen darzustellen

und deren Einfluss auf die Innovationsféhigkeit von Unternehmen herauszuarbeiten.
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3.3 Merkmale der Innovationsfahigkeit von GrofRunternehmen

3.3.1 Organisationale Merkmale

Unter organisationalen Merkmalen werden im Folgenden jene Einflussgréf3en beschrieben, die entweder
vorteilhaften oder nachteiligen Einfluss auf die Innovationsféhigkeit von Grof3unternehmen nehmen

kénnen.

GrofRunternehmen sind beispielsweise im Vergleich zu Klein- und Mittelunternehmen oft charakterisiert
durch eine hohere Ressourcenverfiigbarkeit.® Dies bedeutet fir GroRunternehmen einen groReren,
finanziellen Spielraum fur innovative Aktivtdten und eine tendenziell hdhere Bereitschaft in
Innovationsprojekte zu investieren.®* Ein positiver Einfluss auf die Innovationsfahigkeit des jeweiligen

Unternehmens ist daher anzunehmen.

Erganzt um eine meist ausgepragte, strategische Unternehmensentwicklung sind Gro3unternehmen in der
Lage, regelméRige und systematische Marktbeobachtungen anzustellen. Dies ermdglicht beispielsweise
eine friihzeitige Erkennung von Trends und anderen Umweltveranderungen und wirkt sich langfristig positiv
auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens aus. Auch eine stéarkere Vernetzung nach Aufen kann eine
vorteilhafte Wirkung auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens haben. So ermdglicht zum Beispiel
eine Vernetzung mit anderen Unternehmen, Experten oder Institutionen die praktische Evaluierung
theoretischer Inhalte aus der Forschung. Das Projekt Internationales Monitoring (IMO) das im Rahmen des
Programms ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen
Arbeitswelt” des Institutsclusters IMA/ZLW & IfU®S der Universitit RWTH Aachen durchgefiihrt wird,
empfiehlt Vernetzung klar als eine konkrete Malinahme zur Starkung der Innovationsfahigkeit von

Unternehmen.5®

Abhangig von der Organisation des jeweiligen GroBunternehmens sind diese oftmals gekennzeichnet
durch eine Vielzahl an Abteilungen oder teilweise selbststandig agierenden Einheiten. Diese grof3e Anzahl
an Einheiten ergibt sich haufig in Folge der Differenzierung von Produkten, Dienstleistungen, Kunden oder
Markten innerhalb eines einzelnen Unternehmens.>” Demnach gibt es beispielsweise &hnlich viele
Abteilungen in einem Unternehmen wie es Produktvarianten gibt. Die Konsequenz daraus ist, dass
GroRBunternehmen vielfach mit Koordinationsproblemen zwischen und innerhalb dieser Einheiten kampfen.
Dies kann sich negativ auf den Austausch und die Kommunikation im Unternehmen und in weiterer Folge

auf die Produktivitat und Innovationsfahigkeit auswirken.5®

GrofRunternehmen sind zudem oft charakterisiert durch eine bilrokratische Ablauforganisation. Dies

resultiert in standardisierten Routineablaufen und einem hohen Formalisierungsgrad innerhalb des

53 vgl. Kirner u. a. (2006), S. 1.
54 vgl. Verworn (2007), S. 10; Hansen u. a. (2010), S. 265.

5 Der Institutscluster IMA/ZLW & IfU setzt sich zusammen aus dem Lehrstuhl fiir Informationsmanagement im Maschinenbau (IMA),
dem Zentrum fur Lern- und Wissensmanagement (ZLW) und dem Institut flir Unternehmenskybernetik (IfU).

56 vgl. Kirner u. a. (2006), S. 1; Haarich u. a. (2011), S. 461 ff.
57 vgl. Schanz (1994), S. 116.
%8 vgl. Schanz (1994), S. 25 ff.; Pfohl (2013), S. 19 ff.
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Unternehmens. Formalisierte, unpersénliche Weisungs- und Kontrollbeziehungen sind typische Beispiele
hierfir. Dies bedeutet unter anderem die Einhaltung vorgeschriebener Informations- und
Entscheidungswege und Delegation in vielen Bereichen. Ein nachteiliger Einfluss dieser Charakteristika

auf die Innovationsfahigkeit von GroRBunternehmen ist daher anzunehmen.5°

Dartiber hinaus ist eine starre Organisationsstruktur ein weiteres Kennzeichen, das Grof3unternehmen
qualitativ beschreibt und einen hemmenden Effekt auf die Innovationsféhigkeit haben kann. Starre
Organisationsstrukturen haben — trotz ausgepragter Abteilungsbildung — meist geringere Flexibilitat und

zentralisierte Machtstrukturen zur Folge.5°

Eine Ubersicht der genannten, organisationalen Merkmale und zugehoriger Einflussabschatzung

hinsichtlich der Innovationsfahigkeit von Grol3unternehmen, zeigt Tabelle 3:

Organisationales Merkmal Einfluss auf die Innovationsfahigkeit
Hohe Ressourcenverfligbarkeit +
Hoher, finanzieller Spielraum fir innovative Aktivitaten +
Bereitschaft zur Investition in Innovationsprojekte +
Strategische Unternehmensentwicklung +
Systematische Marktbeobachtung +
Vernetzung nach Aul3en +

Umfangreiche Abteilungsbildung -

Grof3e Koordinationsprobleme -

Birokratische Ablauforganisation -

Hoher Formalisierungsgrad -

Starre Organisationsstrukturen -

Tabelle 3: Innovationsrelevante, organisationale Merkmale von GroBunternehmen, Quelle: Eigene Darstellung.

3.3.2 Personelle Merkmale

Unter personellen Merkmalen sind im Folgenden personenbezogene Merkmale gemeint, die neben
organisationalen Merkmalen ebenso Einfluss auf die Innovationsfahigkeit eines Grol3unternehmens haben

kdnnen.

Beispielsweise weisen GroRunternehmen eine hohere Anzahl an Beschaftigten auf, die eine groR3e
Bandbreite an Kompetenzen und Qualifikationen mitbringen. Dies beruht unter anderem auf der Tatsache,
dass GrofRunternehmen — im Vergleich zu Klein- und Mittelunternehmen — in einem groReren Ausmafi
Akademiker und Mitarbeiter mit spezialisierter Ausbildung beschéaftigen. Grol3unternehmen sind deshalb
stark vom Spezialwissen der einzelnen Mitarbeiter gepragt. Intellektuelles Kapital und Wissen sind somit
ein zentraler Erfolgsfaktor innerhalb des Unternehmens und wesentlich fir die Innovations- und

Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.5?

59 vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 122 ff.; Pfohl (2013), S. 19 ff.
80 vgl. Hill/Rothaermel (2003), S. 261; Pfohl (2013), S. 19 ff.; Gomez/Zimmermann (1992), S. 122 ff.
51 vgl. Pfohl (2013), S. 19 ff.; Kirner u. a. (2006), S. 1; Trantow u. a. (2011), S. 11.
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Weitere innovationsrelevante Merkmale von Grof3unternehmen sind im Unternehmen vorhandene
Anreizsysteme. Anreizsysteme sollen Mitarbeiter incentiveren und dienen damit der Forderung der
Mitarbeitermotivation und des Engagements. Ein Beispiel fur ein Mitarbeiter-Anreizsystem, das der
Forderung von Innovationsaktivitdten im Unternehmen dient, ist das betriebliche Vorschlagswesen oder
Ideenmanagement. Dadurch kénnen zum Beispiel Verbesserungsvorschlage oder Ideen der Mitarbeiter
mit finanziellen Anreizen belohnt werden. Eine positive Wirkung auf die Innovationsfahigkeit des

Unternehmens ist die Konsequenz.5?

GrofRunternehmen sind zudem vielfach gekennzeichnet durch gut entwickelte Weiterbildungsprogramme
far Mitarbeiter und Fuhrungskréafte. Innovationen sind nur dann méglich, wenn Mitarbeiter dazu angehalten
werden, sich standig weiterzuentwickeln. Die Schaffung von lernférderlichen Rahmenbedingungen z&hlen

somit zu den zentralen Aufgaben von Unternehmen, um innovativ zu bleiben.®®

Nachteilige Einflussfaktoren auf die Innovationsféhigkeit von GrofRunternehmen stellen unter anderem
fixierte Rollenbilder dar. Laut einer OECD Studie aus dem Jahr 2006 weisen beispielsweise éaltere
Mitarbeiter, die Uber Jahre hinweg mit den gleichen Arbeitsaufgaben betraut sind, weniger relevante
Kompetenzen auf, als jungere Arbeithehmer. Diese seien demnach weniger flexibel und hatten
festgefahrene Vorstellungen, was sich letztendlich hemmend auf die Innovationsfahigkeit auswirken kann.
Zur Forderung der Innovationsfahigkeit sind vor allem Eigenschaften wie Anpassungsfahigkeit und

Flexibilitat sehr gefragt.

Ein weiteres Kennzeichen, das sich nachteilig auf die Innovationsféahigkeit von GroRunternehmen
auswirken kann, ist der — im Gegensatz zu dem oben genannten, hohen Akademikeranteil in
GroBunternehmen — oft auch hohe Anteil an angelernten oder ungelernten Arbeitskraften. Dieser
Problematik hat sich beispielsweise bereits in den 1990er Jahren ein deutscher Konzern im Rahmen des
gemeinnitzigen Projekts ,FESTO-Lernzentrum® angenommen. Ausgangspunkt fiir dieses Projekt war eine
strategische Initiative zur Gestaltung von Innovationen, die auch Bildungsinitiativen flr ungelernte

Mitarbeiter zur beruflichen Entwicklung enthielt.®®

Zudem ist festzuhalten, dass Mitarbeiter in GroRBunternehmen tendenziell eine geringere
Arbeitsplatzzufriedenheit empfinden, als Mitarbeiter von Klein- oder Mittelunternehmen. Ein méglicher
Grund hierfir kénnen die fehlenden Mdglichkeiten zur aktiven Arbeitsplatzgestaltung sein. So haben
Mitarbeiter von Grof3unternehmen beispielsweise weniger Gelegenheiten, sich an Abstimmungs- und
Entscheidungsprozessen zu beteiligen. Dies kann in weiterer Folge dazu fiihren, dass Mitarbeiter grolRer
Unternehmen aufgrund geringerer Integration und Sozialisierung eine geringere, personliche Bindung zum
Unternehmen aufbauen. Dass sich hohere Arbeitsplatzzufriedenheit positiv auf die Innovationsfahigkeit

auswirkt, ist anzunehmen.%6

52 vgl. Urs (2009), Onlinequelle [25.04.2020]; Czarnitzki/Kraft (2008), S. 247.

53 vgl. Urs (2009), Onlinequelle [25.04.2020]; Sauer (2011), S. 71 ff.

84 vgl. Urs (2009), Onlinequelle [25.04.2020]; OECD (2006), S. 17 ff.; Tikkanen (2011), S. 279.
85 \/gl. Pfohl (2013), S. 19 ff.; Papmehl (2013), S. 231 f.

5 vgl. Urs (2009), Onlinequelle [25.04.2020]; Greca (2011), S. 212; Pfohl (2013), S. 19 ff.
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Einen Uberblick tGiber alle zuvor genannten personellen Merkmale, die sowohl positiven als auch negativen

Einfluss auf die Innovationfahigkeit von Grol3unternehmen haben kdnnen, zeigt Tabelle 4:

Personelles Merkmal Einfluss auf die Innovationsféhigkeit

Grof3e Bandbreite an Qualifikationen und Kompetenzen der

Mitarbeiter (Spezialwissen) "
Akademiker in gréBerem Umfang beschéaftigt +
Anreizsysteme vorhanden +
Weiterbildungsprogramme vorhanden +

Fixierte Rollenbilder -

Haufig groRer Anteil von ungelernten und angelernten
Arbeitskréften

Geringere Arbeitsplatzzufriedenheit -

Geringere personliche Bindung -

Tabelle 4: Innovationsrelevante, personelle Merkmale von Grofl3unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Grof3unternehmen zahlreiche Merkmale besitzen, die
sowohl eine positive als auch eine negative Wirkung auf die Innovationsfahigkeit haben kénnen. Sowohl
organisationale als auch personelle Charakteristika sind fur die Betrachtung der Innovationsféhigkeit von
Grof3unternehmen von Interesse. Um diese Erkenntnisse zu vervollstandigen, wird im Folgenden ein kurzer

Uberblick tiber Innovationsbarrieren gegeben, die charakteristisch fur GroRunternehmen sind.

3.4 Innovationsbarrieren in GroBunternehmen

Barrieren beschreiben Widerstande oder Hemmnisse aufRRerer oder innerer Struktur.%” Damit sind interne
oder externe Faktoren gemeint, die auf ein Unternehmen wirken und damit Innovationen verzdgern,
verhindern oder jedenfalls destruktive Eigenschaften aufweisen.®® Eine Gegenuberstellung interner und
externer Innovationsbarrieren hat auch die Unternehmensberatung Arthur D. Little im Rahmen der
Innovation-Excellence Studie im Jahr 2005 erarbeitet. Das Ergebnis zeigt vor allem, dass das Fehlen
interner Ressourcen und Marktinformationen sowie unklar definierte Innovationsstrategien und
Verantwortlichkeiten die gréf3ten internen Innovationsbarrieren darstellen. Hinzu kommt der Fachkrafte-

und Ingenieursmangel als die wichtigste externe Innovationsbarriere.5°

57 vgl. ZerfaR/Méslein (2009), S. 189.
5 \vgl. Hauschildt (2004), S. 164.; Mes (2011), S. 47.
5 vgl. Arthur D. Little (2005), S. 16.
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Barriers to Innovation

Lack of internal resources 36

Lack of market intelligence __: 33

Badly defined innovation |33
strategy '

Unclear responsibilities 33

Internal

Organizationalbarriers | = |33

No clear evaluation criteria | | 3.2
Incentive system not i
promoting innovation |31

Corporate culture hostile to | 31
innovation

Lack of skilled personnel |

External administrative barriers | 2.8

External financial barriers | 127

2 3 4 5
Low importance Very high importance

External

[ | Average of all survey participants

Abbildung 7: Interne und externe Innovationsbarrieren, Quelle: Arthur D. Little (2005), S. 16.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus auf internen Innovationsbarrieren, die in Anlehnung an
die Studie von Bitzer und Poppe aus dem Jahr 1993 in organisationale und personelle Hemmnisse unterteilt
werden konnen. Auf Basis dieser Differenzierung werden im Folgenden organisationshezogene bzw.
organisatorische Barrieren, die vor allem strukturelle Hindernisse umfassen, sowie personenbezogene

bzw. personelle Barrieren, die Hindernisse auf individueller Ebene einschlieBen, analysiert.”®

3.4.1 Organisationsbezogene Innovationsbarrieren

Zahlreiche Studien gehen der Frage nach, welche Eigenschaften innerhalb einer Organisation es
verhindern, Innovationsvorhaben erfolgreich umzusetzen. Dabei sind vor allem Charakteristika wie
unpassende Strategien oder Strukturen, aber auch fehlende Ressourcen- und Fihrungssysteme
wesentliche Griinde, die Innovationen in Unternehmen hemmen.”* Dementsprechend wird beispielsweise
versucht, mit organisationalen MaRnahmen wie strategischen Anpassungen oder strukturellen
Anderungen, Ressourcen dahin zu verlagern, wo sie am dringendsten benétigt werden. Ebenso kann das
starre Festhalten an bestehenden Routinen und Regelungen ein Hemmnis im Unternehmen darstellen.
Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn vorhandene Regelungen Innovationen grundsatzlich verhindern
oder bestimmte Regelungen fehlen, um Innovationen durchzusetzen.”? Um die hemmende Wirkung der
Organisationsgestaltung darzustellen, werden im Folgenden — angelehnt an Mes (2011) — Spezialisierung,
Konfiguration der Entscheidungen sowie Standardisierung und Formalisierung als Innovationsbarrieren

néher beleuchtet.”

0 vgl. Bitzer/Poppe (1993), S. 309.

1 vgl. Perel (2002), S. 9.; Kanter (2006), S. 79.; Mirow (2010), S. 14.
72 \/gl. Oke (2004), S. 34.

3 vgl. Gilbert (2005), S. 741; Mirow (2010), S. 15; Mes (2011), S. 54 ff.
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3.4.1.1 Spezialisierung

GroRRunternehmen sind oftmals charakterisiert durch umfangreiche Abteilungsbildung, die vielfach eine
starke Spezialisierung in diesen selbststéndig agierenden Einheiten aufweisen. Auf Mitarbeiterebene
ergeben sich dadurch klar definierte Rollen und Aufgabenbereiche, die hinsichtlich der Verantwortlichkeiten
und Entscheidungsbefugnis einzelner Mitarbeiter eindeutig abgegrenzt werden kénnen. Dies reduziert die
Wabhrscheinlichkeit zur Entwicklung von Innovationen oder neuen ldeen maf3geblich. Hinzu kommt der
fehlende, regelméfige Austausch und Wissenstransfer aufgrund der Orientierung an Hierarchien und

ausgepragtem Abteilungsdenken durch starke Spezialisierungen.”™
3.4.1.2 Konfiguration der Entscheidungen

Aufgrund der Tendenz zu zentralisierten Macht- und vertikalen Hierarchiestrukturen in Grof3unternehmen,
sind diese vielfach durch top-down Kommunikations- und Wissensstrome gepragt. Dies fuhrt dazu, dass
Mitarbeiter oft einseitige Perspektiven ibernehmen und die fur Innovation notwendigen Qualifikationen, wie
Risikofreude, Kreativitat und Selbstbestimmung, von autoritédren Vorgesetzten unterdriickt werden. Hinzu
kommt das Phanomen des Filtereffekts, bei dem wichtige Entscheidungen von einer Hierarchieebene in
die nachste weitergereicht werden. Die Anzahl der ldeengegner wachst dabei mit der GroRe des
Unternehmens, weshalb ebenso die Wahrscheinlichkeit steigt, mit der Ideen abgelehnt oder verandert

werden.”
3.4.1.3 Standardisierung und Formalisierung

Grundsatzlich wird GroRunternehmen ein hoher Formalisierungsgrad zugeschrieben. Schriftliche
Formvorschriften und ein strenges Berichtswesen haben einen nachteiligen Effekt auf die Entwicklung und
Etablierung neuer ldeen oder Innovationen. Vor allem in der Phase der ldeengenerierung wird der
Standardisierung oder Formalisierung eine innovationshemmende Wirkung zugesprochen. Hinzu kommt
eine Reglementierung des interdisziplindren Austauschs und ein genereller Mangel an regelmaRigen
Abstimmungen, mit dem Ergebnis einer Verzdgerung von Entscheidungsprozessen und einem erhdhten

Arbeitsaufwand.”®

3.4.2 Personenbezogene Innovationsbarrieren

Wie aus obigen Ausfilhrungen hervorgeht, haben gewisse organisatorische Strukturen eine hemmende
Wirkung auf das Problemldsungsverhalten von Individuen. Studien gehen der Frage nach, welche
Motivation Individuen haben, um Widerstand gegen Innovationen zu leisten. Dabei betrachten sie
Individuen als Quelle des Widerstands und hinterfragen innovationshemmendes Verhalten auf
verschiedenen Dimensionen. Ziel ist es, auf Basis der Ergebnisse, Anreize zur Uberwindung dieser

Widerstande zu setzen, beispielsweise durch entsprechende MaRnahmen zur Personalentwicklung und

7 Vgl. Mes (2011), S. 55; Thom (1980), S. 257; Klein (2002), S. 95; Hauschildt (2004), S. 181.
S Vgl. Mes (2011), S. 58; Klein (2002), S. 98 ff.; Peritsch (2000), S. 186 ff.; Heintel/Krainz (1988), S. 12 ff.
6 vgl. Klein (2002), S. 97; Zaltman u. a. (1984), S. 88 f.; Mes (2011), S. 56; Gussmann (1988), S 183.
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Weiterbildung. Personenbezogene Innovationsbarrieren kdnnen in Fahigkeits- und Willensbarrieren

unterteilt werden, die im Folgenden naher beleuchtet werden.””
3.4.2.1 Fahigkeitsbarrieren

Fahigkeitsbarrieren werden unterschieden in Wissens- und Funktionsbarrieren. Wissensbarrieren
entstehen Uberwiegend aufgrund von Erfahrungs- oder Qualifikationsdefiziten einzelner Mitarbeiter.
Beispielsweise ist technologisches Know-how in Innovationsprozessen unerlasslich. Verfliigen Mitarbeiter
jedoch nicht Gber die notwendigen, fachlichen Kompetenzen, bildet dies die Grundlage fur die Entstehung
von Innovationsbarrieren. Daneben zéhlen auch Funktionsbarrieren zur Gruppe der Fahigkeitsbarrieren.
Funktionsbarrieren entstehen durch das Festhalten an bestimmten Rollenbildern und zugehdrigen
Kompetenzen und Verantwortungsbereichen einzelner Mitarbeiter. Die Mitarbeiter entwickeln dabei
aufgrund ihrer Position sogenannte Funktionsbarrieren und selektieren automatisch Informationen, die

deren Rolle nicht zugedacht sind.”®
3.4.2.2 Willensbarrieren

Willensbarrieren kénnen in intentionale und affektive Barrieren unterschieden werden. Die intentionale
Willensbarriere beschreibt vorwiegend die Tendenz zum Festhalten an Gewohnheiten und zur Vermeidung
von unsicheren Situationen. Dies fuhrt dazu, dass Individuen weniger gewillt sind, Veranderungen und
Innovationen anzunehmen oder zu fordern. Affektive Barrieren im Gegensatz dazu, beschreiben die
emotionale Ebene von Handlungen. Beispielsweise neigen ldeengeber aus Angst vor Ablehnung und der
Furcht davor Fehler zu machen dazu, Ideen nicht weiterzuverfolgen und erzeugen somit

Innovationsbarrieren auf personeller Ebene.™

Tabelle 5 fasst die zu klarenden Fragen im Rahmen der Innovationsbarrierendiskussion, dabei haufig

untersuchte Barrieren sowie beispielhaft, mogliche MalRnahmen zum Abbau der Innovationsbarrieren

zusammen.
Ebene Zu klérende Frage Haufig untersuchte Mogliche MaBnhahmen zum
Barrieren Abbau der
Innovationsbarrieren
Organisation | Welche Eigenschaften einer Strukturen und Strategien Verbesserung der Bereitschaft
Organisation fiihren zu einer Organisation fur Innovation:
Verhinderung von e strategische Anpassungen
Innovationsvorhaben? e Anderungen der Struktur
Individuum Welche Motivation haben Verschiedene Dimensionen Anreize zur Uberwindung von
Individuen, Widerstand gegen | des Widerstands gegen Widerstanden:
Innovation zu leisten? Innovationen; Risikoverhalten, | e WeiterbildungsmaRnahmen
individuelle Fahigkeiten

Tabelle 5: Analyse organisationaler und personeller Ebenen der Innovationsbarrieren, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Mirow (2010), S. 13.

Wie die Ausfihrungen in Kapitel 3.4 zeigen, gibt es eine Vielzahl an Barrieren, die Innovationen in

GrofRunternehmen verhindern kénnen. Kapitel 3.2 verdeutlicht, dass es verschiedene Merkmale und damit

7Vgl. Mirow (2010), S. 13 ff.; Witte (1999), S. 13 f.
8 Vgl. O’Connor/Rice (2001), S. 96; Hauschildt (2004), S. 172; Mes (2011), S. 51; Klein (2002), S. 62; Piechottka (1991), S. 67.
" Vgl. Piechottka (1991), S. 68 f.; Gussmann (1988), S. 64; Strebel (1992), S. 51; Mes (2011), S. 53 f.
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Ansatzpunkte gibt, die die Innovationsfahigkeit in Grol3unternehmen hemmen, aber auch férdern kénnen.
Im Sinne eines — wie in Kapitel 2.2 skizziert — immer starker als strategische Beratungsfunktion
ausgerichteten Personalmanagements, zahlt es zu einer wesentlichen Aufgabe und Herausforderung fur
das Personalmanagement in Grofl3unternehmen, die Innovationsbarrieren zu minimieren und
Rahmenbedingungen mitzugestalten, die es der Organisation und auch den Mitarbeitern erlauben,
innovativ zu sein, ldeen zu entwickeln und die Innovationsfahigkeit in Zeiten digitaler Transformation

sicherzustellen.

Im néchsten Kapitel werden dazu konkrete Ansdtze und mdgliche Herangehensweisen fir das
Personalmanagement erarbeitet. Einerseits werden verschiedene Dimensionen beschrieben, die die
digitale Transformation des Personalmanagements selbst unterstiitzen kdnnen. Andererseits werden
Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten Personalmanagements aufgezeigt. Beide Bereiche tragen
dazu bei, sowohl Digitalisierung als auch Innovation innerhalb von Grof3unternehmen voranzutreiben und

haben das Ziel eine positive Wirkung auf die Innovationsféhigkeit zu erzeugen.
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4 DIGITALISIERUNGS- UND INNOVATIONSORIENTIERTES
PERSONALMANAGEMENT

Um nun einerseits Innovationsbarrieren von GroRunternehmen sowohl auf personeller als auch auf
organisationaler Ebene zu reduzieren und sich andererseits auch mit den Themen Digitalisierung und
Innovation zu beschéftigen, werden im Folgenden Dimensionen und Gestaltungsfelder eines
digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements vorgestellt. Ziel ist es, verschiedene
Ansatze aus der Literatur darzulegen, die es erméglichen, diese Themen verstarkt in die PM-Arbeit
einzubinden, um damit die Innovationsféhigkeit von Grofunternehmen positiv zu beeinflussen. Die
Dimensionen und Gestaltungsfelder beziehen sich unter anderem auf die aus den vorherigen Kapiteln als

notwendig hervorgegangenen Aufgaben des Personalmanagements.

Im Rahmen der Ausfihrungen zum digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagement
werden im Folgenden zwei Bereiche unterschieden. Der erste Bereich bezieht sich auf die digitale
Transformation des Personalbereichs selbst. Daher werden im Folgenden — tbertragen aus dem ,Digital
Maturity Model“ der Universitat St. Gallen und dem daraus abgeleiteten ,Digital Transformation Framework
for L&D* von Meier und Seufert (2016) — acht Dimensionen zur digitalen Transformation des
Personalmanagements, als ein Werkzeug fur Entscheidungstrdger in der Analyse von
Transformationsprozessen, dargestellt. Die folgenden Ausfihrungen basieren somit auf der Pramisse,
dass Erkenntnisse aus beiden Modellen auch Anwendung im Personalmanagement finden kénnen und
umfassen die Dimensionen ,Mission und Vision® ,Strategie”, ,Kundenerlebnis®, ,Innovations- und
Veranderungsprozesse®, ,Agilitat, ,Rollen”, ,Kommunikation und Kollaboration® sowie ,IT-

Infrastrukturen“8°

Der zweite Bereich beschreibt die mdglichen Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten
Personalmanagements. Dabei werden drei mdgliche Felder erlautert, in denen das Personalmanagement
aktiv werden kann, um Innovationen in Grof3unternehmen gezielt zu fordern. Angelehnt an die unter Kapitel
2.2.2 beschriebenen Rollen, umfassen die drei Gestaltungsfelder vor allem Ansatze und MalRnahmen aus
dem Feld der ,Unternehmensstruktur und -organisation” und ,Innovationskultur® sowie aus dem Feld

.Kompetenzen und Wissen*,

Durch das Setzen von Maflnahmen innerhalb der Dimensionen oder Gestaltungsfelder kénnen die
Innovationsbarrieren in GroRBunternehmen reduziert und dadurch ein positiver Einfluss auf die
Innovationsfahigkeit dieser Unternehmen genommen werden. Die beiden Bereiche sowie deren
Dimensionen und Gestaltungsfelder werden in folgender Abbildung 8 dargestellt und in den folgenden

Unterkapiteln naher beschrieben.

80 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 28; Berghaus u. a. (2016), S. 8 ff.
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Digitalisierungs- und innovationsorientiertes Personalmanagement

Dimensionen digitaler Transformation des Gestaltungsfelder eines
Personalmanagements innovationsorientieren Personalmanagements

Mission und Vision

Strategien
Unternehmens-

. strukturen und -

Kunclenerlebnis organisation
) . Innovations-
Innovations- und Verdnderungsprozesse
kultur

Agilitat
Rollen

Kompetenzen und

Kommunikation und Kollaboration Wissen

IT-Infrastrukturen

Innovationsfihigkeit von GroRunternehmen

Abbildung 8: Digitalisierungs- und innovationsorientiertes Personalmanagement, Quelle: Eigene Darstellung.

4.1 Dimensionen digitaler Transformation des Personalmanagements

Mdchte man die Innovationsfahigkeit in Organisationen fdérdern, sind eine grundsatzliche
Innovationsbereitschaft aller Beteiligten aber auch eine Innovationsmaoglichkeit, also das Wollen und das
Durfen, unerlasslich. Das bedeutet, dass die innovationsférdernden Menschen und notwendigen
Rahmenbedingungen verstarkt in den Fokus gerlickt werden missen. Das Personalmanagement kann hier
einen Teil der Verantwortung und eine Vorbildfunktion Gbernehmen. Beispielsweise tragen eigene PM-
Innovationen maf3geblich dazu bei, dass auch das PM Innovationsfahigkeit lebt und dadurch glaubhaft in
die Organisation tragt.

Mdglichkeiten zur Realisierung von PM-Innovationen bietet die Digitalisierung. Zur Unterstitzung der
digitalen Transformation des Personalmanagements kénnen Digitalisierung und Innovation beispielsweise
in den zuvor beschriebenen Dimensionen Einzug finden. Wie diese Dimensionen ausgestaltet und wie die
Aspekte Digitalisierung oder Innovation darin berlcksichtigt werden kdnnen, wird in folgenden

Unterkapiteln ndher erlautert.

4.1.1 Mission und Vision

Das Personalmanagement — als eine Dienstleistungsfunktion innerhalb der Organisation — hat die Aufgabe,
die Erfillung strategischer Ziele dieser Organisation zu unterstiitzen. Vorherige Erlauterungen zeigen

jedoch, dass das Personalmanagement vermehrt damit betraut wird, auch Innovationen zu férdern. Daher

81 vgl. Grieger (2014), S. 26 f.; Hauser (2014), S. 34.
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ist es fir das Personalmanagement wichtig und ratsam, auch im Hinblick auf die Digitalisierungs- und
Innovationsforderung des Unternehmens eine klare Vision und Mission fiir sich selbst als Personaldisziplin
zu formulieren, die beispielsweise innovationsorientierte Ansétze bertcksichtigt. Diese Mission und Vision
sind in einem weiteren Schritt mit konkreten Mal3hahmen zu untermauern, um eine maglichst zielgerichtete
und verstandliche Abgrenzung zu schaffen, die das Personalmanagement unter anderem davor schiitzen
kann, durch externe Serviceanbieter ersetzt zu werden. Beispielsweise kdnnte eine Visionsformulierung
beinhalten, dass fir die Mitarbeiter des Personalmanagements mehr Zeit und Freiraum fir inhaltliche Arbeit
geschaffen wird, um zu innovieren, inhaltlich zu gestalten oder zu optimieren anstatt zu administrieren oder

zu verwalten.8?

4.1.2 Strategien

Die Strategie beschreibt in diesem Zusammenhang die Personalmanagementplane und -mafinahmen zur
schrittweisen Erreichung der zuvor definierten Mission und Vision. Beispielsweise kann die Digitalisierung
einen Teilbereich der strategischen Weiterentwicklung des Personalmanagements darstellen und dafir die
systematische Evaluierung, Exploration und Exploitation von digitalen Technologien, Medien und Tools als
MalRnahme  vorsehen. Ebenso kbénnte die Entwicklung eines innovations- oder
digitalisierungsunterstitzenden Kompetenzmodells ein strategischer Fokus des Personalmanagements
sein. Zur Forderung der Innovationsfahigkeit sollte das Personalmanagement die Unterstlitzung von
digitalen Projekten und Innovationen gezielt verfolgen und diesen Themen einen hohen Stellenwert auf der

PM-Agenda beimessen.®?

4.1.3 Kundenerlebnis

MalRnahmen und Aktivitaten des Personalmanagements richten sich meist an interne Kunden und damit
an Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Diese sind somit als Konsumenten  von
Personalmanagementangeboten und -services eines Unternehmens zu verstehen. Um passende
Personalmanagementservices anbieten Zu kbénnen, ist es notwendig, dass
Personalmanagementverantwortliche die Erwartungen ihrer Zielgruppen analysieren und verstehen. Ziel
soll es sein, entlang der jeweiligen Customer Journey ein unvergessliches Kundenerlebnis zu erzeugen.
Beispielsweise verandert die steigende Nutzung des Internets mittels mobiler Endgerate die Erwartungen
der Zielgruppen des Personalmanagements. Digital Natives erwarten zum Beispiel digitalisierte
Personalmanagementservices und méchten auf digitalem Weg tiber neue Angebote informiert werden oder
Informationen beschaffen konnen. Ahnliche Uberlegungen gelten fiir alle anderen Beriihrungspunkte mit
den Mitarbeitern entlang der Customer Journey. Beispielsweise wollen Mitarbeiter Willkommensvideos
oder -emails erhalten, Unternehmens- und Kursinformationen online abrufen, Referenzen auf Foren lesen,
Materialien und Informationen aus Onlineplattformen beziehen, Kollaborationsplattformen fur die
Zusammenarbeit im Team niltzen oder spielerisch neue Themen Uber Simulationen kennenlernen. Im
Zentrum steht hierbei die Sicherstellung einer konsistenten Interaktion mit den Mitarbeitern sowohl tber

klassische, nicht digitale als auch ber digitale Kanale. Prozessdigitalisierung und -automatisierung sowie

82 vgl. Schuchmann/Seufert (2015), S. 34; Meier/Seufert (2016), S. 28; Becker (2014), S. 154.
8 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 28; Berghaus u. a. (2016), S. 26 ff.; Grieger (2014), S. 26.
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die Personalisierung der Kommunikation mit den Mitarbeitern auf Basis vorhandener Daten sind weitere,

mdgliche Schritte in der Digitalisierung des Personalmanagements. 8

4.1.4 Innovations- und Verdnderungsprozesse

Zur  Realisierung der zuvor definieten  Vision und erfolgreichen  Umsetzung von
Personalmanagementstrategien und PM-Innovationen sind Akteure des Personalmanagements in der
Verantwortung auch Innovations- und Verdnderungsprozesse voranzutreiben, zu gestalten und zu
begleiten. Innovationen stellen zugleich auch immer Veradnderungen dar, die aus Sicht der Organisation
womoglich eine Notwendigkeit darstellen, zugleich aber von Mitarbeitern oft nicht akzeptiert werden. Um
die Implementierung der PM-Strategien und PM-Innovationen zu gewahrleisten, ist es auch im
Personalmanagement notwendig, die eigenen MalRnahmen regelmaRig zu hinterfragen und
gegebenenfalls neu auszurichten. Beispielsweise konnte ein Vergitungssystem implementiert werden, das
erfolgreiche  Innovationen belohnt oder Uber eine Verédnderung der Schwerpunkte in
Mitarbeiterentwicklungsprogrammen nachgedacht werden, um auch dort den Themen Innovation und

Digitalisierung einen Raum zu geben.8®

Da die Umsetzung von Innovationen oder Veranderungen auch im Personalbereich immer einen Eingriff in
ein bestehendes System bedeuten, sind dabei als Parameter im Prozess unter anderem die Dosis,
Geschwindigkeit, Richtung der Veranderung und mégliche Grenzbelastungen des Bereichs zu beachten.
Im Folgenden wird ein Uberblick tiber den typischen Verlauf von Innovations- und Veranderungsprozessen

gegeben, die durch drei Phasen charakterisiert sind und vielfach parallel verlaufen.®®

Innovationsprozess gestalten

> Inventionsphase > > Innovationsphase > > Diffusionsphase
> Auftauen > > Veréndern > > Verfestigen

Veranderungsprozess begleiten

Abbildung 9: Phasen von Innovations- und Veranderungsprozessen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Meier/Seufert
(2013), S. 500.

4.1.4.1 Inventionsphase und Auftauen

In der ersten Phase beider Prozesse geht es darum, Innovationen zu generieren, diese anzustof3en oder

erste Prototypen zu entwickeln. Vor allem sollen in dieser Phase vorhandene Denkhaltungen und

84 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 29; Berghaus u. a. (2016), S. 6 ff.; Ali/Krane (2014), S. 211.
8 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 29; Grieger (2014), S. 26 ff.
86 vgl. Meier/Seufert (2013), S. 499 f.; Grieger (2014), S. 29.
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Verhaltensmuster aufgetaut und ein allgemeines Interesse fir die Verénderung geweckt werden.
Beispielsweise fallt die Konfrontation und Uberzeugung von Mitarbeitern und Fiihrungskraften in die erste
Phase des Veranderungsprozesses.®’

4.1.4.2 Innovationsphase und Verandern

Im Zentrum der zweiten Phase steht die Weiterentwicklung und Implementierung von Prototypen, die
Schaffung von breiter Akzeptanz bei Mitarbeitern und Fihrungskraften sowie die Vorbereitung der
Diffusionsphase, in dem Innovationen erprobt und potentielle Alternativen hinsichtlich ihrer Eignung

bewertet und getestet werden.8®
4.1.4.3 Diffusionsphase und Verfestigen

In der letzten Phase des Innovations- sowie auch des Veranderungsprozesses stehen die Ausbreitung der
Innovation und Einbettung in der Gesamtorganisation im Zentrum. Ziel ist es, neue Verhaltensweisen und

Denkmuster flichendeckend zu etablieren.8®

4.15 Agilitat

Die Fahigkeit, flexibel und agil auf Verédnderungen zu reagieren, ist fur hohe Innovationsféahigkeit
unerlasslich. Flexibilitat stellt nadmlich ein wesentliches Merkmal und einen Erfolgsfaktor fir innovatives
Verhalten und eine innovative Kultur dar. Auch im Kontext der digitalen Transformation kommt dem Begriff
Agilitét grol3e Bedeutung zu. So bendétigt auch das Personalmanagement ein gewisses Mal3 an Flexibilitat
und Agilitét, um die digitale Transformation erfolgreich zu meistern und beispielsweise regelmafig
Innovationen im Hinblick auf das Personalmanagementportfolio und -angebot zu initiieren. Eine Moglichkeit
zur Forderung der Agilitéat im Personalbereich ist zum Beispiel der Ersatz von Standard ADDIE-Prozessen
durch agile Herangehensweisen. Dies ist dann mdglich, wenn ADDIE-Prozesse — die charakterisiert sind
durch die funf Schritte Analyze (Analysieren), Design (Gestalten), Develop (Entwickeln), Implement
(Einflhren/Umsetzen) und Evaluate (Bewerten) — durch agile Entwicklungsprozesse ersetzt werden. Agile
Methoden, wie beispielsweise Scrum, sehen vor, in kurzen Zyklen schnelle Prototypen oder Lésungen zu
entwickeln und unmittelbar Testungen durchzufihren. Diese Herangehensweisen kénnen auch im

Personalbereich selbst Anwendung finden.®°

4.1.6 Rollen

Wie in Kapitel 2.2.2 beschrieben, verandert die digitale Transformation die Anforderungen an das
Personalmanagement und die Themen, die an Verantwortliche des Personalmanagements herangetragen
werden. Dadurch entsteht der Bedarf, aktuelle Rollen und Aufgabenfelder des Personalbereichs zu
hinterfragen und gegebenenfalls neue Rollen zu etablieren. Diese kdnnen beispielsweise, wie eingangs

beschrieben, von Rollen wie die des Beraters und Change Agents zur Férderung von Innovationen und

87 Vgl. Meier/Seufert (2016), S. 29 f.; Meier/Seufert (2013), S. 499 f.

8 vgl. Meier/Seufert (2013), S. 499 f.

8 vgl. Meier/Seufert (2013), S. 499 f.

% vgl. Meier/Seufert (2016), S. 31; Berghaus u. a. (2016), S. 32 ff.; Hauser (2014), S. 34.
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Initiierung von Strukturveranderungen, Uber die des Designers fir Aus- und Weiterbildungsportfolios zur
Kompetenzentwicklung bis hin zu der Rolle des Gestalters einer innovationsfreundlichen

Unternehmenskultur reichen.®!

4.1.7 Kommunikation und Kollaboration

Zur Koordination all dieser neuen Rollen und Aufgaben und um mit Partnern innerhalb und auf3erhalb des
Personalbereichs erfolgreich kommunizieren und zusammenarbeiten zu koénnen, ist es auch im
Personalmanagement notwendig, regelméaRig neue Mdglichkeiten zur Verbesserung der Kommunikation
und Kollaboration zu evaluieren und zu implementieren. Beispielsweise konnen digitale
Kollaborationswerkzeuge, die eine Interaktion in Echtzeit und Uber mobile Endgerdte ermdéglichen,
eingesetzt werden. Zusétzlich kdnnen beispielsweise Tools mit Video-Conferencing und Screensharing,
aber auch das Intranet und Sharepoint-Lésungen fir die Zusammenarbeit zum Einsatz kommen. Dartiber
hinaus kdnnen neue Tools und Technologien mobiles und flexibles Arbeiten ermdglichen, den Austausch
mit externen Experten erleichtern oder die Zusammenarbeit mit Personen auf3erhalb des Personalbereichs

auf ein effizienteres Niveau heben.®?

4.1.8 IT-Infrastrukturen

Die Praxis zeigt durchwegs, dass durch einen konsequenten Einsatz von IT-Systemen kostengunstige,
gualitativ hochwertige und wirtschaftliche Personalprozesse sichergestellt werden kénnen. So kdnnen IT-
Systeme einerseits zur Steigerung der Effizienz beitragen und andererseits der Reorganisation und
Beschleunigung von Personalprozessen dienen. Dies beschreibt auch Scholl (2014) in Abbildung 10. Er
behauptet, dass das Personalmanagement durch den Einsatz von IT-Systemen auf zwei Ebenen profitiert.
Einerseits auf der Ebene der personalwirtschaftlichen Basisprozesse, zu denen unter anderem alle
administrativen Prozesse wie beispielsweise die Gehaltsabrechnungen zahlen und andererseits im Bereich
der Sekundarprozesse, zu denen auch das Performance Management, Talentmanagement und Learning
& Development gehdren. So haben Personalentwickler bislang ihre Talent-Pools dezentral in Excel-Listen
verwaltet und gepflegt, werden diese aber durch die Einfilhrung neuer IT-Systeme vollstandig zentralisiert
verwaltet und damit auch anderen Zielgruppen — wie beispielsweise Fihrungskraften — zugénglich
gemacht. Zuséatzlich sieht Scholl in Big Data und Analytics im Personalbereich grof3e Potentiale. So stellen
geeignete IT-Infrastrukturen zusatzliche Grundlagen fir Managemententscheidungen dar. Beispielsweise
kann das Zugriffsverhalten auf das Mitarbeiterportal analysiert werden, um auf Basis der

Mitarbeiterinteressen entsprechend neue Angebote des Personalbereichs auszurichten.®

91 vgl. Kapitel 2.2.2; Meier/Seufert (2016), S. 31.
92 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 31; Berghaus u. a. (2016), S. 35 ff.; Scholl (2014), S. 47.
9 Vgl. Fischer/Gourmelon (2013), S. 13 ff.; Meier/Seufert (2016), S. 31 f.; Berghaus u. a. (2016), S. 38 ff; Scholl, S. 48 f.
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PM profitiert von

« Effizienzgewinnen auf Basis von IT insbesondere in
personalwirtschaftlichen Basisprozessen

+ Ganzlich neuen Angeboten, die in den Bereichen
Performance Management, Talentmanagement,
Learning & Development durch IT moglich werden

£\

Abbildung 10: Personalmanagement und IT, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Scholl (2014), S. 49.

Informationstechnologien stellen eine Enabler-Funktion fir das Personalmanagement dar, da sie als
Arbeitsunterstiitzung und zur Entwicklung neuer Personalangebote dienen kénnen. Die eingesetzte IT-
Infrastruktur kann und soll dabei laufend an die sich verdndernden Anforderungen des

Personalmanagements angepasst werden. %

Zusammenfassend sollen alle in diesen Dimensionen beschriebenen Ansétze und MafRnahmen dazu
dienen, die digitale Transformation des Personalmanagements zu unterstitzen, um die Personalprozesse
mit digitalen Mitteln optimal zu unterstiitzen und mittels einer Vorbildwirkung einen positiven Effekt auf die
Innovationsfahigkeit des GroRunternehmen auszulben und die Innovationsbarrieren nachhaltig zu
reduzieren. Neben den beschriebenen Dimensionen werden im folgenden Abschnitt drei Gestaltungsfelder

eines innovationsorientierten Personalmanagements naher betrachtet.

4.2 Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten

Personalmanagements

Im vorhergehenden Kapitel wurden die digitale Transformation des Personalbereichs in verschiedenen
Dimensionen und die daraus entstehende Vorbildwirkung innerhalb des Unternehmens als Mdglichkeiten
erlautert, von welchen ein positiver Effekt auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens erwartet wird.
Eine weitere Variante, die zur Erreichung dieses Ziels beitragt, stellt die proaktive Gestaltung verschiedener
Unternehmensbereiche durch das Personalmanagement dar. Dazu werden, basierend auf den in Kapitel
2.2.2 identifizierten Rollen des Personalmanagements, im Folgenden mogliche Bereiche innerhalb des
Unternehmens und damit Gestaltungsfelder fir das Personalmanagement néher beschrieben. Wie diese
Gestaltungsfelder ausgestaltet, welche MalRnahmen darin gesetzt und wie die Aspekte Digitalisierung und

Innovation darin beriicksichtigt werden kénnen, wird in folgenden Unterkapiteln naher erlautert.

9 Vgl. Fischer/Gourmelon (2013), S. 13 ff.; Meier/Seufert (2016), S. 31 f.; Berghaus u. a. (2016), S. 38 ff; Scholl, S. 48 f.
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4.2.1 Unternehmensstrukturen und -organisation

In der Rolle des Change Agents und Beraters sind Personalverantwortliche auch immer mehr in der
Verantwortung, Unternehmensstrukturen mitzugestalten. Innovationsforderliche Unternehmensstrukturen
sind Strukturen, die es erlauben Ideen zu entwickeln, diese voranzutreiben und umzusetzen und als
Innovationen auf den Markt zu bringen. Konservative, komplexe, hierarchische Strukturen und
ausgepragtes Abteilungsdenken, das zu starken Spezialisierungen oder top-down Kommunikationswegen
fahrt, sind jedoch typische, innovationshemmende Charakteristika von gro3en und meist sehr reifen
Unternehmen. Damit eine schnelle Anpassungsféhigkeit aber auch die Wettbewerbsféhigkeit dieser
Unternehmen sichergestellt wird, missen neue Perspektiven eingenommen, Organisationsdesigns
verandert und neue Strukturen etabliert werden. Da Strukturen und Menschen in einem gegenseitigen
Abhangigkeitsverhéltnis zueinander stehen, sind strukturelle Veranderungen notwendig, damit Mitarbeiter

in GroRunternehmen eine grundsétzliche, innovationsoffene Haltung einnehmen.®®

Vor allem starre, rigide Prozesse und ein hohes Maf3 an Birokratie und zentralisierte Entscheidungsfindung
stellen Hemmschwellen fUr Innovation dar. Hingegen geht aus der Literatur hervor, dass weniger
hierarchisch und stéarker informell strukturierte Organisationsformen effektiver sind. Diese Formen der
Organisationsgestaltung werden organische Strukturen genannt und weisen, neben einer geringeren
Anzahl an Hierarchieebenen und einer hohen Bedeutung informeller Beziehungen, eine rege Interaktion
zwischen einzelnen Abteilungen sowie einen tendenziell demokratischen Fuhrungsstil auf.®® Zur
Anwendung kommen organische Strukturen beispielsweise in Netzwerken, in denen die informelle,
interdisziplindre Zusammenarbeit ohne vordefinierten Ablauf stattfindet. Andere Umsetzungsformen
organischer Strukturen finden sich im Inkubationsansatz oder dem Holocracy Organisationsmodell wieder.
Daneben stellen auch Company Building und Ambidextrie Organisationsformen zur Fdérderung von

Innovation und digitaler Transformation dar.%’

Abbildung 11 zeigt mégliche innovationsférderliche Unternehmensstrukturen und Organisationsformen, die

im Folgenden naher beschrieben werden.

Inkubations- . . Company
ansatz Holocracy Ambidextrie Building
- Aufbau von
Netzwerkbasierte Bf wahrunﬁ dff s Ganszhstig::hes Management von Schnellboot-
" erngeschats ystem, parallelen Organisationen
Organisation und charakterisiert Strukt 2
durch vernetze Experimentieren durch Selbst- | Strukturen Im eigenen
Teams Rande d oraanisation und innerhalb einer Unternehmen
a(r;r aérll?saetioﬁr Sgstem denken Organisation abseits vom
9 y Kerngeschaft

Abbildung 11: Innovationsforderliche Unternehmensstrukturen und Organisationsformen, Quelle: Eigene Darstellung.

% vgl. Geopel (2014), S. 62 ff.

9% vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 537.
97 Vgl. Geopel. (2014), S. 62 ff.; Hauptmann u. a. (2018), S. 5 ff.; Eichsteller/Schwend (2019), S. 142.
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Netzwerke sind Formen zur flexiblen Organisationsgestaltung, in denen Teams mit klar definierten Zielen
multidisziplindr zusammenarbeiten. Diese Teams haben vollstandige Autonomie in der Art der
Zielerreichung und Entscheidungsfindung. Jedes Teammitglied hat das Recht, Entscheidungen zu treffen
und ist in der Pflicht, die Verantwortung dafiir zu bernehmen. Gekennzeichnet durch flexible Rollenbilder
und flache Hierarchien steht der Gedanke einer Community im Zentrum der Netzwerkorganisation und
ermdglicht eine flexible Anpassung an Veranderungen des Marktes oder der Kundenbedurfnisse. Wichtig
sind dabei vor allem der offene Informationsfluss und die Transparenz. Dies bedeutet einen vollstandigen
Zugang zu Informationen fir alle Teammitglieder und minimale Abhé&ngigkeit voneinander. Die
Zusammenarbeit im Team soll gepréagt sein von agilen Arbeitsweisen und virtuellen
Kommunikationsformaten. Beispielsweise ist der Erfolg von Spotify grof3tenteils auf flexibles

Organisationsdesign, agile Arbeitsweisen und vernetze Teams zuriickzufiihren.%

Der Inkubationsansatz stellt eine weitere Option zur Veranderung der Organisationsstrukturen innerhalb
eines Unternehmens dar, die die Forderung von Innovationen unterstiitzen kann. Der Ansatz verfolgt die
Logik, die Bewahrung des Kerngeschéfts sicherzustellen und ein Experimentieren am Rande der
Organisation zuzulassen. Google hat es beispielsweise geschafft, Langzeitprojekte und Innovationen
auszugliedern und in eigenen Unternehmen — wie unter anderem Google Ventures — weiterzuentwickeln,
wahrend die Stabilitédt in den Kerngeschaftsbereichen — wie Google Search oder Android — weiterhin
gegeben war. Der Inkubationsansatz ermdoglicht es, die Bereiche innerhalb der Organisation zu
identifizieren, die einen hohen Grad an Flexibilitdt erfordern und diese mit neuen Arbeitsweisen und
flexiblen Strukturen zu bespielen. Die Strukturen, Prozesse und Rollen im Kerngeschaft bleiben davon

unberthrt.®®

Das Holocracy Organisationsmodell — beispielhaft dargestellt in Abbildung 12 — im Gegensatz dazu,
bezeichnet ein ganzheitliches System, das charakterisiert ist durch Selbstorganisation und Ubergreifendes
Systemdenken. Beispielsweise sind klassische Bereiche wie Marketing oder Finanzen im Holocracy
Organisationsmodell in Kreisen organisiert. Diese Kreise kénnen je nach Verantwortungsverteilung in Sub-
Kreise unterteilt werden, wobei die Mitarbeiter innerhalb der Kreise fur diese Verteilung zustandig sind.
Innerhalb der Kreise nehmen Mitarbeiter damit Rollen ein, die je nach Bedarf flexibel und dynamisch
angepasst werden. Jeder Kreis besitzt gleichberechtigte Entscheidungsgewalt und jede Rolle Gbernimmt
autonom und selbstorganisierend Verantwortung gegeniiber der Gesamtorganisation. Dies ermdglicht eine
Einbettung der Kreise und Rollen in ein Gesamtsystem, das auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet ist und

die aktive Partizipation Einzelner férdert.1

% vgl. Hauptmann u. a. (2018), S. 14 f.
9 vgl. Hauptmann u. a. (2018), S. 5 ff.
100 \/gl. Hauptmann u. a. (2018), S. 17 ff.
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Sub-Kreis%

Ubergeordneter Kreis
| (gesamte Organisation) Kreise

Abbildung 12: Holocracy Organisationsmodell, Quelle: Hauptmann u. a. (2018), S. 19.

Ambidextrie bedeutet — im Kontext von Innovation und Organisationsmodellen — die Aktivitdt eines
Unternehmens sowohl in einer etablierten Welt mit vorhandenen Strukturen und Prozessen, als auch das
Bestehen in einer digitalen Welt, in der neue Strukturen mehr Flexibilitat zulassen und Innovationen mdéglich
machen. Ambidextrie heil3t wortlich Ubersetzt ,beide rechts®, kommt aus der Medizin und bezieht sich auf
die Fahigkeit des Menschen, mit der rechten und mit der linken Hand gleichermalRen flexibel und effizient
zu arbeiten. Im Ubertragenen Sinne bedeutet Ambidextrie den parallelen Bestand unterschiedlicher
Strukturen innerhalb einer Organisation. Damit kénnen beispielsweise Organisationseinheiten gemeint
sein, die abseits von den etablierten Strukturen in eigens organisierten Teams oder Abteilungen

Innovationen vorantreiben.1°t

Company Building stellt eine moégliche Umsetzungsform der Ambidextrie dar. Anstatt beispielsweise
wichtige, technologische Entwicklungen komplett auszulagern, ermoglicht das Company Building durch die
Schaffung paralleler Strukturen, relevantes Knowhow im eigenen Unternehmen aufzubauen und zu
erhalten. Der Ansatz sieht vor, dass Unternehmen abseits vom Kerngeschéaft und der Kernorganisation
Schnellboot-Organisationen aufbauen. Dort finden alle Entwicklungen statt, die dann nach Ablauf

bestimmter Zeit wieder ins Kerngeschéft integriert werden kénnen. Der Vorteil dieses Ansatzes ist die

101 vgl. Jacobs u. a. (2018), S. 27 f.; Eichsteller/Schwend (2019), S. 143.
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Geschwindigkeit und Unabhéngigkeit der abseits gefuhrten Schnellboot-Organisation, die unabhé&ngig von

in der Kernorganisation einzuhaltenden Prozesse und Entscheidungsgremien agieren knnen.1%?

Jacobs u. a. (2018) sehen neben den organischen Strukturen und alternativen Organisationsmodellen auch
in der Gestaltung der Arbeitsorganisation einen kritischen Erfolgsfaktor fur die Innovationsféhigkeit von
Unternehmen. Damit beziehen sie sich vor allem auf die Etablierung neuer Arbeitsformen oder
Arbeitsumgebungen, die die Kreativitdt und Offenheit der Mitarbeiter fordern. Vielfach kommen dabei
Konzepte und Methoden wie agiles Arbeiten oder Design-Thinking zum Einsatz und erlauben schnelle
Entwicklungen in kurzen Zyklen, angepasst an spezifische Kundenbedurfnisse. Auch der Einsatz virtueller
Kommunikationstools und -praktiken stellt sicher, dass Mitarbeiter in Zukunft kaum noch an bestimmte
Arbeitszeiten oder Orte gebunden sind. Durch diese Arbeitsweisen kann sich langfristig eine neue

Arbeitskultur durchsetzen und die Flexibilitat und Selbstbestimmtheit der Mitarbeiter gefordert werden. 103

Neben mdglichen Organisationsformen stellt auch die Organisationskonfiguration einen wichtigen Aspekt
in der Diskussion rund um innovationsforderliche Unternehmensstrukturen dar. Gro3e und besonders reife
Unternehmen sind oftmals charakterisiert durch eine stark integrierte Unternehmenskonfiguration und
damit gepragt durch auf die bestehende Produktpalette abgestimmte und optimierte Prozesse. Darin liegt
oft die Ursache fir Barrieren struktureller Art. Aufgrund von hoher Integration sind Verédnderungen oder
Neuerungen zeit- und kostenintensiv und bedeuten grofen Aufwand. Steht ein Produktionsleiter
beispielsweise vor der Wahl, neue Produktpiloten zu entwickeln oder die aktuelle Produktion
weiterzufahren, wird sich dieser — aufgrund von zu hohem Zeit- und Kosteninvestment fir
Neuentwicklungen — flr die zweite und sicherere Variante entscheiden. Die Veranderungsfahigkeit der
Organisation befindet sich so im Stillstand. Im Innovationskontext haben sich lose verbundene

Organisationskonfigurationen starker bewahrt als stark integrierte.%4

Ahnlich wiirde ein Produktionsleiter entscheiden, wenn sich das Anreizsystem einer Organisation
ausschlief3lich an der mengenmafigen Leistung des Produktionsbereichs orientiert. Denn dann ist es aus
Sicht des Produktionsleiters strategisch wiinschenswert und richtig, sein Tagesgeschaft unverandert
fortzufihren. Dies flhrt zu Innovationsbarrieren, die durch eine entsprechende Gestaltung von
Anreizsystemen oder strukturellen Anpassungen vermieden werden konnen.%

Wie in den Ausfiihrungen innerhalb dieses Kapitels aufgezeigt wurde, gibt es verschiedene Moglichkeiten,
um Unternehmensstrukturen oder -organisationen innovationsfreundlicher zu gestalten. Beispielsweise
kénnen durch weniger hierarchische Strukturen, vereinfachte Kommunikations- und Entscheidungswege
oder die rasche Entwicklung neuer Produkte und Losungen am Rande der Organisation, Mdglichkeiten
geschaffen werden, die die Innovationsfahigkeit von Unternehmen positiv beeinflussen. Somit stellt der
Bereich der Unternehmensstrukturen und -organisation ein wichtiges und das erste, hier genannte
Gestaltungsfeld des Personalmanagements im Kontext der Forderung der Innovationsfahigkeit von
Grof3unternehmen dar.

102 \gl. Eichsteller/Schwend (2019), S. 144 f.
103 \vgl. Jacobs u. a. (2018), S. 25 ff.

104 vgl. Goepel (2014), S. 62 f.

105 vgl. Goepel (2014), S. 62 f.
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4.2.2 Innovationskultur

Eine weitere Rolle des Personalmanagements sehen Vey u. a. (2017) in der des Kulturgestalters. In dieser
Rolle sind Personalmanagementverantwortliche zustandig fir die Mitgestaltung und Foérderung der
Innovationskultur. Demnach stellt die Innovationskultur im Rahmen dieser Arbeit das zweite

Gestaltungsfeld eines innovationsorientierten Personalmanagements dar.

Die Innovationskultur eines Unternehmens ist eng mit der Unternehmenskultur verbunden und bestimmt
daher unter anderem das Kommunikations-, Kooperations-, Fuhrungs- und Motivationsverhalten in
Unternehmen. Sourisseaux (1994) ist der Auffassung, dass die Unternehmenskultur aus Werten, Normen,
Denk- und Verhaltensmustern besteht, die sich innerhalb einer Organisation entwickelt haben und auf
irgendeine Weise handlungssteuernd auf die Organisationsmitglieder wirken.%® Die Innovationskultur
beschreibt demzufolge alle im Unternehmen vorhandenen Wert- und Verhaltensvorstellungen, Normen und
Einstellungen, die sich férderlich oder hemmend auf Innovationsaktivitaten auswirken und die innovative

Leistungsfahigkeit eines Unternehmens definieren.®’

Die Betrachtung der Innovationskultur im Zusammenhang mit der Innovationsfahigkeit hat insofern
Relevanz, als dass sie pragend fir das Engagement, die Bereitschaft und Fahigkeit der
Organisationsmitglieder ist, neue Ideen zu entwickeln und umzusetzen. Sie gilt als wichtige Voraussetzung
far die Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Bevor jedoch darauf eingegangen wird, wie diese
Voraussetzung geschaffen und die Innovationskultur ausgestaltet werden kénnen, werden im Folgenden

erst innovationsrelevante Kulturdimensionen und Erfolgsfaktoren einer Innovationskultur beschreiben.1°8

Innovationsrelevante, kulturelle Dimensionen werden in Abbildung 13 dargestellt und umfassen Individuen,
Flhrung, Team und die Gesamtorganisationen.

Individueller unternehmerischer
Freiraum

Individuum

Transformationale Fiihrung

+ |dealized Influence

* Inspirational Motivation

+ Intellectual Stimulation

* Individualized Consideration

Fiithrung

Kommunikation

Team

Kooperation und Konflikt

Lernfokus/Umgang mit Fehlem

Gesamt-
organisation

Management von Diversitat

Offenheit iiber Grenzen hinaus

Abbildung 13: Innovationsrelevante Kulturdimensionen, Quelle: Schiltz (2014), S. 19.

106 \/gl. Sourisseaux (1994), S. 10.

107 vgl. Spath u. a. (2006), S. 49 ff.

108 \/gl. Spath u. a. (2006), S. 60; McLean (2005), S. 226 ff.
109 /9. Schiiltz (2014), S. 19 ff.
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Auf Ebene der Individuen spielt gemé&fl dem Modell von Schiltz (2014) vor allem der wahrgenommene,
unternehmerische Freiraum einzelner Personen eine wichtige Rolle im Hinblick auf die Innovationskultur.
Dieser wird unter anderem beeinflusst von der individuellen Risiko- und Leistungsbereitschaft, der
Selbstverantwortung sowie der individuellen Identifikation der Mitarbeiter mit dem jeweiligen

Unternehmen. 110

Fdhrung meint im Rahmen dieser Kulturbetrachtung einen durch vier Merkmale charakterisierten,
transformationalen Fihrungsstil. Dieser ist einerseits gekennzeichnet durch eine Fuhrungskraft, die als
Vorbild fungiert (,Idealized Influence®) und dabei unterstiitzt, ein gemeinsames Ziel zu schaffen, auf das
hingearbeitet wird (,Inspirational Motivation®). Andererseits ist dieser Fuhrungsstil charakterisiert durch eine
herausfordernde sowie anregende Arbeitsatmosphare (,Intellectual Stimulation®), in der die Personlichkeit
und Bedirfnisse jedes Mitarbeiters beriicksichtigt werden (,Individualized Consideration®). Aufgrund von
flielRenden Autoritaten und weniger konservativen Hierarchiestrukturen soll der Vorgesetzte innerhalb einer
Innovationskultur weniger als ,Instructor” sondern viel mehr als ,Facilitator” fungieren, der Mitarbeiter und

deren innovatives Verhalten unterstiitzt und fordert.11?

Innovatives Verhalten ist laut Haller (2003) gekennzeichnet durch Sensibilitéat, Offenheit, Kreativitat und

Wissen.!'2 Eine Kurzbeschreibung dieser Charakteristika liefert Tabelle 6.

Sensibilitat Unter Sensibilitat versteht Haller (2003) die Fahigkeit zur friihzeitigen Erkennung und Wahrnehmung von
bald eintretenden Veranderungen und beschreibt dies folgendermaRen: ,Je sensibler das Unternehmen
beziehungsweise der Mensch ist, desto friiher werden Veranderungen unabhangig von ihrer

Richtungsanderung wahrgenommen.“!13

Offenheit Offenheit beschreibt die Empféanglichkeit und Aufgeschlossenheit gegenliber erkannten Veréanderungen
und das urteilsfreie Verarbeiten der neuen Informationen sowie Annehmen mdglicher, personlicher

Konsequenzen. !

Kreativitat Kreativitat meint die Fahigkeit neue Ideen zu generieren.t®

Wissen Wissen bildet die Basis zur Generierung neuer Ideen und entsteht aus der Kombination von Informationen
aus Erfahrungen und dem Austausch mit Mitmenschen. ¢ Beispielsweise bezeichnet Schuchmann (2014)
die Wissensbasis als Grundlage von innovativem Verhalten.!'” Haller (2003) beschreibt dies
folgendermalfen: ,Je mehr ein Mensch weil3, umso eher ist er in der Lage, neue Ideen und neues Wissen
wiederum zu generieren. Die vorhandene Wissensbasis ist zudem Grundlage firr das Verhalten gegeniber

der Umwelt.“118

Tabelle 6: Elemente innovativen Verhaltens, Quelle: Seufert u. a (2014), S. 292 in Anlehnung an Haller (2003), S. 111 ff.

110 vigl. Schiiltz (2014), S. 19 ff.

111 vgl. Schiiltz (2014), S. 19 ff.; Jacobs u. a. (2018), S. 26.

112 vgl. Haller (2003), S. 111 f.

113 vgl. Haller (2003), S. 111.

114 vgl. Haller (2003), S. 119; Schuchmann (2014), Onlinequelle [25.04.2020].

115 vgl. Seufert u. a. (2016), S. 292; Schuchmann (2014), Onlinequelle [25.04.2020].
116 vgl. Seufert u. a. (2016), S. 292.

17 vgl. Schuchmann (2014), Onlinequelle [25.04.2020].

118 \/gl. Haller (2003), S. 130.
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Neben den Ebenen der Individuen und Fuhrungskréafte spielen auf Teamebene vor allem Vertrauen,
Kommunikation und Kooperation sowie der Umgang mit Konflikten eine innovationsrelevante Rolle. Eine
offene Kommunikation, die Bereitschaft zu kooperieren und der konstruktive Umgang mit Konflikten tragen

wesentlich zum Vertrauensverhaltnis in Teams bei und befliigeln eine Innovationskultur.t®

Betrachtet man die organisationale Ebene als vierte Kulturdimension, sind vor allem Uberzeugungen und
Verhaltensmuster im Umgang mit Fehlern sowie Diversitat wesentlich fiir eine innovationsférderliche Kultur.
Neben der Orientierung an Ergebnissen ist es zunehmend wichtig, auch Fehler zuzulassen und

kontinuierliches Lernen im Unternehmen zu fordern.120

Neben den vier genannten Kulturdimensionen kénnen auch Erfolgsfaktoren einer innovationfreundlichen
Unternehmenskultur identifiziert werden. Zu den kritischen Erfolgsfaktoren zéhlen — laut einer Studie des
Fraunhofer Instituts — unter anderem das Vorhandensein von Innovations-Promotoren im Top-
Management, ein langer Atem bei der Durchfihrung von Innovationsprojekten, der Mut fiir Neues und die
Bereitschaft, die Komfortzone zu verlassen. Die Schaffung von Freirdumen zur Entfaltung individueller
Kompetenzen und Fahigkeiten, die Férderung der Entscheidungsfreude und -geschwindigkeit sowie das
Zulassen eigenverantwortlicher Entscheidungen der Mitarbeiter wurden ebenso genannt, wie die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Wertschatzung und Vertrauen sowie der offene
Umgang mit Informationen z&hlen laut dem Fraunhofer Institut zusatzlich zu den zentralen Erfolgsfaktoren

fur eine Innovationskultur.t?*

Um diese Erfolgsfaktoren bestmdglich zu niitzen und eine innovationsfreundliche Kultur zu gestalten, kann
neben dem Top-Management auch das Personalmanagement einen mafgeblichen Beitrag leisten.
Vahs/Brem (2015) beschreiben eine Vorgehensweise zur Gestaltung einer innovationsférderlichen
Unternehmenskultur und sehen drei Phasen fir einen erfolgreichen Kulturwandel vor. In der ersten Phase
geht es vor allem darum, den Ist-Zustand zu evaluieren und somit den Stand der aktuell im Unternehmen
vorherrschenden Kultur zu erfassen. Im Rahmen einer Kulturdiagnose sollen dabei beispielsweise Fragen
wie ,Welche Werte pragen unser Handeln?* oder ,Woflr stehen wir?“ beantwortet werden. In der zweiten
Phase des Kulturwandels stehen die Definition des Soll-Zustandes und die Einleitung von
VeranderungsmalRnahmen im Zentrum. Als Beispiel fir Veranderungsmalnahmen werden unter anderem
die Ubersetzung neuer Werte in den Unternehmensalltag sowie die Kommunikation dieser Werte mithilfe
passender Bilder genannt. In der dritten Phase sollen regelmaRige Uberprifungen der gelebten und
gewtlnschten Unternehmenskultur stattfinden und zusatzliche Anstdl3e zur weiteren Kulturveranderung

gegeben werden, wenn diese nach wie vor vom Soll-Zustand abweicht.??

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine Kulturverdnderung hin zu einer
innovationsférderlichen Unternehmenskultur immer einen langfristigen Prozess darstellt. Dieser Prozess

ist abhangig von verschiedenen Erfolgsfaktoren auf unterschiedlichen Dimensionen und kann

119 v/gl. Schiiltz (2014), S. 20.

120 /g, Schiiltz (2014), S. 20.

121 vgl. Kirner u. a. (2007), S. 51 f.
122 \gl. Vahs/Brem (2015), S. 221 f.
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beispielsweise durch verschiedene Personalmanagementmal3nahmen gestaltet und positiv beeinflusst

werden.

4.2.3 Kompetenzen und Wissen

Kompetenzen und Wissen stellen im Rahmen dieser Arbeit das dritte Gestaltungsfeld eines
innovationsorientierten Personalmanagements dar. Personalmanagementverantwortliche sind — in der
Rolle des Designers von Aus- und Weiterbildungsportfolios — verantwortlich fir die Herausbildung und
Weiterentwicklung von Kompetenzen und Fahigkeiten im Unternehmen. Die digitale Transformation und
die damit einhergehende, schnelle Entwicklung neuer Technologien sind Griinde, weshalb es notwendig
ist, Kompetenzprofile regelmé&Rig zu hinterfragen und gegebenenfalls zu adaptieren. Mitarbeiter und auch
Fuhrungskrafte mussen namlich in der Lage sein, sich schnell an Anderungen anzupassen und flexibel auf
diese zu reagieren. Schnelles Re- und Up-Skilling ist daher erforderlich. Welche Kompetenzen in Zeiten
digitaler Transformation als wesentlich erachtet werden und wie diese aufgebaut werden kénnen, wird im

Folgenden beschrieben.'??

In der Literatur werden vielfach Kompetenzen wie technisches Know-How, Urteilsfahigkeit,
Organisationsfahigkeit, Selbstmanagement, Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsstérke,
Konfliktfahigkeit, sowie die Exzellenz in der Wissensverarbeitung als die Wichtigsten zur Férderung von

Innovation genannt.'4

Meier und Seufert (2017) sehen daneben beispielsweise ,Empowerment®, ,Innovationskompetenz® und
,digitale Kompetenz“ als die drei zentralen Kompetenzentwicklungsfelder fur das Personalmanagement,

die es auf der Stufe der gesamten Organisation sowie der der Individuen zu férdern gilt.1?°

Grundausrichtung des Generische Spezifische
Personalmanagements Herausforderung: Herausforderung: Digitale
Innovationsfahigkeit Transformation
Organisation | Empowermentorientierte Organisationale Organisationale digitale
Organisationsentwicklung Innovationskompetenz Kompetenz
Individuen Empowermentorientierte Individuelle Individuelle digitale
Persdnlichkeitsentwicklung Innovationskompetenz Kompetenz

Tabelle 7: Kompetenzentwicklungsfelder des Personalmanagements, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Meier/Seufert
(2017), S. 227 ff.

Empowerment beschreibt die Selbstbefahigung von Mitarbeitern durch die Orientierung an deren
individuellen Starken. Mitarbeiter sollen demnach dazu ermuntert werden, ihre Starken zu verfestigen,
anstatt sich auf den Ausgleich von Leistungsdefiziten zu konzentrieren. Fir das Personalmanagement
entstehen neue Aufgabenbereiche, um Empowerment auf organisationaler und individueller Ebene zu

ermoglichen. Dazu zahlen, neben der Schaffung von organisationalen Lernkulturen, beispielsweise die

123 vgl. Meier/Seufert (2016), S. 28; Jacobs u. a. (2018), S. 27; Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.
124 \vgl. Jacobs u. a. (2018), S. 27.
125 \vgl. Meier/Seufert (2016), S. 28; Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.
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Etablierung eines strukturierten Kompetenzmanagements sowie die Einbindung von Fuhrungskraften

unterschiedlicher Hierarchiestufen in die Lern- und Entwicklungsprozesse ihrer Mitarbeiter.12

Meier und Seufert (2016) beschreiben die laufende Erhéhung der Entwicklungs- und Innovationsféhigkeit
von Organisationen, Teams und Individuen als selbstverstéandliche Aufgabe des Personalmanagements
und sehen die Entwicklung von Innovationskompetenzen damit als grundlegende Basis an, die zu jeder

Zeit stattfinden soll.1%’

Als Besonderheit und wichtigen Aspekt betrachten Meier und Seufert (2016) jedoch den Umgang mit
zeitbezogenen und sich stéandig verdndernden Herausforderungen. Demnach sehen sie aktuell und in
Zeiten digitaler Veranderungen als drittes Kompetenzentwicklungsfeld den Aufbau und die Férderung von
digitalen Kompetenzen.?® So kénnen unter digitalen Kompetenzen vor allem ,Kompetenzen, tiber die man
in einer digital gepragten Gesellschaft verfligen muss, um am Arbeitsmarkt erfolgreich teilnehmen und sich
sowohl in der Gesellschaft als auch privat selbstbestimmt bewegen zu kénnen*“ verstanden werden.'?°

Martin und Grudziecki (2006) haben ein Stufenmodell (Abbildung 14) zur Realisierung digitaler
Transformation auf Basis digitaler Kompetenzen entwickelt, das zu Beginn den Aufbau von digitalen
Grundkompetenzen vorsieht. Dabei geht es vor allem um die Entwicklung von Wissen, Fahigkeiten und
entsprechenden Grundeinstellungen im digitalen Umfeld. Auf der zweiten Ebene des Modells soll, durch
die Nutzung des erworbenen Wissens, eine Verbindung zu unternehmerischen Anwendungen hergestellt
werden, um damit die digitale Transformation auf Basis fortdauernder, konstanter Nutzung dieses Wissens

mit Innovation und Kreativitat zu unterstitzen.3°

Level III: DIGITAL TRANSFORMATION (innovation/creativity)
A A

-~ — — ]

e~ — — — —

Level I DIGITAL USAGE (professional/discipline application)

F 3 A
I
I
I
I
1

Y Y

Level I: DIGITAL COMPETENCE (skills, concepts, approaches, attitudes, etc.)

Abbildung 14: Stufenmodell zur Entwicklung digitaler Kompetenzen, Quelle: Martin/Grudziecki (2006), S. 225.

Wie die Ausfiihrungen zeigen, ist das Personalmanagement — in der Rolle des Designers von Aus- und

Weiterbildungsportfolios — einerseits verantwortlich fiir die Definition des passenden Kompetenzprofils.

126 \/gl. Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.

127 \gl. Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.

128 \/gl. Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.

129 ygl. Hartmann/Hundertpfund (2015), S. 7.

130 \gl. Meier/Seufert (2017), S. 227 ff.; Martin/Grudziecki (2006), S. 255.
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Andererseits sollen auch die entsprechenden Rahmenbedingungen fir die Kompetenz- und
Wissensaneignung geschaffen werden. Beispielsweise beschreiben Vey u. a. (2017) abhéngig vom
jeweiligen Kontext, in dem die Wissensaneignung durch die Mitarbeiter stattfinden soll, unterschiedliche
Formate zur Aus- und Weiterbildung. Diese reichen beispielsweise von formellen Formaten wie Standard-
Trainings bis hin zu informellen Kollaborationsformaten zum Austausch und Lernen innerhalb von
Netzwerken und Communities. Je nachdem welche dieser Formate zum Einsatz kommen, ist es gemafn
Meier und Seufert (2013) sinnvoll, dass das Personalmanagement unterschiedlich stark in die Planung und
Umsetzung involviert ist. So ist das Personalmanagement beispielsweise im Angebot von standardisierten
Weiterbildungskursen ganzlich verantwortlich fir die Gestaltung und Umsetzung dieser. Kommen jedoch
Formate wie das Lernen in informellen Kontexten zum Einsatz, fungieren
Personalmanagementverantwortliche lediglich als Unterstutzer fur Fuhrungskréafte und Mitarbeiter, um eine

qualitatvolle Zusammenarbeit sicherzustellen.*3!

Eine detaillierte Ubersicht (iber die moglichen Formate in Abh&angigkeit des Lernkontexts zeigt Abbildung
15.
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Abbildung 15: Angebot an Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten und zugehdrige Verantwortlichkeiten fir Gestaltung, Umsetzung
und Qualitatssicherung, Quelle: Meier/Seufert (2013), S. 501.

181 vgl. Vey u. a. (2017), S. 27 f.; Meier/Seufert (2013), S. 501.; Seufert/Meier (2015), S. 547 ff.
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Zusammenfassend zeigt sich im Bereich der Aus- und Weiterbildung ein Trend hin zu technologischem
sowie sozialem Lernen. Einerseits gibt es viele technologische Mdéglichkeiten wie beispielsweise das
Lernen durch die Unterstiitzung von Videos, Simulationen oder Augmented Reality. Andererseits soll durch
Formate wie kollegiale Beratung, Coaching oder Mentoring auch soziales Lernen ermdglicht werden, um
aus Sicht des Personalmanagements einen guten Mix aus verschiedenen Lernformaten anzubieten und

damit das Lernen so effizient und agil wie mdéglich zu gestalten.*32

Die Ausfiinrung in Kapitel 4 geben einen Uberblick tiber mégliche Herangehensweisen und MaRnahmen
eines digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements und zeigen Mdglichkeiten auf,
wie die Innovationsfahigkeit von Gro3unternehmen durch gezielte Aktivitdten des Personalmanagements

in verschiedenen Dimensionen und Gestaltungsfelder geférdert werden kann.

Der Praxisteil und folgende Teilbereich der Arbeit widmet sich der empirischen Untersuchung, wofir im

nachsten Schritt der Praxisfall ndher beschrieben wird.

132 \/g|. Graf (2014b), S. 192 f.
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5 BESCHREIBUNG DES PRAXISFALLS

5.1 Die ANDRITZ Gruppe

Die ANDRITZ Gruppe ist ein international agierender Technologiekonzern und weltweit fiihrender Lieferant
von Anlagen, Ausriistungen und Serviceleistungen fir Wasserkraftwerke, die Zellstoff- und Papierindustrie,
die metallverarbeitende und Stahlindustrie sowie fir kommunale und industrielle Fest-Flussig-Trennung.
Weitere Geschaftsfelder sind die Tierfutter- und Biomassepelletierung sowie die Automatisierung, in denen
ANDRITZ unter der Marke Metris eine breite Palette von innovativen Produkten und Dienstleistungen im
Bereich Industrial Internet of Things (lloT) anbietet. Darliber hinaus ist der internationale
Technologiekonzern auch im Bereich Energieerzeugung und Umwelttechnik tatig und bietet Anlagen zur

Produktion von Vliesstoffen, Viskosezellstoffen und Faserplatten sowie Recyclinganlagen an.**3

Der borsennotierte Technologiekonzern mit Hauptsitz in Graz zahlt weltweit tber 280 Produktionsstéatten
und Service- und Vertriebsgesellschaften in mehr als 40 Landern. Mit einer Mitarbeiteranzahl von rund
29.000 Mitarbeitern, einem Auftragseingang von 7.282 Millionen Euro und einem Umsatz von 6.673,9
Millionen Euro im Jahr 2019 kann die ANDRITZ Gruppe als ein GroRunternehmen klassifiziert werden.

Rund 56% des Umsatzes im Jahr 2019 entfielen auf die Regionen Europa und Nordamerika.'3

Die Geschaftstatigkeit des Unternehmens teilt sich in vier eigenstandige Geschéaftsbereiche. Diese
umfassen Pulp & Paper, Metals, Hydro und Separation. Pulp & Paper stellt, mit fliinfzig Prozent des
Auftragseingangs, den umsatzstarksten Bereich dar. Die Geschéftsbereiche Metals und Hydro, hatten im
Jahr 2019 je 22% und 18% des Auftragseingangs zu verzeichnen und zehn Prozent des Umsatzes entfielen

auf den Geschéftsbereich Separation.'3®

Seit 2010 hat die Gruppe ein durchschnittiches Wachstum von zirka sieben Prozent pro Jahr zu
verzeichnen, wobei rund die Halfte auf organisches Wachstum, durch Akquisitionen und Expansion,
zurlickzufiihren ist. So ist es das langfristige Ziel der ANDRITZ Gruppe, ein globaler Marktfthrer in allen
Geschaftsbereichen zu sein. Vor allem durch die Fokussierung auf Markte mir hohen Wachstumsraten, die
Erweiterung der Produktpalette durch organisches Wachstum im Rahmen von Forschungs- und
Entwicklungsaktivitaten sowie Akquisitionen soll ein langfristig profitables Wachstum sichergestellt und ein
jahrliches Umsatzwachstum von durchschnittlich finf bis acht Prozent erzielt werden. Daneben sollen die
Marktposition, lokale und globale Prasenz sowie Technologie- und Kostenfuhrerschaft durch die
Entwicklung innovativer und nachhaltiger Technologien nahe am Kunden und verstarkte Fokussierung auf

Digitalisierung ausgebaut werden.36

Um genau dieses Unternehmensziel, organisch und durch eigene Innovationen zu wachsen, realisieren zu

kénnen, kommt auch dem Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe eine grof3e Bedeutung und

133 y/gl. ANDRITZ AG (2019), S. 3.

134 ygl. ANDRITZ AG (2019), S. 3; ANDRITZ Gruppe (2020), S. 2.
135 \/gl. ANDRITZ Gruppe (2020), S. 2 ff.

136 \/gl. ANDRITZ Gruppe (2020), S. 4 ff.
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unterstiitzende Rolle zu. Im Folgenden wird begriindet weshalb sich die ANDRITZ Gruppe als Praxisfall fur
die empirische Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit eignet.

5.2 Begrindung der Fallauswahl

Laut der vorgenommenen Abgrenzung und Einordnung unter Kapitel 3.2 kann die ANDRITZ Gruppe als
GrofRunternehmen klassifiziert werden. Wie in Kapitel 3.4 dargestellt, gibt es in Gro3unternehmen sowohl
auf personeller als auch organisationaler Ebene vielfach Barrieren oder Herausforderungen, die sich
hemmend oder negativ auf die Innovationsféhigkeit des jeweiligen Unternehmens auswirken kdnnen. Hinzu
kommt die Tatsache, dass der digitale Wandel zusatzliche Aufgaben mit sich bringt. Es wurde schon
mehrfach betont, dass in Zeiten dieses Wandels unter anderem dem Personalmanagement eine neue
Bedeutung zukommt. Die Untersuchung am Beispiel der ANDRITZ Gruppe als GroBunternehmen und
dessen Personalmanagement durchzufiihren, hat insofern Relevanz, als dass es ermdglicht, die
vorhandenen Barrieren und damit die Bedeutung der Themen Innovationsfahigkeit und digitale
Transformation fir die ANDRITZ Gruppe aus globaler Personalmanagement-Perspektive zu beleuchten.
Sowohl die Wichtigkeit der Themen Digitalisierung und Innovation, als auch die aktuellen MaRnahmen und
Herausforderungen des Personalbereichs sollen ermittelt werden. Ziel ist es, im Rahmen einer Online-
Umfrage im ersten Schritt ein generelles Verstandnis fir diese Themen und den Anwendungsfall zu
entwickeln und im Zuge von Experteninterviews im zweiten Schritt weiterflhrende Erkenntnisse zu
gewinnen. Die empirische Untersuchung am Beispiel des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe
soll einerseits dazu dienen, einen geeigneten Malnahmenkatalog - anwendbar fir das
Personalmanagement von GroRunternehmen — und passende, auf GroRunternehmen zutreffende,

Handlungsempfehlungen zu formulieren.
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6 EMPIRISCHE PHASE I: ONLINE-UMFRAGE

6.1 Forschungsdesign Empirische Phase |

6.1.1 Forschungsziel

Im Theorieteil der Arbeit konnte mittels Literaturrecherche ein theoretisches Verstandnis fir die digitale
Transformation und dessen Auswirkungen auf das Personalmanagement sowie flr das Thema
Innovationsfahigkeit von Grof3unternehmen entwickelt werden. Das Ziel war es, Ansatze aufzuzeigen, die
eine starkere Fokussierung des Personalbereichs auf Innovation und Digitalisierung ermdglichen, um in
weiterer Folge einen hdheren Beitrag zur Innovationsfahigkeit von GroBunternehmen zu liefern. Folgender

empirischen Untersuchung werden somit Erkenntnisse aus der Literaturanalyse zugrunde gelegt.

Das Ziel der ersten Phase der empirischen Untersuchung ist es, die theoretischen Erkenntnisse aus dem
Theorieteil an Personalverantwortliche und Personalmanagementexperten heranzutragen und deren
Praxisverstandnis zu den Themen Digitalisierung und Innovation im Personalmanagement zu erheben.
Dabei soll mittels einer Online-Umfrage ein generelles Verstandnis des Personalbereichs der ANDRITZ
Gruppe ermittelt werden. Im Hinblick auf die Subforschungsfrage S3 soll im Rahmen der empirischen

Untersuchungsphase | erst Subforschungsfrage S3a beantwortet werden:

S3: Wie kann das Personalmanagement zur Forderung der Innovationsfahigkeit von

GroRBunternehmen beitragen?

a) Welchen Reifegrad weist das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe im Umgang mit den

Themen Digitalisierung und Innovation auf?

Der Reifegrad des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe im Umgang mit den Themen
Digitalisierung und Innovation wird entlang der zuvor definierten Dimensionen und Gestaltungsfelder in
Kapitel 4.1 und Kapitel 4.2 ermittelt. Die Online-Umfrage wurde somit auf Basis der Erkenntnisse aus der
Literaturanalyse erstellt. Diese Erkenntnisse kénnen Hinweise auf das Verstandnis von Digitalisierung und
Innovation in der PM-Praxis geben und werden daher fiir die Befragung herangezogen. Im nachsten Kapitel

wird zuerst auf die schriftliche Online-Befragung als Forschungsmethode eingegangen.

6.1.2 Schriftliche Online-Befragung als Forschungsmethode

Grundsatzlich sind in der empirischen Forschung quantitative und qualitative Forschungsmethoden zu
unterscheiden. Abhangig von der Forschungsfrage eignen sich verschiedene Methoden zur Bearbeitung.
Die Online-Befragung stellt eine Form der standardisierten und schriftlichen Befragung mittels eines
Fragebogens dar. Der Fragebogen dient als quantitatives Messinstrument in der empirischen
Sozialforschung. Die schriftliche Befragung mittels eines Fragebogens bringt sowohl Vor- als auch
Nachteile mit sich. Einerseits ist die schriftiche Befragung beispielsweise im Vergleich zur mindlichen
Befragung sowohl zeit- als auch kostensparender. Insbesondere dann, wenn eine groRe Anzahl an
Personen befragt wird, die dartiber hinaus méglicherweise auch geografisch weit gestreut sind. Auch durch
die Abwesenheit des Interviewers in der Situation der Datenerhebung wird angenommen, dass keine

Beeinflussung des Interviewten stattfindet und aus diesem Grund ehrlichere Antworten gegeben werden.
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Den beschriebenen Vorteilen der schriftlichen Befragung stehen auch wesentliche Nachteile gegeniber.
Vertreter der qualitativen Forschungsmethoden sehen beispielsweise Einschréankungen in der Flexibilitat
bei schriftlichen Befragungen, die aufgrund der Standardisierung und der Struktur der Fragen entstehen.
Ebenso haben schriftiche Befragungen eine hoéhere Ausfallsquote zu verzeichnen und
Verstéandnisschwierigkeiten im Hinblick auf bestimmte Fragen sind schwer zu eliminieren. Es ist daher
nachvollziehbar, dass die Entwicklung eines Fragebogens fur die schriftiche Datenerhebung mit grof3er
Sorgfalt vorzunehmen ist und zusammen mit einem Begleitschreiben, das vor allem auf die Handhabung,
Bedeutung, Nutzlichkeit und Vertraulichkeit der Umfrage hinweist, an die Teilnehmer der Befragung zu

verteilen ist.137

Die in der empirischen Untersuchungsphase | durchgefiihrte Online-Umfrage dient dazu, ein allgemeines,
breiteres Verstandnis fir die Themen Digitalisierung und Innovation im Personalmanagement der
ANDRITZ Gruppe zu erlangen, bevor dieses im Rahmen von nachfolgenden Experteninterviews vertieft
wird. Es geht darum allgemeine quantitative Aussagen zu tatigen und im nachsten Schritt einzelne Bereiche

naher zu beleuchten.

6.1.3 Forschungsprozess

6.1.3.1 Auswahl der Expertenstichprobe

Im Rahmen von quantitativen Untersuchungen wird eine geeignete Untersuchungseinheit mittels der
Stichprobenauswahl identifiziert.**® Die durchgefiihrte Untersuchung bezieht sich auf eine Stichprobe, die
aus PM-Experten der ANDRITZ Gruppe besteht. Diese Experten haben unterschiedliche Funktionen,
Verantwortlichkeiten und Aufgaben auf verschiedenen Hierarchieebenen des Unternehmens, wie
beispielsweise Regionalleiter, Business Partner, Personalmanager und PM-Administrator, inne. Die
Stichprobe weist eine globale Verteilung auf und beinhaltet sowohl weibliche als auch méannliche PM-
Experten, die zum Beispiel in Europa, Asien, Nord- oder Studamerika ihre Tatigkeiten ausiiben. Die
Stichprobe wurde aus Vorgesprachen mit PM-Verantwortlichen aus dem globalen Personalmanagement
der ANDRITZ Gruppe identifiziert und besteht zum gréRten Teil aus den am besten geeigneten
Ansprechpartnern fir Personalmanagement-Themen in den Landern, Standorten oder fir die vier

Geschéftsbereiche.
6.1.3.2 Fragebogenentwicklung

Der Fragebogen hat das Ziel, den aktuellen Reifegrad des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe
im Umgang mit den Themen Digitalisierung und Innovation zu ermitteln. Die Online-Umfrage bietet die
Moglichkeit, in angemessener Zeit eine moglichst grofle Gruppe an Personalmanagementexperten zu
erreichen.'® Wie bereits erwahnt erfordert eine Online-Umfrage einen hohen Grad an Standardisierung

und soll einerseits selbsterklarend und andererseits einfach gestaltet sein.4

187 vgl. Rébken/Wetzel (2016), S. 12 ff.; Stier (1999), S. 197 ff.
138 \gl. Rébken/Wetzel (2016), S. 11.

139 \/g|. Stier (1999), S. 198.

140 yv/gl. Diekmann (2006), S. 439.
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Der Fragbogen wurde in zwolf Themenbereiche unterteilt. Diese Themenbereiche orientieren sich an den
in Kapitel 4 erarbeiteten Dimensionen und Gestaltungsfeldern eines digitalisierungs- und
innovationsorientierten Personalmanagements. Die Themenbereiche umfassen einerseits acht
Dimensionen zur digitalen Transformation des Personalbereichs sowie drei Gestaltungsfelder eines
innovationsorientierten Personalmanagements. Daneben werden zu Beginn demographische Daten der
Befragten erhoben. Diese beinhalten sowohl Angaben zu Herkunft, Alter und Ausbildung sowie den

jeweiligen Verantwortungsbereich im Unternehmen.

Themenbereiche der Online-Umfrage Beschreibung der Themenbereiche

Informationen zu den Teilnehmern der Umfrage (Alter, Herkunft,

Demografische Daten Ausbildung, Verantwortungsbereich, etc.)

Mission & Vision

Strategie

Kundenerlebnis

Dimensionen zur digitalen Transformation des
Personalmanagements abgefragt anhand von Statements zur
Agilitat Feststellung der Wichtigkeit oder des Implementierungsreifegrads
der jeweiligen Dimension

Innovations- und Veranderungsprozesse

Rollen

Kommunikation & Kollaboration

IT-Infrastrukturen

Unternehmensstruktur und -organisation Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten
Personalmanagements abgefragt anhand von Statements zur
Feststellung der Wichtigkeit oder des Implementierungsreifegrads
Kompetenzen & Wissen des jeweiligen Gestaltungsfelds

Innovationskultur

Tabelle 8: Aufbau und Themenbereiche der Online-Umfrage, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Themenbereiche der standardisierten Online-Umfrage wurden, basierend auf der
Literaturrecherche im Theorieteil der Arbeit, mit Statements beflillt. Statements, auch Items genannt, sind
geschlossene Aussagen und erfragen die Meinung der Umfrage-Teilnehmer bezogen auf die oben
genannten Themenfelder.'** Der Fragebogen umfasst, abgesehen von dem Themenblock der
demografischen Daten, 57 Statements. Die einzelnen Statements wurden mit einer 5er-Likert-Skala, auch
genannt Ratingskala, versehen. Dies ermdglicht eine Einschatzung durch die Experten, inwieweit das

Statement auf ihre tagliche Arbeit oder Abteilung zutrifft.142

Der Fragebogen wurde im Rahmen eines Pretests getestet. Eine Anzahl von drei Personen wurde gebeten,
den vorlaufigen Fragebogen auszufiillen und angehalten, ihre Erfahrungen, Anmerkungen und
Verbesserungsvorschlage zu dokumentieren. Dadurch konnten missverstandliche Formulierungen und
Ungereimtheiten vor der tatsachlichen Datenerhebung behoben und einzelne Statements konkretisiert

werden.143

Der Fragebogen wurde in Anhang 1: Fragebogen beigefigt.

141 vgl. Déring/Bortz (2016), S. 408.
142 vgl. Schumann (2011), S. 37 f.
143 vgl. Schumann (2011); S. 76.
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6.1.3.3 Erhebung der Daten

Die Online-Umfrage mit dem Titel ,HRM Digitalization and Innovation Maturity“ wurde im Februar 2020 mit
einer Laufzeit von drei Wochen innerhalb der ANDRITZ Gruppe durchgefiihrt. Die Daten wurden mittels
der Open-Source-Online-Umfrage-Software LimeSurvey!#* erhoben. LimeSurvey ermdglicht es, Umfragen
zu erstellen und zu verwalten, auszuschreiben sowie die Sammlung der Daten in einer Datenbank. Die

Umfrage selbst wurde in englischer Sprache durchgefihrt.

Die Umfrageteilnehmer wurden mittels eines direkten Anschreibens Uber LimeSurvey per Email kontaktiert.
95 Experten, tatig im Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe, wurden adressiert. Nach rund zwei
Wochen wurde ein Erinnerungsschreiben mit der erneuten Bitte um Teilnahme an der Online-Umfrage
versandt. Von den 95 kontaktierten Personen nahmen 56 Personen an der Umfrage teil. Dies entspricht

einer Rucklaufquote von 59%.
6.1.3.4 Datenanalyse und Darstellung der Ergebnisse

Im Rahmen der Datenanalyse wurden 48 Datensatze bertcksichtigt. Unvollstandig ausgeflillte Datensatze
wurden in die Analyse nicht einbezogen. Die Datenanalyse wurde mittels Microsoft Excel und DataTab'#°,

einem online frei verfigbaren Statistik Rechner, durchgefihrt.

Fur die Ergebnisdarstellung wurden pro Themenbereich Haufigkeiten ermittelt und in Form von
Balkendiagrammen dargestellt. Zudem wurden Mittelwerte und Standardabweichungen berechnet, um
eine bessere Vergleichbarkeit der einzelnen Statements und Themenblécke zu ermdéglichen. Die Daten in

den Diagrammen werden auf Englisch dargestellt und auf Deutsch naher beschrieben.

6.2 Ergebnisse der Online-Umfrage

6.2.1 Informationen Uber die Umfrageteilnehmer und demografische Daten

Im ersten Teil der Umfrage wurden demografische Daten zu den Umfrageteilnehmern erhoben. Im
Folgenden werden daher Informationen zu Alter, Geschlecht und Verantwortungsbereich der Befragten

naher beschrieben.

Die Geschlechter- und Altersverteilung der Umfrage verhalt sich wie folgt:

144 https://www.limesurvey.org/de/

145 hitps://datatab.de/
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Gender

60%

Female = Male n=48

Abbildung 16: Demografische Daten — Geschlechterverteilung, Quelle: Eigene Darstellung.

Age
20-30 I G5
40-40 I 5%
s0-50 [ 23
>60 N &%

n=48

Abbildung 17: Demografische Daten — Altersverteilung, Quelle: Eigene Darstellung.

Rund 60% der Umfrageteilnehmer sind weiblich und etwa 40% der Teilnehmer mannlich. Hinsichtlich der
Altersverteilung zeigt sich, dass der Grof3teil der Umfrageteilnehmer (38%) zwischen 30 und 39 Jahren alt
ist und 33% der Umfrageteilnehmer der Alterskategorie ,40-49“ Jahren zuzuordnen sind. 23% der
Befragten sind zwischen 50 und 59 Jahren und lediglich 6% der Umfrageteilnehmer sind alter als sechzig

Jahre.

Die Verteilung hinsichtlich der Berufsfelder zeigt Abbildung 18.

Professional Field

HR Business Partner e 609%
Other NN 23%
HR Administration [ 6%
HR Consultant [l 4%
Recruiting/Talent Acquisition [l 2%
Organizational Development [l 2%

HR Development M 2%
n=48

Abbildung 18: Demografische Daten — Berufsfelder, Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Verantwortungsbereiche und Rollen der Befragten sind demnach vielfaltig. Der Grol3teil (60%) findet
sich jedoch in der Kategorie der ,HR Business Partner wieder. In der Kategorie ,Other”, hatten die
Umfrageteilnehmer die Moglichkeit, andere als die zuvor definierten Kategorien anzufiihren. Dabei wurden
unter anderem folgende Berufsbezeichnungen genannt: ,HR Generalist, ,Head of HR", ,General Manager*
und ,HR Regional Leader”. Der Kategorie “Other” folgen die Bereiche “HR Administration” (6%), “HR
Consultant” (4%), “Recruiting/Talent Acquisition” (2%), “Organizational Development” (2%) und “HR

Development” (2%).
Job Position

Middle Management (e.g. Head of Department) [l 60%
Top-Management (e.g. Executive) [ 17%
Expert (e.g. Specialist) I 15%
Other I 8%

n=48

Abbildung 19: Demografische Daten — Berufsposition, Quelle: Eigene Darstellung.

Neben den Angaben zur Berufsbezeichnung wurden die Befragten gebeten, auch Informationen zu ihrer
beruflichen Position anzugeben (siehe Abbildung 19). Der Grof3teil (60%) ordnet sich in die Kategorie des
mittleren Managements (,Middle Management®) ein. 17% finden sich im ,Top-Management” und 15% in
der Kategorie ,Experten® wieder. Auch hatten die Teilnehmer die Mdglichkeit, die Kategorie ,Other* zu
wahlen, falls keine der angefuihrten Berufspositionen passend erschien. Die Befragten haben dabei unter
anderem folgende Angaben gemacht: ,in between middle management and expert und ,Senior HR
Officer”.

Highest Educational Degree

Bachelor's degree (e.g. BA, BS) _ 27%

High school degree or equivalent - 6%
other I 6%
n=48
Abbildung 20: Demografische Daten — Héchster Aushildungsgrad, Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich ihrer Ausbildung waren die Befragten im ersten Abschnitt der Umfrage aufgefordert, den
héchsten Grad ihrer bisherigen Ausbildung anzugeben. Der GrofRdteil (87%) der Befragten sind

Hochschulabsolventen und haben entweder einen Masterabschluss (60%) oder einen Bachelorabschluss
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(27%) vorzuweisen. Lediglich 12% der Befragten haben die Kategorie ,High school degree or equivalent*
oder ,Other ausgewahlt. Als Beispiele anderer Ausbildungen in der Kategorie ,Other* wurden unter

anderem Zertifizierungen und Spezialisierungen genannt.

Global Distribution

2%

= Europe = North America Asia South America Africa n=48

Abbildung 21: Demografische Daten — Globale Verteilung der Umfrageteilnehmer, Quelle: Eigene Darstellung.

Um eine Einschatzung hinsichtlich der globalen Relevanz der durchgefiihrten Untersuchung machen zu
kénnen, wurden die Teilnehmer gebeten, ihre Herkunft bzw. ihren Arbeitsstandort anzugeben. Hier zeigt
sich, dass die Mehrheit der Umfrageteilnehmer (60%) aus Europa kommen und sich die tbrigen 40% auf
Nordamerika (10%), Asien (13%), Stidamerika (15%) und Afrika (2%) verteilen.

Years at ANDRITZ

27%

19%

17%
15% 15%
] I I I

lessthanl lyear-3 3-6years 6-10years 10 - 20 years more than 20
year years years
n=48

Abbildung 22: Demografische Daten — Beschéftigungsdauer, Quelle: Eigene Darstellung.

Ebenso wurde erfragt, wie lange die einzelnen Umfrageteilnehmer bereits flr die ANDRITZ Gruppe tétig
sind. Dabei hat sich gezeigt, dass mehr als 40% schon langer als zehn Jahre fiir das Unternehmen arbeiten.
Davon entfallen 15% auf die Kategorie ,more than 20 years®. Lediglich 8% sind erst weniger als ein Jahr

im Unternehmen beschéftigt.
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6.2.2 Ermittlung des Reifegrads in den Dimensionen und Gestaltungsfeldern

Um den Reifegrad des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe im Hinblick auf den Beitrag zur
Férderung der Innovationsfahigkeit auch quantitativ fassbar zu machen, wurde je Item eine Punktezahl,
entsprechend der gewdahlten Antwort (,strongly disagree“ bis ,strongly agree®), vergeben. Entlang der
definierten Dimensionen und Gestaltungsfelder (siehe Kapitel 4.1 und Kapitel 4.2) lasst sich jeweils die
erreichte Punktzahl im Verhaltnis zur maximal mdglichen Punktzahl bestimmen und damit die Einschatzung
des Reifegrads je Dimension bzw. Gestaltungsfeld ableiten. Abbildung 23 fasst die unternehmensinterne
Einschatzung des Reifegrads des PM der ANDRITZ Gruppe entlang der Dimensionen und

Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements zusammen.

Dimensions & action areas

Mission & Vision
80% 75%

0,

68
Competencies & knowledge Strategy

70%

72%

Innovation culture o/Customer experience
0

66

Corporate structure &

68‘ﬁ’movation & change processes
organization  61% gep

72%
Agility

%

IT infrastructures

62% 74%
Communication & collaboration Roles

n=48

Abbildung 23: Reifegrad des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe entlang der Dimension und Gestaltungsfelder eines
digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements, Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 23 zeigt, dass der Personalbereich der ANDRITZ Gruppe in allen Bereichen der Umfrage einen
Uberdurchschnittlich hohen Reifegrad aufweist. Daraus ist abzuleiten, dass die Themen Digitalisierung und
Innovation weitestgehend Einzug in die Agenden und Malnahmen des Personalbereichs gefunden haben.
Vor allem in der Dimension ,Mission und Vision* (75%) sehen die Teilnehmer den gré3ten Fortschritt. Dies
bedeutet unter anderem, dass Digitalisierung bereits Teil der PM-Vision und einzelner PM-MalRhahmen ist
und sich Mitarbeiter im Personalmanagement einig dariiber sind, auf welches gemeinsame Ziel
hingearbeitet wird. Dabei geben Handlungsprinzipien und Werte Orientierung vor. Ahnlich gut aufgestellt
sehen sich PM-Verantwortliche der ANDRITZ Gruppe im Bereich ,Rollen® (74%). Die Experten sehen sich
dazu angehalten ihre Rollen und Aktivitaten regelmaRig zu hinterfragen. Sie sehen sich auch als Berater
fur Mitarbeiter und als treibende Kraft fir Veranderungen struktureller oder personeller Art sowie als
Designer fir Trainings- und Weiterbildungsprogramme, um Kompetenzentwicklung zu betreiben. Ahnlich
fortgeschritten sehen die Befragten die Reife in den Bereichen ,Innovationskultur® (74%) und ,Agilitat"
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(74%). Ersteres bezieht sich darauf, eine Arbeitsatmosphére zu schaffen, in der Raum und Freiheiten fir
Mitarbeiter sowie eine Vertrauenskultur und standige Weiterentwicklung im Zentrum stehen.
Innovationskultur wird als Motor fur die Innovations- und Wettbewerbsféhigkeit gesehen und auch
Fuhrungskrafte werden trainiert, um als innovative Vorbilder fungieren zu kdnnen. Agilitat bedeutet, dass
die Befragten selbst oder im Team eine Kultur des Ausprobierens leben, agile Ansétze zur L6sungsfindung
nitzen und versuchen, sich flexibel auf Neuerungen einzustellen. In der Kategorie ,Strategie” ergibt sich
Uber alle PM-Experten hinweg eine Reifegradeinschatzung von 70%. Dies bedeutet, dass Digitalisierung
und Innovation weitestgehend Einzug in die Strategie des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe
gefunden haben. PM-Verantwortliche empfinden es zudem als strategisch notwendig, laufend neue
Technologien oder Tools zu evaluieren sowie digitale Kompetenzen und Innovationskompetenzen im
Unternehmen schrittweise aufzubauen. Auch die Themen ,Kompetenzen und Wissen®, ,IT-Infrastrukturen®
und ,Innovations- und Verénderungsprozesse* weisen aus Sicht der Personalmanagementexperten mit
jeweils 68%, einen relativ hohen Reifegrad im Hinblick auf deren Beitrag zur Innovationsfahigkeit des
Unternehmens auf. In den Bereichen Kompetenzen und Wissen geht es vor allem darum, beispielsweise
durch neue, digitale Trainingsformate ein schnelles Re- und Upskilling sicherzustellen oder ein autonomes
und selbstbestimmtes Handeln der Mitarbeiter zu ermdglichen. Speziell IT-Infrastrukturen bieten die
Moglichkeit, die Effizienz der PM-Prozesse zu steigern und neue Arbeitsweisen im Unternehmen zu
etablieren. Nach Einschatzung der PM-Experten werden IT-Mittel und -Infrastrukturen im Personalbereich
der ANDRITZ Gruppe bereits weitestgehend eingesetzt und als Arbeitsunterstitzer gesehen. Innovations-
und Veranderungsprozesse werden mit ahnlicher Wichtigkeit angegangen. Dies bedeutet einerseits, dass
die Initiierung von Innovationsprozessen und andererseits auch die Verbreitung der daraus entstandenen
Innovationen als Aufgabe des Personalmanagements gesehen und aktiv verfolgt werden. In der Kategorie
~Kundenerlebnis® wird laut der Umfrage ein Reifegrad von 66% erreicht. Die Kundenerfahrung beschreibt
in diesem Zusammenhang unter anderem den Fortschritt in der Digitalisierung der Mitarbeiter Journey und
den Einsatz von digitalen Channels wie beispielsweise Videos, Online Foren oder
Kollaborationsplattformen fur die laufende Interaktion mit den Mitarbeitern. Die beiden Kategorien
»-Kommunikation und Kollaboration“ (62%) und ,,Unternehmensstrukturen und -organisation® (61%), stellen
die Themenfelder dar, denen der Personalbereich der ANDRITZ Gruppe laut der Umfrage die geringste
Beachtung schenkt. Die Kategorie Kommunikation und Kollaboration bezieht sich dabei beispielsweise auf
die Evaluierung und Einfilhrung neuer, digitaler Tools zur Verbesserung der Zusammenarbeitim PM-Team.
Die Kategorie Unternehmensstrukturen und -organisation meint beispielsweise die Etablierung von
Anreizsystemen, die Innovationen fordern aber auch das Vorhandensein konservativer Strukturen, die

madgliche Innovationsbarrieren darstellen.

Im Folgenden werden die einzelnen Themenbereiche der Umfrage néaher betrachtet und die Ergebnisse in
Form von Balkendiagrammen dargestellt. Die Balkendiagramme zeigen die Haufigkeiten pro Item der

Umfrage sowie Mittelwerte und Standardabweichungen.

6.2.3 Detailergebnisse in den Dimensionen und Gestaltungsfeldern

Mit einem errechneten Reifegrad von 75% in der Dimension ,Mission und Vision“ scheint der
Personalbereich der ANDRITZ Gruppe in dieser Kategorie am weitesten fortgeschritten zu sein. Naheres

zeigt die Haufigkeitsverteilung in Abbildung 24.
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Mission & Vision

o

10 20 30 40 m s

(1) Digitalization is an essential element of our

= 10% 17% 35% 3,833 1,243
HR vision. ° . ’

(2) We know to which overall goal we

: 4% 8% | 10% 27% 3875 1044
contribute to. " . . ?

(3) We have principles of action and values

h ’ > . 23% 23% 3896 0857
that give us orientation in our daily work. . ’ 085

(4) We implement measures to support the

goals of the organization in the field of 4%  13% 33% 13% 3417 = 1,007
digitalization.
mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 24: Dimension Mission und Vision — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Demnach stimmen 70% der Befragten der Aussage zu, dass Digitalisierung ein zentrales Element der
ANDRITZ HR-Vision darstellt (Item 1). Mehr als 70% der Befragten sind sich zudem einig darlber, zu
welchem Ubergeordneten Ziel sie beitragen (Item 2) und dass Handlungsprinzipien und Werte Orientierung
in ihrer taglichen Arbeit bieten (Item 3). Diese Zustimmung zeigt sich auch in den Mittelwerten der ersten
drei Statements, die jeweils Werte Uber 3,8 annehmen. Interessant anzumerken ist, dass die Zustimmung
hinsichtlich  konkreter UmsetzungsmalRnahmen zur Unterstitzung der Digitalisierungsziele im
Unternehmen mit 51% schon wesentlich geringer ausfallt und dartber hinaus 17% der Befragten generell
der Meinung sind, dass das Personalmanagement in diesem Bereich keine oder wenige MaRhahmen setzt.
Das letzte Statement (Item 4) weist einen Mittelwert von 3,417 auf. Hinsichtlich der Standardabweichungen
ist vor allem Statement 1 hervorzuheben, das mit einem Wert von 1,243 einen vergleichsweise hohen Wert
aufweist. Daraus lasst sich schlie3en, dass — trotz allgemeiner Zustimmung — die Meinungen hier starker

divergieren als bei anderen Aussagen.

Die Dimension ,,Strategie“ hat in der Gesamtbetrachtung einen Wert von 70% erreicht. Dies bedeutet eine
weitestgehend gute, strategische Ausrichtung des Personalbereichs in der auch Digitalisierungs- und

Innovationsthemen Einzug gefunden haben. Einen Uberblick bietet nachfolgende Abbildung.
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Strategy
0 10 20 30 40 m s
(5) Digitalization has a high priority in our HR o _— - 3596 | 1,097
strategy.
(6) Our responsibilities in the organization are Lo - — 3745 | 1010

clearly defined.

(7) We have clear ideas about what we want to

Jeds 10% | 13% 23% 3833 0975
achieve in HRM. ° :

(8) Systematic evaluation of digital technologies
(e.g. media and tools) is a central, strategic focus 19% 25% 17% 6% 3.444 1,078
area on our HR-agenda.

(9) The development of innovative competencies is

Movatve Lo 4% 4% 33% 19% 4% 3630 0,997
one of our core responsibilities within ANDRITZ. "N . 0 i

(10) Developing digital skills on an organizational

: ) 4% 4% 35% 13% 4% 3543 0936
level is one of our main tasks.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 25: Dimension Strategie — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Auch im Bereich der Strategie zeigt sich Uber alle Aussagen hinweg eine Uberdurchschnittliche
Zustimmung. Rund 61% der Befragten pflichten der Aussage bei, dass Digitalisierung auch ein wichtiger
Teil der PM-Strategie ist (Item 5). Zudem sind sich rund 71% der Befragten darlber einig, dass auch die
Verantwortlichkeiten in der Organisation klar definiert sind (Item 6). Mit einem Mittelwert von 3,833 und
einer Standardabweichung von 0,975 zeigt sich eine Tendenz bei den Antworten der Befragten, dass
konkrete Ideen dartiber vorherrschen, was man im Personalbereich der ANDRITZ Gruppe erreichen
mochte (Item 7). Auffallend ist, dass die Entwicklung innovativer Kompetenzen (Item 9) und digitaler
Fahigkeiten (Item 10) bei der Mehrheit der Befragten als Kernaufgaben gesehen werden, eine
systematische Evaluierung von digitalen Technologien (Item 8), im Gegensatz dazu, aber von mehr als
20% der Befragten nicht als ein strategischer Fokusbereich gesehen wird. Dies zeigt auch die starkere

Streuung in den Antworten von Item 3 im Vergleich zu anderen Aussagen.

Mit 66% zahlt die Dimension ,Kundenerlebnis“ zu den drei Dimensionen, in denen der Wert in der
Gesamtbetrachtung am Geringsten ausgefallen ist. Dies macht eine nahere Analyse der Items und

zugehoriger Haufigkeiten dieser Dimension besonders spannend.
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Customer experience
0 10 20 30 40 m s

(11) We know the expectations of the employees

; ; ) 13% 35% 4% 3,426 0,773
along their entire customer (employee) journey.

(12) Digital customer (employee) journey is a well-

10% 19% 38% 2,936 1,009
known term to us.

(13) We use digital channels (e.g. videos, online
forums, learning and collaboration platforms, etc.) 21% 42% 3125 0,841
for the ongoing interaction with employees.

(14) We are constantly trying to make

S : g 13% 17% 4% 3.935 0772
communication with employees more efficient.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48
Abbildung 26: Dimension Kundenerlebnis — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 26 zeigt Uber die ersten drei Aussagen hinweg einen geringeren Mittelwert als der Grof3teil
vorangegangener Items (siehe Abbildung 24 und Abbildung 25). Dies spiegelt sich unter anderem auch in
dem geringeren Gesamtbeitrag der Dimension Kundenerlebnis wieder. Fast 50% der Befragten haben
angegeben, die Erwartungen der Mitarbeiter entlang deren gesamter Kunden- oder Mitarbeiter-Journey zu
kennen (Item 11). 13% gaben an, dies nicht zu tun. Zuséatzlich ist zu erwahnen, dass rund 29% der
Befragten der Begriff der digitalen Mitarbeiter-Journey nicht bekannt ist (Item 12). Dies zeigt auch der
Mittelwert von 2,936 dieses Items. Obwohl sich 80% der Teilnehmer einig darliber sind, dass sie laufend
versuchen, die Kommunikation mit den Mitarbeitern effizienter zu gestalten (Item 14), behaupten dennoch
rund 23% der Befragten, dass kaum oder keine digitalen Kanéle wie beispielsweise Videos, Online Foren

oder Plattformen fir die laufende Interaktion mit den Mitarbeitern zum Einsatz kommen (ltem 13).

Die Dimension ,Innovations- und Veranderungsprozesse‘ erreicht einen Reifegrad von 68%. Wie die

Verteilung der Haufigkeiten pro Item aussieht, zeigt nachstehende Abbildung 27.
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Innovation & change processes

o

10 20 30 40 m s
O e e s

(16) We try to initiate innovation processes in order
to break with existing patterns of thinking and 6% 4% 3,478 0,863

behaviour.
a7) Wg try to_ create accep_tanc_e for innovations or P cos | osis
find suitable alternatives if necessary.

(18) We try to spread innovations (e.g. digitalization
initiatives) among the entire organisation by 8% 6% 3422 0892

supporting the comprehensive implementation.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48
Abbildung 27: Dimension Innovations- und Veréanderungsprozesse — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Mehr als 50% der Befragten sind der Meinung, dass das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe
sowohl Innovations- und Veranderungsprozesse begleitet (Item 15), als auch versucht,
Innovationsprozesse anzustof3en, um vorhandene Denkmuster und Verhaltensweisen zu durchbrechen
(Item 16). Rund 12% stimmen diesen Aussagen jedoch nicht zu. Der Versuch, Akzeptanz fir Innovationen
zu schaffen, ist bei einer Zustimmung von rund 69% der Befragten stark ausgepragt (Item 17). Anders
verhélt es sich bei dem Versuch, Innovationen auch global und innerhalb der Gesamtorganisation zu

streuen (Item 18). Hier stimmen lediglich rund 46% der Befragten zu.

Die Dimension ,Agilitat“ erreicht in der Gesamtbewertung einen Wert von 72%. Der Personalbereich der
ANDRITZ Gruppe weist demnach in dieser Dimension einen guten Fortschritt und hohen Reifegrad auf.

Néahere Informationen zeigt folgende Abbildung 28.

61



Empirische Phase I: Online-Umfrage

Agility

o

10 20 30 40 m s

(19) Our department can flexibly adapt to changes. EA:Z 25% 21% 3,667 1.038

(20) We quickly find solutions for new requirements

4% 10% 17% 15% 3,646  1.000
(21) We live a "culture of experimentation". 19% 42% 3229 0778

(22) We actively and constructively try to learn from

; 8% 17% 31% 3917 1,007
our mistakes. . . i

(23) Agile approaches support us in finding

; ! 13% 25% 19% 4% 3609 1022
solutions quickly. °

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) ®neutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 28: Dimension Agilitdt — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Mehr als 60% der befragten PM-Experten stimmen weitestgehend zu, dass sich der Personalbereich
flexibel auf Veranderungen einstellen kann (Item 19) und ebenso schnell Losungen fir neue Aufgaben oder
Anforderungen findet (Items 20). 14% der Befragten sehen Letzteres anders und behaupten mit ihrer
Angabe, dass es hier noch Aufholbedarf gibt. Auch im Hinblick auf Item 21 gibt es rund 19% die feststellen,
dass im Personalbereich noch keine Kultur des Experimentierens gelebt wird (Item 21). Ein Mittelwert von
3,229 mit einer Standardabweichung von 0,778 zeigt, dass dieser deutlich unter anderen Mittelwerten in
dieser Kategorie liegt. Anders wird laut den Ergebnissen der Umfrage jedoch mit Fehlern umgegangen
(Item 22). So sind sich 73% der Befragten einig darlber, dass auch im Personalmanagement laufend
versucht wird, aktiv und konstruktiv aus gemachten Fehlern zu lernen. Ein Mittelwert von 3,917 bestatigt
diese Zustimmung. Rund 57% der Befragten bestatigen zudem, dass zur schnellen Losungsfindung unter

anderem agile Herangehensweisen zum Einsatz kommen (Iltem 23).

Die Dimension ,Rollen“ weist mit einem Beitrag von rund 74% den zweithdchsten Wert in der Umfrage
auf. Dies zeigt sich auch in den Gberdurchschnittlich hohen Mittelwerten der einzelnen Items. Abbildung 29

stellt die Haufigkeit, den Mittelwert und die Standardabweichung pro Item dar.
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Roles

o

10 20 30 40 m S

(24) We regularly question our roles and activities. 13% 25% 6% 6% 3467 0.894

(25) We see ourselves as consultants for

6%  15% 33% 4% 4,000 0.989
employees.

(26) We are a driving force for change (e.g.

. . 8% 21% 21% 4% 3761 0,970
structural changes, innovations).

(27) As a designer of training and further education
offers, we are responsible for the competence 6% 19% 40% 8% 4.023 1,067
development of our employees.

(28) An innovation-friendly corporate culture is very

. 6% | 13% 40% 4,085 1,060
important to us.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 29: Dimension Rollen — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Mit einer Zustimmung von gréf3er 50% in allen Items dieser Dimension, kann ableitet werden, dass fur das
Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe Klarheit darlber herrscht, welche Rollen das PM auch
zukinftig einnehmen und fir welche Themen Verantwortung tibernommen werden soll. Einerseits sehen
sich rund 73% der Befragten als Berater fir Mitarbeiter (Item 25) und rund 65% verantwortlich flr das
Design von Trainings- und Ausbildungsangeboten, um die laufende Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter
sicherzustellen (Item 27). Andererseits ist auch das Bewusstsein (ber die Wichtigkeit einer
innovationsfreundlichen Kultur bei 80% der PM-Experten sehr hoch (Item 28). Auch ist es 65% der
Befragten ein Anliegen, als treibende Kraft fir Veranderung im Unternehmen zu wirken und beispielsweise
strukturelle Veranderungen oder Innovationen zu triggern (Item 26). Lediglich im Bereich der regelmaiigen
Reflexion der eigenen Rollen und Aktivitaten sehen rund 15% der PM-Experten Entwicklungspotential (Item
24). Dieses Item stellt mit einem Mittelwert von 3,467, das Item mit dem geringsten Mittelwert in dieser

Dimension dar.

Die Dimension ,Kommunikation und Kollaboration“ erreicht, wie im obenstehenden Spinnendiagramm
(Abbildung 23) dargestellt, den zweitkleinsten Reifegrad von 62%. Wie sich dieser Wert zusammensetzt

zeigt folgendes Balkendiagramm in Abbildung 30.
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Communication & collaboration

0 10 20 30 40 m s
(29) We regularly implement new, digital tools to
improve communication within and outside the HR  [EIZIEELZS 35% 13% 3255 1,113
team.
(30) We hav_e defined digitalization managers who — - — 200l 2581 | 1118
acquire knowledge about this topic.
(31) We use digital technologies (e.g. video
conferencing, screen sharing, intranets,
- ) 10% 4% 25% 8% 4%
collaboration platforms, etc.) for collaboration and ° . g 3413 | 1087
exchange within the HR team.
(32) Digital tools simplify mobile work across the - — _— % 3848 | 1282

organization.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48
Abbildung 30: Dimension Kommunikation und Kollaboration — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 30 zeigt einerseits, dass sich die Teilnehmer der Umfrage bewusst dartber sind, dass digitale
Tools beispielsweise das mobile Arbeiten innerhalb der gesamten Organisation erleichtern kénnen (Item
32). Dies bestatigen zumindest 67% der Befragten und ein Mittelwert von 3,848. Zudem gaben 56% der
PM-Experten an, dass, speziell fur die Zusammenarbeit innerhalb des Personalbereichs, digitale
Technologien, wie beispielsweise Videokonferenzen, Intranets oder Kollaborationsplattformen, zum
Einsatz kommen (Item 31). Rund 14% waren hier anderer Meinung. Ebenso kamen 21% der PM-Experten
zu dem Schluss, dass nicht ausreichend regelmafig neue Tools eingefiihrt werden, die die Kommunikation
innerhalb und auch auf3erhalb der eigenen Abteilung verbessern (Item 29). Im Rahmen der Umfrage wurde
auch abgefragt, ob die Personalabteilung der ANDRITZ Gruppe bereits eigene Digitalisierungsexperten
definiert, die sich speziell Wissen rund um dieses Thema aneignen (Item 30). Hier bestatigt ein, im
Vergleich zu anderen Aussagen, geringer Mittelwert von 2,581, dass rund 46% der Befragten behaupten,
dass dem nicht so ist.

Die Dimension ,IT-Infrastrukturen® erreichte eine Reifegradeinschatzung von 68% und liegt in der
Betrachtung aller Dimensionen damit im Mittelfeld. Wie sich die Haufigkeiten auf die einzelnen Items
verteilen und welche Mittelwerte und Standardabweichungen sich ergeben, zeigt das Balkendiagramm
folgender Abbildung 31.
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IT infrastructures

0 10 20 30 40 m s

(33) We use IT systems to increase the efficiency of 20 - — 3480 | 1.120
HR processes.

(34) IT technology enables us to establish new - - — 3506 | 1.136

forms of work.

(35) We see IT systems as work support and 706 1100 IR - a771 | 1471
enabler.

(36) We regularly adapt our IT infrastructure to the - — - o soso | 1104

changing requirements for HRM.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) mneutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48
Abbildung 31: Dimension IT-Infrastrukturen — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Mit einer Zustimmung von 73% bestéatigen die HR-Experten der ANDRITZ Gruppe, dass IT-Systeme von
der Mehrheit als Arbeitsunterstiitzer gesehen werden (Item 35). Ahnliches zeigt sich auch in dem
Bewusstsein der Experten, dass Informationstechnologien es mdéglich machen, neue Arbeitsformen im
Unternehmen zu etablieren (Item 34). Dem stimmen auch rund 63% der Befragten zu. Interessant ist
dennoch, dass 20% der Befragten behaupten, dass IT-Systeme nicht oder kaum dazu eingesetzt werden,
um die Effizienz der HR-Prozesse im Unternehmen zu erhéhen (Item 33). Auch in der letzten Aussage
dieser Dimension behaupten 33% der Befragten, dass es — trotz sich andernden Anforderungen an das
Personalmanagement — zu unregelmafRig zur Anpassung der IT-Infrastruktur kommt (Item 36).

Das Gestaltungsfeld ,Unternehmensstrukturen und -organisation“ weist mit einem Wert von 61% Uber
alle Gestaltungfelder und Dimensionen hinweg den geringsten Beitrag auf. Was dies fir die einzelnen Items

dieses Gestaltungsfelds bedeutet, zeigt Abbildung 32.
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Corporate structure & organization

o
[N
o
N
o

30 40 m S

(37) We see conservative structures (complex and
hierarchical structures, departmental thinking) as  [SZRRERA 29% 21% 6% 3533 1,140
potential barriers to innovation.

(38) Corporate structures that promote innovation

6% 8% 27% 4% 13% 3,333 0,979
are a concern of ours.

(39) We want to strengthen organic structures (e.g.

o et 496.4% 25% 239% 6% 3756 1,026
network structures) within the organization. "N . ’ ’

(40) We are open to new organizational models

. . ’ 15% 19% 21% 15% 3610 1115
(e.g. Holocracy, Incubation or Ambidexterity). . . ’ 0

(41) The establishment of new forms of work (e.g.

> SSLADISTITTIE ) 15% 40% 13% 17% 3250 1,006
design thinking) is one of our main tasks. . . 0 0

(42) We design creative working environments that

. . 4% 10% 44% 10% 10% 3.256 0,978
encourage innovation.

(43)The design of incentive systems that promote

. Lo 19% 31% 10%  13% 3.262 1,014
innovation is one of our tasks.

mstrongly disagree (1) mdisagree (2) ®neutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48
Abbildung 32: Gestaltungsfeld Unternehmensstrukturen und -organisation — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Rund 50% der befragten Personalmanagementexperten sind sich einig darliber, dass konservative
Unternehmensstrukturen, wie beispielsweise komplexe, hierarchische Strukturen und ausgepragtes
Abteilungsdenken, mdégliche Innovationsbarrieren im Unternehmen darstellen kénnen (Item 37). Dennoch
behaupten rund 14% der Befragten, dass Unternehmensstrukturen die Innovationen férdern, kein direktes
Anliegen des Personalbereichs der ANDRITZ Gruppe darstellen (Item 38). Eindeutig ist jedoch, dass rund
50%, der Befragten offen ist flir neue Organisationsmodelle wie beispielsweise Holocracy oder Inkubation
sind (Item 40). Speziell der Ausbau von Netzwerkstrukturen stellt fiir rund 61% der Teilnehmer eine Option
dar, um organische Strukturen im Unternehmen zu starken (Item 39). Das Einfihren neuer Arbeitsformen
sehen lediglich 28% der Befragten als eine ihrer Hauptaufgaben (Item 41). 17% der Experten behaupten,
dass dies nicht in ihrer Verantwortung liegt. Ahnlich ist es hinsichtlich der Gestaltung eines kreativen
Arbeitsumfeldes, dass zum Innovieren anregt (Item 42). Rund 14% der Experten sehen sich nicht als
Designer eines innovativen und kreativen Arbeitsumfeldes. Auch das Einfihren von
innovationsforderlichen Anreizsystemen fir Mitarbeiter, sehen 21% der Befragten nicht als Aufgabe der
HR-Abteilung (Item 43). Ein im Vergleich zu anderen Statements geringer Mittelwert Uber die letzten drei
Items dieses Gestaltungsfelds zeigt, dass es hier durchaus Potentiale fir Verdanderung gibt, wenn

Innovation starker in die Personalarbeit integriert werden soll.
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Das Gestaltungsfeld ,,Innovationskultur® erreicht einen Reifegrad von 72% und liegt damit im Vergleich
zu den anderen Kategorien der Umfrage im Mittelfeld. Wie sich die Antworten der Befragten auf die
einzelnen Statements in dieser Kategorie verteilen, zeigt Abbildung 33.

Innovation culture

o

10 20 30 40 m s

(44) We see a living culture of innovation within the
company as a motor for innovation and 10% 25% 21% 6% 3,733 0939
competitiveness.

(45) We create room (freedom) for employees to

L. . . 23% 46% 6% 3,128 0,850
engage In innovative activities.

(46) Managers are trained to act as role models who

. 17% 25% 15% 3500 1,011
define goals.

(47) We strive for a challenging and stimulating

h 8% 31% 19% 3.646 0,956
working atmosphere.

(48) We are working on a culture of trust in which
communication and cooperation between ) 25% 21% 3792  0.874
employees are central.

(49) We constantly encourage an open approach to

A 49 4% 23% 19% 4% 3739  0.976
mistakes.

(50) We consider diversity within the organization as

) 4% 10% | 8% 35% 4% 3935 1,143
very important.

(51) Employees are encouraged to constantly

4%a%  19% 20% 3894  1.026
further develop themselves. ‘. ’

mstrongly disagree (1) ®disagree (2) ®neutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 33: Gestaltungsfeld Innovationskultur — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Abbildung 33 geht eindeutig hervor, dass der GrofR3teil der Befragten, rund 59%, eine lebendige
Innovationskultur innerhalb der ANDRITZ Gruppe als Motor fiir Innovation und die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens sieht (Item 44). Ein Mittelwert von 3,733 und eine Standardabweichung von 0,939
bestatigen dies. Auch wird — laut 73% der Teilnehmer — Diversitéat innerhalb der Organisation als sehr
wichtig angesehen (Item 50). 71% der Befragten bestatigen zwar, dass Mitarbeiter laufend dazu angehalten
werden, sich selbst weiter zu entwickeln (Item 51). Dennoch sind 23% der Teilnehmer der Meinung, dass
nicht ausreichend Raum und Freiraum flr Mitarbeiter geschaffen wird, um beispielsweise innovative
Aktivitaten auch aktiv zu verfolgen (Item 45). Ein —im Vergleich zu anderen Items dieses Gestaltungsfeldes
— geringerer Mittelwert von 3,128 bestatigt dies. 59% der Befragten geben an, dass auch das
Personalmanagement nach einer herausfordernden und stimulierenden Arbeitsatmosphare fir Mitarbeiter
strebt (Item 47) und beispielsweise Manager und Fuhrungskréafte so trainiert werden, dass diese als

Vorbilder fungieren und Mitarbeiter dabei unterstiitzen, Ziele zu definieren und zu verfolgen (ltem 46). Dem
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stimmen rund 57% der Befragten zu. Die Abbildung 33 zeigt auch eine sehr hohe Zustimmung der
Umfrageteilnehmer im Bereich der Férderung einer Vertrauenskultur (Item 48). So bestétigen rund 67%
der Befragten, dass sie an einer Kultur des Vertrauens arbeiten, in der die Kommunikation und Kooperation
zwischen den Mitarbeitern eine zentrale Rolle spielen. Zu einer ausgepragten Innovationskultur gehort laut
Angaben der Befragten unter anderem auch der offene Umgang mit Fehlern im Unternehmen und dessen

Férderung (Item 49), denn auch dariber sind sich rund 65% der Experten einig.

»Kompetenzen & Wissen*, chronologisch der letzte Themenbereich der Umfrage, ist mit einem Beitrag
von 68% in der Gesamtbetrachtung ebenfalls im Mittelfeld angesiedelt. N&heres zeigt folgendes Diagramm
in Abbildung 34.

Competencies & knowledge

0 10 20 30 40 m s
(52) Rapid re- and up-_skllllng is very important in a _— =
digital world.
(53) Autonomous and self—dlrecteq acting o_f - - s
employees is the focus of our education initiatives.

(54) We focus on the strengths of our employees. 6% 23% 23% 6% 3,800 0,968

(55) We pay attention to the continuous
development of innovation competencies (e.g.
competence in managing innovation processes) of
employees.

10% 33% 8% 8% 3,500 0,821

(56) The development of digital basic competences
(e.g. knowledge, skills and basic attitudes in the 27 33% 10% 4% 3457  0.959
digital environment) is our concern.

(57) We offer formal education and training formats
(e.g. standard on-site trainings) as well as informal

education and training formats (e.g. virtual 15% — Rl °* 3528 | 1000
professional communities) for our employees.
mstrongly disagree (1) ®disagree (2) ®neutral (3) agree (4) strongly agree (5) no answer n=48

Abbildung 34: Gestaltungsfeld Kompetenzen und Wissen — Umfrageergebnisse, Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 34 zeigt unter anderem, dass sich rund 71% der HR-Experten einig dariiber sind, dass in einer
digitalen Welt einem schnellen Re- und Up-Skilling eine hohe Wichtigkeit zukommt (Item 52). Auch das
Fokussieren auf die Starken der Mitarbeiter (Item 54) und die Forderung eines selbstbestimmten
Verhaltens (Item 53) dieser, sind fur die Mehrheit der Befragten zentrale Elemente unternehmerischer
Bildungsinitiativen. Obwohl 10% der Befragten behaupten, es wirde der kontinuierlichen Entwicklung von
Innovationskompetenzen nicht ausreichend Aufmerksamkeit geschenkt (Item 55), scheinen hier etwa 48%
der Befragten anderer Meinung zu sein. Ahnliches zeigt sich in der Diskussion rund um die Entwicklung
von digitalen Kompetenzen (Item 56). Hier behaupten 14% der Befragten, dies wiirde nicht oder nur kaum
verfolgt, wohingegen 50% der Umfrageteilnehmer angaben, die Entwicklung digitaler Kompetenzen als ihre
Aufgabe zu sehen. Auch behaupten 55% der Befragten, dass zur Entwicklung der Mitarbeiter sowohl auf
formelle Formate wie beispielsweise Vor-Ort-Trainings, als auch auf informelle Ausbildungs- und

Trainingsformate, beispielsweise Uber virtuelle Communities, gesetzt wird (Item 57). Dennoch waren 17%
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der Teilnehmer anderer Meinung. Dass diese Gruppe der Befragten in diesem Bereich
Verbesserungspotentiale sieht, kann impliziert werden.

6.2.4 Fazit zur Empirischen Phase |

Diese erste Phase der empirischen Untersuchung verfolgte mit der durchgefihrten Online-Umfrage das
Ziel, ein generelles Verstandnis fir das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe und speziell eine
breite abgestiitzte Sicht der Personalmanagementexperten auf die Themen Digitalisierung und Innovation
im Personalbereich zu erhalten. Es sollte der Reifegrad ermittelt werden, mit dem die Personalabteilung in
den zuvor definierten Dimensionen (Kapitel 4.1) und Gestaltungsfeldern (Kapitel 4.2) zur Forderung der

Innovationsfahigkeit der ANDRITZ Gruppe beitragt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe in allen Dimensionen
und Gestaltungsfeldern einen Uberdurchschnittlichen Reifegrad (> 60%) aufweist. Vor allem in den
Kategorien ,Mission und Vision®, ,Rollen und ,Innovationskultur® zeigt sich der Personalbereich sehr
fortschrittlich. Dies liegt unter anderem daran, dass die strategische Verortung der Themen Digitalisierung
und Innovation, beispielsweise in der PM-Vision, PM-Mission oder auch der PM-Strategie, daftir sorgt, dass
eine Richtung vorgegeben wird, mit der sich die einzelnen Personalmanagementexperten gut identifizieren
kénnen. Die Experten scheinen ein klares Ziel zu verfolgen und wissen, zu welchem Ubergeordneten Ziel
sie beitragen. Die Tatsache, dass sich die befragten Personalverantwortlichen als Berater fir Mitarbeiter
sehen und ihr Bewusstsein fir eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur stark ausgepragt ist, erklart
den Uberdurchschnittlichen Reifegrad in der Kategorie ,Rollen“. Der hohe Reifegrad in der Dimension
“Agilitat” ist unter anderem darauf zurtickzufiihren, dass die Bereitschaft innerhalb des Personalbereichs
der ANDRITZ Gruppe beispielsweise aus eigenen Fehlern zu lernen sehr hoch ist, aber auch agile
Herangehensweisen zur flexiblen Reaktion auf Veranderungen und schnellen Lésungsfindung in

bestimmten Bereichen zum Einsatz kommen.

Auch in den Kategorien ,Unternehmensstrukturen und -organisation®, ,Kommunikation und Kollaboration®
und ,Kundenerlebnis®, die im Rahmen der Umfrage die geringsten Reifegrade aufzeigen, weist der
Personalbereich ein Uberdurchschnittliches Ergebnis auf. Die geringeren Beitrage in diesen Kategorien
kénnen unter anderem aber darauf zurtickgefiihrt werden, dass Personalmanagementexperten der
ANDRITZ Gruppe zwar bestéatigen, dass konservative, hierarchische Strukturen Innovationsbarrieren
darstellen kénnen, sich aber weniger in der Verantwortung sehen, neue Strukturen, Prozesse oder
Arbeitsformen einzufiihren, die Gestaltung eines kreativen Arbeitsumfeldes zu Ubernehmen oder
Anreizsysteme fir Mitarbeiter und Fihrungskréafte so zu gestalten, dass diese auch innovationsférderliche
Aspekte berlcksichtigen. Hinsichtlich der Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb des
Personalbereichs sehen einige der Experten wohl eine Schwierigkeit in der Einfihrung geeigneter
Kommunikationstools oder darin, Personen innerhalb des PM-Teams zu identifizieren, die sich
verantwortlich dafir fuhlen und sich verstarkt mit diesen Themen auseinandersetzen. Auch die Ergebnisse
in der Dimension ,Kundenerlebnis“ bestatigen diese Aussagen. Auch hier zeigt sich, dass der Einsatz
digitaler Kanale fur die Interaktion mit den Mitarbeitern entlang des Mitarbeiterzyklus kein priorisiertes
Thema des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe darstellt.
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Betrachtet man darlber hinaus den Zusammenhang zwischen den demografischen Daten und den
Detailergebnissen in den einzelnen Dimensionen und Gestaltungsfeldern, so zeigt sich beispielsweise eine
Tendenz, in der weibliche Befragte starker zu einer positiven und fiir das Gesamtergebnis der Umfrage
vorteilhaften Angabe neigen, als mannliche Umfrageteilnehmer. Zusammenhénge im Hinblick auf die
Anzahl der Beschaftigungsjahre im Unternehmen oder Landerzugehdrigkeit und entsprechender Antworten

konnten nicht identifiziert werden.

Generell lasst sich das Ergebnis der Umfrage und ersten empirischen Phase so interpretieren, dass
Klarheit dartiber vorherrscht in welche Richtung sich der Personalbereich der ANDRITZ Gruppe entwickeln
mdochte und ein hohes Bewusstsein fir Digitalisierungs- und Innovationsthemen vorhanden ist. Demnach
scheinen sich viele der Befragten einig dariber zu sein, dass es auch einer Transformation des
Personalbereichs bedarf, um effiziente Personalarbeit zu leisten und die bestmégliche Wertschépfung fir
das Unternehmen zu generieren. Ebenso kann abgeleitet werden, dass viele Themen zwar in Anséatzen
bereits behandelt werden, einige Maflinahmen sich aber in Planung oder aktuell in Umsetzung befinden

und sich deren Erfolge erst zuktinftig zeigen werden.

Im Rahmen der folgenden, zweiten Phase der empirischen Untersuchung sollen nun weiterfihrende und
tiefergehende Erkenntnisse des Praxisfalls gewonnen werden. Dafir werden im Kapitel 7
Experteninterviews mit ausgewahlten Personalmanagementverantwortlichen der ANDRITZ Gruppe — die
gemeinsam eine Subgruppe der Teilenehmer der Online-Umfrage darstellen — geflihrt, ausgewertet und

zusammengefasst.
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7 EMPIRISCHE PHASE II: EXPERTENINTERVIEWS

7.1 Forschungsdesign Empirische Phase Il

7.1.1 Forschungsziel

Ziel der vorangegangen und ersten Phase der empirischen Untersuchung war es, ein generelles
Verstéandnis fur den Personalbereich der ANDRITZ Gruppe und speziell dafir zu entwickeln, wie die
Themen Digitalisierung und Innovation von den Personalexperten gesehen werden. Im Rahmen der
Online-Umfrage konnte ein Gefuihl dafir entwickelt werden, in welchen Bereichen die Personalabteilung
der ANDRITZ Gruppe einen hohen Reifegrad aufweist und damit offensichtlich bereits ausreichend
Malnahmen setzt und in welchen Bereichen es mdglicherweise noch Optimierungs- oder Nachholbedarf
gibt.

Die zweite Phase der empirischen Untersuchung hat das Ziel, tiefere und weiterfihrende Erkenntnisse —
zuséatzlich zu jenen aus der Online-Umfrage — zu gewinnen. Es soll untersucht werden, welche MalZnahmen
das Personalmanagement setzt, um die digitale Transformation des Personalbereichs selbst und
Innovationen im Unternehmen zu férdern, um damit die Innovationsféahigkeit des Unternehmens zu starken.
Folgende Subforschungsfrage S3b soll — im Hinblick auf die Subforschungsfrage S3 — im Rahmen der

zweiten empirischen Phase untersucht werden.

S3: Wie kann das Personalmanagement zur Forderung der Innovationsfahigkeit von

GroRBunternehmen beitragen?

b) Welche PersonalmanagementmaRnahmen tragen erfolgreich zur Foérderung der
Innovationsfahigkeit der ANDRITZ Gruppe bei?

Um diese Frage beantworten zu kénnen, wird in der zweiten Phase auf die Methodik der Experteninterviews

zurlickgegriffen, die im Folgenden beschrieben wird.

7.1.2 Experteninterviews als Forschungsmethode

Wie unter Kapitel 6.1.2 erwahnt, kann in der empirischen Forschung zwischen quantitativen und
gualitativen Forschungsmethoden unterschieden werden. Die Experteninterviews stellen eine Form der
gualitativen Forschung dar und kénnen definiert werden als ein systematisches, theoriegeleitetes Verfahren
zur Datenerhebung. In diesem Verfahren werden einzelne Personen iber ihr exklusives Wissen zu
bestimmten Themen befragt. Das Interview stellt dabei eine der wichtigsten Befragungsarten dar. Bei
dieser Forschungsmethode kann zwischen voll-standardisierten, teil-standardisierten und nicht-
standardisierten Interviews unterschieden werden. Im Rahmen dieser Phase der empirischen
Untersuchung werden teil-standardisierte Interviews — sogenannte Leitfadengesprache — angestrebt.
Dabei soll eine offene Gesprachsfiihrung im Zentrum stehen. Die Experten sollen dazu angeregt werden,
ihr Wissen zu Personalmanagementmal3inahmen in der ANDRITZ Gruppe zu teilen und auch uber

Herausforderungen im Personalbereich sprechen. Dartber hinaus sollen sie die Wichtigkeit der Themen
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Digitalisierung und Innovation fir das Personalmanagement — unter Einbettung in das Ubergeordnete

Forschungsthema der Innovationsfahigkeit — erlautern.14

7.1.3 Forschungsprozess

7.1.3.1 Auswahl der Expertenstichprobe

Um eine geeignete Untersuchungseinheit fir die Experteninterviews zu identifizieren, wurden auch in
dieser Phase der empirischen Untersuchung Vorgesprache mit PM-Verantwortlichen aus dem globalen
Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe gefuhrt. Auf Basis der Féhigkeit und des Interesses, als
geeigneter Informationslieferant zu dienen, wurden die Experten fir die Interviews ausgewahlt. Die
Stichprobe stellt auch in diesem Fall eine sehr vielseitige Auswahl an Experten dar und umfasst sowohl
regionale PM-Leiter, HR Business Partner als auch Center-of-Excellence Verantwortliche der ANDRITZ
Gruppe. Es wurde darauf geachtet, auch in den Interviews eine mdglichst globale Perspektive zu
generieren, weshalb sich die Stichprobe in dieser Phase der Untersuchung auf Nord- und Stdamerika,

sowie Europa verteilt.
7.1.3.2 Leitfadenentwicklung

Der Leitfaden dient als Ubersetzung der in Kapitel 7.1.1 beschriebenen Forschungsfrage in konkrete
Fragen, die im Rahmen des Interviews gestellt werden. Basierend auf dieser Forschungsfrage wurde ein
teil-standardisierter Leitfaden entwickelt, der zur Strukturierung des Gesprachs dienen soll. Dennoch soll
der Leitfaden im Gesprachsverlauf anpassbar und offen fir neue Perspektiven der Interviewpartner sein
sowie ein Reagieren darauf zulassen. Zur Erstellung des Leitfadens wurde die SPSS-Methode nach
Helfferich herangezogen. In der Leitfragenentwicklung wurden dementsprechend die vorgeschlagenen
Schritte Sammeln, Prifen, Sortieren und Subsumierten bertcksichtigt. Der Leitfaden wurde in sechs
Dimensionen unterteilt und wird in Tabelle 9 dargestellt.*4

Einleitung

Dimension 1 Beruflicher Werdegang

Dimension 2 Rolle/Verantwortlichkeit

Dimension 3 Organisationaler Kontext und HR-Agenda
Dimension 4 Innovationsfahigkeit

Dimension 5 Evaluierung der Theorieergebnisse
Dimension 6 Reflexion der Umfrageergebnisse

Ende

Tabelle 9: Dimensionen und Aufbau des Interviewleitfadens, Quelle: Eigene Darstellung.

Neben dem beruflichen Werdegang und der Rolle oder Verantwortlichkeit der Experten soll das Interview

auch dazu dienen, den Personalbereich der ANDRITZ Gruppe besser verstehen zu kénnen und sowohl

146 \/gl. Stier (1999), S. 184 ff.; Kaiser (2014), S. 6.
147 \vgl. Helfferich (2009), S. 182 ff.
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die organisationale Einbettung als auch die Kernthemen des Personalmanagements abzufragen.
Zusétzlich werden die Experten gebeten, ihre Einschétzung zum PM-Beitrag zur Innovationsfahigkeit im
Unternehmen abzugeben und einen Blick auf die im Theorieteil erarbeiteten Dimensionen und

Gestaltungsfelder (Kapitel 4) zu werfen.

Der Interviewleitfaden in deutscher und englischer Sprache wurde in Anhang 2: Interviewleitfaden

beigefugt.
7.1.3.3 Erhebung der Daten

Die Experteninterviews wurden im Februar 2020 durchgefihrt. Aufgrund der globalen Verteilung der
Experten wurde fir die Durchfihrung der Interviews Skype for Business verwendet. Sechs potentielle
Interviewpartner wurden zuvor durch ein direktes Anschreiben per Email kontaktiert. Funf Interviews
konnten erfolgreich durchgefiihrt werden. Zu Beginn der Gespréche wurde jeweils auf die Anonymitéat

hingewiesen und das Einverstandnis zur Audioaufzeichnung eingeholt.

Im Laufe der Datenerhebung hat sich gezeigt, dass das strikte Folgen des teil-standardisierten Interviews
nicht die gewiinschten Ergebnisse lieferte. Aus diesem Grund haben sich einerseits die zuvor festgelegten
Schwerpunkte teilweise verschoben und sich das Interview weg von einem teil-standardisierten hin zu
einem Leitfragengesprach nach Stier (1999) entwickelt. Bei diesem formuliert der Interviewer die
Interviewfragen erst im Laufe des Gesprachs. Dabei ist es das Ziel, an geeigneter Stelle im Gesprach die
Forschungsfrage direkt in Interviewfragen zu Ubersetzen und dadurch tiefergehende Einsichten zu

bekommen.148

Zusétzlich wurde in manchen Interviews auf verschiedene, unternehmensinterne Ressourcen und
Dokumente wie beispielsweise PowerPoint Folien verwiesen. Diese wurden im Nachgang zur Verfligung
gestellt oder waren im Intranet zum Download verflgbar. Ziel ist es, durch das Heranziehen solcher
Materialien eine Anreicherung der Experteninterviews durch eine zusatzliche Dokumentenanalyse zu

ermoglichen.'#°
Die Transkripte der durchgefihrten Interviews sind im Anhang 3: Transkripte zu finden.
7.1.3.4 Datenanalyse und Darstellung der Ergebnisse

Im Rahmen der Datenanalyse wurden die generierten Daten aus den Interviews herangezogen. Die
Datenanalyse selbst folgte der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Im Rahmen dieser
methodischen Vorgehensweise wurden die ersten Kategorien des Kodierungsverfahrens mittels des
deduktiven Ansatzes abgeleitet. Die Kodierung selbst folgte dann einem induktiven Vorgehen, um
zusétzliche Kategorienbildung im Rahmen des Analyseprozesses zuzulassen.'® Im Rahmen der Analyse

wurden die einzelnen Textelemente diesen Kategorien zugeordnet.5!

148 \/gl. Stier (1999), S. 188 f.
149 \/gl. Stier (1999), S. 161 f.
150 v/gl. Thorne (2000), S. 68.
151 vgl. Mayring (2015), S. 51
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Zur Darstellung der Ergebnisse wurden die wesentlichen Inhalte extrahiert und werden im folgenden Kapitel

7.2 zusammengefasst sowie verbal beschrieben.
7.2 Interviewubergreifende Analyse

7.2.1 Informationen Uber die Experten und Datenbasis

Die funf Experteninterviews wurden mit Personalmanagementverantwortlichen der ANDRITZ Gruppe
durchgefihrt. Interviewpartner 1 aus Europa ist als globaler Human Resource Business Partner (HRBP)
fur die beiden Geschéftsbereiche Metals und Separation tatig und damit verantwortlich fur alle
Personalthemen der beiden Geschéftsbereiche. Besonders als Ansprechpartner fir die
Geschaftsbereichsmanager und als Schnittstelle in einzelne Lander und zu verschiedenen ANDRITZ
Gesellschaften ermdglicht es diese Rolle, eine internationale Perspektive einzunehmen. Dartiber hinaus
bringt Interviewpartner 1 umfassende Erfahrung aus zahlreichen PM-Rollen und Unternehmen mit und
entwickelte bereits im Studium eine Begeisterung fir Personalmanagementthemen. Interviewpartner 2
aus Sldamerika ist seit Uber 10 Jahren fur ANDRITZ tatig und beschéftigt sich seither intensiv mit
Digitalisierungsthemen. Seit Janner 2020 ist Interviewpartner 2 in einer neuen Funktion tatig und tbernimmt
dabei drei Rollen. Die des globalen HRBP firr die Gruppenfunktion Automation und die Division Feed &
Biofuels sowie die Verantwortlichkeit fir PM-Themen im gesamten sudamerikanischen Raum.
Interviewpartner 3 aus Nordamerika ist seit mehr als 28 Jahren im Personalmanagement tatig und bringt
viel Erfahrung aus unterschiedlichen Rollen — wie beispielsweise die des ,Vice President HR* oder ,Chief
Human Resource Officer® — und Unternehmen mit. Als Verantwortlicher fiir Personalmanagementthemen
im gesamten nordamerikanischen Raum zahlen beispielsweise das Recruiting, die Abwicklung von Lohn-
und Gehaltsabrechnungen sowie Immigrationsthemen zu den konkreten Aufgabenbereichen des
Interviewpartners 3. Zudem verfligt Interviewpartner 3 tber eine umfassende, universitare Ausbildung im
PM-Bereich. Interviewpartner 4 ist schon seit 23 Jahren im Personalmanagement tatig und arbeitete
schon in verschiedenen PM-Rollen. Als Teil des ANDRITZ Group Human Resources (GHR) Teams ist
Interviewpartner 4 verantwortlich fir das Center of Excellence (CoE) ,HR Masterdata and Tools". Die
Erarbeitung von Konzepten zur Vereinfachung und Harmonisierung der globalen HR-IT-Landschaft der
ANDRITZ Gruppe zéhlen zu den Aufgaben. Interviewpartner 5 ist ebenso Teil des GHR Teams der
ANDRITZ Gruppe und seit 2011 bei ANDRITZ beschaftigt. Verantwortlich ist Interviewpartner 5 fir das
CoE ,Succession Planning and Talent Management®. Dieser Bereich umfasst unter anderem Themen wie
die Nachfolgeplanung fir Schliisselpositionen oder die Personalentwicklung auf globaler Ebene. Auch
Interviewpartner 5 bringt bereits umfassende Erfahrung aus verschiedenen PM-Rollen innerhalb der
ANDRITZ Gruppe mit.

7.2.2 Organisation des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe

Das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe umfasst weltweit ein Team von rund 460 Experten und
ist als Matrixorganisation aufgebaut. Neben einer globalen Personalabteilung, dem Group Human
Resources Team, werden geschéftsbereichsspezifische Themen unter anderem von den Human Resource
Business Partnern verantwortet. Demzufolge gibt es HR Business Partner (HRBP) fir die vier

Geschéftsbereiche Pulp & Paper, Metals, Hydro und Separation. Daneben gibt es fiir einzelne, gréRere
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Gesellschaften verantwortliche PM-Leiterinnen und -Leiter. Das GHR Team fungiert als Schnittstelle fur
globale Prozesse entlang des Mitarbeiterzyklus und unterteilt sich in einzelne Center of Excellence
beispielsweise fur die Bereiche ,Employer Branding®, ,Succession Planning and Talent Management®,
~,compensation and Benefits“ oder ,HR Masterdata and Tools“. Daneben sind die HR Business Partner
zentrale Ansprechpartner fir einzelne Geschaftsbereichsleiter. HRBP sind sehr nah am Tagesgeschéft
angesiedelt und bilden zusatzlich zur engen Zusammenarbeit mit den Center of Excellence auch die
Schnittstelle in einzelne Lander. HR-Standortleiter in den Landern sind vielfach fiir eine Bandbreite an
Themen verantwortlich. Diese reichen vom Onboarding bis hin zum Offboarding von Mitarbeitern und
umfassen auch Mitarbeiterentwicklungsthemen. Zudem sind diese in laufender Abstimmung mit den HRBP
und Mitarbeitern des Group Human Resources Teams. Wodchentliche Update Meetings oder HR-
Konferenzen fir alle Personalverantwortlichen der ANDRITZ Gruppe dienen dabei als Plattform zum
Austausch hinsichtlich einer passenden Ausrichtung aller PM-Aktivitaten und -Mafl3nahmen in der Gruppe.

7.2.3 Schwerpunktthemen und Agenda

Im Rahmen der Interviews wurden die Gesprachspartner gebeten die fir das Personalmanagement der
ANDRITZ Gruppe wichtigsten Themen zu benennen und auch ihren eigenen Fokus und Beitrag dazu zu
beschreiben. Es hat sich gezeigt, dass die Schwerpunktthemen des Personalmanagements der ANDRITZ
Gruppe sehr vielfaltig sind, der Fokus aktuell jedoch darauf liegt einige strategische
Personalmanagementthemen fiir die ANDRITZ Gruppe umzusetzen. So zeigt sich beispielsweise, dass
das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe das Ziel verfolgt, sich weg von einem administrativen hin
zu einem von Geschéftsbereichen getriebenen Personalbereich zu entwickeln. Ziel ist es, die Rolle vom
PM in Richtung eines strategischen Partners der Geschaftsbereiche zu entwickeln, starker auf diese
zuzugehen und in Geschaftsdiskussionen eingebunden zu werden. Es soll ermdglicht werden, gemeinsam
mit den FlUhrungskraften Losungen zu Mitarbeiterthemen zu entwickeln, um bessere Entscheidungen
treffen zu kénnen und damit beispielsweise im Recruiting schneller zu werden oder Strukturen und Kulturen
zu schaffen, die die Strategien des Geschaftsbereichs bestmdglich unterstitzen. Digitalisierung, eine
generelle, globale Prozessorientierung, der Einsatz von HR Shared Service Centern sowie ein fokussiertes,
agiles und schlankes Personalmanagement sollen dazu beitragen, hohe Kundenorientierung, Flexibilitat

sowie Effizienz und Schnelligkeit im Personalbereich zu gewahrleisten.

Der grofite Schwerpunkt liegt aktuell demnach im Bereich ,Digital workplace®. Ziel dabei ist es, eine digitale
HR-Systemlandschaft zu schaffen, die es ermdglicht, Mitarbeiterprozesse besser zu gestalten und zu
automatisieren. Dabei soll nicht nur die administrative Personalarbeit reduziert, sondern dariiber hinaus
den Mitarbeitern gré3ere Transparenz geboten und besserer Zugang zu Informationen ermdglicht werden.
Ein weiterer, mittelfristiger Schwerpunkt liegt mit ,Define and develop competencies and skills“ im Bereich
der Kompetenz- und Fahigkeitsentwicklung von Mitarbeitern der ANDRITZ Gruppe. Dabei soll den Fragen
nachgegangen werden, welche Kompetenzen und Fahigkeiten jetzt und in Zukunft gebraucht werden und
wie diese benotigten Kompetenzen und Fahigkeiten frihzeitig entwickelt werden kdnnen. Als drittes
mittelfristiges Ziel wurde ,Employee engagement® genannt. Dabei ist es das Ziel, die Engagement Rate
langfristig zu erhdhen. Dies bedeutet, Mitarbeiter sollen proaktiv, mit viel persdnlichem Engagement,

Zufriedenheit und Freude an ihre tagliche Arbeit herangehen. Das Mitarbeiterengagement ist aber
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beispielsweise abhangig von Karriereentwicklungsmaoglichkeiten, die Mitarbeiter fur sich und ihre
personliche Entwicklung sehen.

Als Jahresziele fiir 2020 kdnnen einerseits im Bereich des ,Digital workplace® die Einfiihrung eines globalen
HR-IT-Systems und andererseits im Bereich ,Define and develop competencies and skills“ die Konzeption
einer ANDRITZ Academy mit Ausbildungslehrgdngen zur Kompetenzentwicklung festgemacht werden. Zur
Unterstitzung der Einfihrung des IT-Systems, sollen zudem Jobfamilien erarbeitet und eingefiihrt werden.
Dies dient unter anderem der Definition von geeigneten Karriere- und Nachfolgepfaden fiir Mitarbeiter. Ein
weiteres Ziel ist es nadmlich, ab 2021 50% aller freien Stellen intern nachzubesetzen. Ein letzter
Schwerpunkt des heurigen Jahres ist es auch im Bereich ,Performance Management® Fortschritte zu
machen, um beispielsweise den Anspruch auf ein qualitatsvolles Mitarbeitergesprach fir jeden Mitarbeiter

der ANDRITZ Gruppe zu gewahrleisten.

7.2.4 Herausforderungen und Verbesserungspotentiale

Obwohl Uber alle Expertengesprache hinweg abzuleiten ist, dass sowohl Digitalisierung als auch Innovation
einen hohen Stellenwert im Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe einnehmen und alle Experten
durchwegs angaben, hier sehr viele Mallhahmen zu setzen, wurden auch verschiedene

Herausforderungen und Verbesserungspotentiale angesprochen.

Eine Herausforderung stellt beispielsweise der Umgang mit den konservativen, traditionellen
Hierarchiestrukturen im Unternehmen dar. Diese sind vielfach ein Hemmschuh, der schnelles Reagieren
und Flexibilitdt oft nicht zulasst. Lange Freigabeprozesse und Umsetzungszeitraume blockieren vielfach
die Organisation und neue Entwicklungen. Zudem sind Prozesse und Ablaufe teilweise gekennzeichnet
durch hohe, administrative und zeitliche Aufwéande. Ein Potential zur Verbesserung sehen die Experten
demnach in der Optimierung unternehmensinterner Prozesse und Ablaufe. Prozesse liefern immer
Hinweise darauf, welches Verhalten von Mitarbeitern erwartet wird, was ein Indiz dafur ist, dass die
Optimierung interner Prozesse und Ablaufe der Reduktion administrativer Arbeit dienen und die Mitarbeiter

fur andere Téatigkeiten freispielen wirde.

Hinzu kommt, dass die meisten Gesellschaften der ANDRITZ Gruppe sehr selbststandige Einheiten sind
und unabhangig agieren. Dies verursacht Siloaktivitaten und fihrt beispielsweise zu einer nicht vollstandig
funktionsfahigen Wissensteilung im Unternehmen. Auch hier sehen die Experten noch
Verbesserungspotentiale. Ein Beispiel sind Personalaktivitdten, die tber eine Vielzahl der Gesellschaften
hinweg einem anderen System oder Prozess folgen. So werden beispielsweise an verschiedenen

Standorten unterschiedliche Gehaltsabrechnungssysteme eingesetzt.

Auch das Thema Kultur wurde im Rahmen der Interviews mehrfach angesprochen. Hier sehen die Experten
noch Verbesserungspotential und schlagen vor, dem Thema Vertrauen im Unternehmen mehr
Aufmerksamkeit zu schenken. Beispielsweise ist viel an Uberzeugungsarbeit zu leisten, wenn versucht
wird, Neuerungen durchzusetzen. Zudem sind neue Entwicklungen — speziell auch unternehmensinterne
Neuerungen — nicht unmittelbar messbar. Einsparungen oder Einnahmen kénnen nicht sofort quantitativ
sichtbar gemacht werden, was eine Rechtfertigung noch schwieriger macht. Die Experten empfehlen hier,
den Entscheidungstragern ein gewisses MalR an Vertrauensvorschuss und Unvoreingenommenheit
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entgegenzubringen. Vielfach wird aber schon intensiv mit Fihrungskraften an der Schaffung einer
vertrauensvollen Arbeitsumgebung gearbeitet.

Als eine weitere Herausforderung sehen die Experten die Etablierung eines digitalen Mindsets sowohl auf
Mitarbeiter- als auch auf Fuhrungskréafteebene sowie im Personalbereich selbst. Konkret sehen die
Experten in der Nutzung und Akzeptanz von neuen, digitalen Medien wie beispielsweise Microsoft Teams
noch Optimierungsmdglichkeiten. Hier wird die Denkhaltung der Mitarbeiter von den Experten etwas zu
konservativ eingeschatzt, um einen schnellen Ubergang zu erméglichen. In diesem Zusammenhang ist es
laut den Experten notwendig, die Mitarbeiter entsprechend zu befdhigen und eine Balance zu finden, um

sowohl den Anspriichen digital affiner als auch digital weniger empfanglicher Mitarbeiter gerecht zu werden.

Den Experten zufolge ist der Freiraum, um innovative Tatigkeiten innerhalb des Unternehmens zu
verfolgen, zu gering vorhanden, aber notwendig, um Innovationen voranzutreiben und eine Entfaltung der
Kreativitdt zuzulassen. Hierbei erachten sie vor allem den Management Support, also die
managementseitige Unterstitzung der Mitarbeiter in ressourcen- und zeittechnischer Hinsicht, als
essenziell. Fuhrungskréafte sind dabei in der Verantwortung, die richtige Nachricht an ihre Mitarbeiter zu
transportieren, ndmlich, dass innovative Ideen und Entwicklungen willkommen und wiinschenswert sind.
Die Experten behaupten zudem, dass es innerhalb der ANDRITZ Gruppe eine Reihe an innovativen
Personen gibt und die Motivation grundsétzlich vorhanden ist, um neue Themen voranzubringen. Wichtig
dafir sind jedoch regelmafige Impulse von auf3en wie beispielsweise durch neue Mitarbeiterprogramme,

um diesen Personen die passende Plattform fiir ihre innovativen Aktivitaten zu bieten.

Ein weiterer Punkt, der aus Sicht der Experten grof3e Potentiale mit sich bringt, ist die effiziente Gestaltung
der Zusammenarbeit und Kommunikation im Unternehmen. Das Forcieren der Kommunikation einerseits
zwischen PM-Experten und andererseits zwischen dem Personalbereich und anderen
Unternehmensbereichen und -funktionen wiirde es ermdéglichen, besser voneinander zu profitieren. Zudem
schlagen die Experten vor auch das Bewusstsein fir eine offene Kommunikation zu scharfen und eine
Anregung zu bieten, dass Mitarbeiter und Fiihrungskréafte die Vorteile darin sehen, Informationen innerhalb
des Unternehmens zu teilen. Hier wiirde man beispielsweise von einer flr alle Standorte einheitlichen
Systemlandschaft oder einem Kommunikationstool profitieren und damit zugleich sicherstellen, dass
Neuigkeiten auch tatsachlich alle Mitarbeiter der ANDRITZ Gruppe erreichen.

Auch im Hinblick auf die AuBenwirkung und Attraktivitat der ANDRITZ Gruppe als Arbeitgeber sehen die
Experten zum Teil Handlungsbedarf. Beispielsweise sollte konkret Uberlegt werden, wie bestimmte
Zielgruppen angesprochen werden, um als Unternehmen interessant fiir potentielle Kandidaten zu wirken.
Der Fokus sollte laut den Experten dartiber hinaus auf die Mitarbeiter und deren Engagement gelegt
werden. Denn diese sind — mit ihren individuellen Qualifikationen — die Treiber des Geschafts und zentral
fur den Erfolg der Gruppe. Im Umkehrschluss sind es auch diese Mitarbeiter, die einen wichtigen
Kommunikationskanal nach Auf3en und zu neuen Talenten darstellen. Laut den Experten gilt es demnach,

die Engagement Rate der Mitarbeiter hoch zu halten.

Generell sind sich die Experten einig dariiber, dass das Personalmanagement ein Treiber im Kontext von
Digitalisierung und Innovation sein kann und schlagen vor, diese Themen an allen Berlihrungspunkten
entlang des Mitarbeiterzyklus zu positionieren. Beispielsweise kénnten im Rahmen des Recruitings bereits

Kandidaten identifiziert werden, die bestimmte Fahigkeiten mitbringen. Diese Fahigkeiten sollen dann
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entlang der Lebenszeit des Mitarbeiters im Unternehmen weiterentwickelt und geférdert werden. Zudem
wurde ebenso vorgeschlagen, dass sich auch Mitarbeiter aus dem Personalmanagement Kompetenzen

rund um diese Themen aneignen, um diese starker in die Organisation zu tragen.

Folgende Abbildung 35 zeigt eine Ubersicht aller aus den Experteninterviews identifizierten und zuvor
beschriebenen Herausforderungen und Verbesserungspotentiale sowie deren Einordnung in die in Kapitel
4.1 und Kapitel 4.2 identifizierten Dimensionen und Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und

innovationsorientierten Personalmanagements.
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Abbildung 35: Herausforderungen und Verbesserungspotentiale des PM der ANDRITZ Gruppe und deren Einordnung in
Dimensionen und Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements, Quelle: Eigene
Darstellung.

Die zusammenfassende Darstellung in Abbildung 35 zeigt, dass die meisten genannten
Herausforderungen und Verbesserungspotentiale innerhalb der ANDRITZ Gruppe in der Dimension der
.Junternehmensstrukturen und -organisation“ und dem Gestaltungsfeld der ,Innovationskultur® zu finden

sind. Auch in den Bereichen ,Kompetenzen und Wissen® sowie ,Kundenerlebnis® wurden
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Optimierungsmoglichkeiten identifiziert. Zu guter Letzt wurden auch in der Dimension ,Kommunikation und

Kollaboration* Verbesserungspotentiale erkannt.

7.2.5 Personalmanagementmalnahmen zur Forderung der Innovationsfahigkeit

Im Rahmen der Interviews mit den Personalmanagementexperten der ANDRITZ Gruppe wurde eine
Vielzahl an Projekten, MaRnahmen und Aktivitdten genannt, die das Personalmanagement der ANDRITZ
Gruppe aktuell umsetzt oder zumindest auf der PM-Agenda vorzufinden sind. Im Folgenden soll ein
Uberblick (iber diese MaRnahmen gegeben und anschlieRend eine Einordnung dieser im Hinblick auf die

Dimensionen und Gestaltungsfelder gemacht werden.

Zur strategischen Ausrichtung aller Personalmanagementmafl3nahmen sowie lokalen und globalen
Prozesse wird im Personalbereich der ANDRITZ Gruppe seit mehr als einem Jahr auf das Hoshin Kanri
Strategieentwicklungs- und Strategieimplementierungstool gesetzt. Dieses Tool ist ein Planungs- und
Steuerungsinstrument, das in der Literatur auch als Policy Deployment Tool verstanden wird. Das Tool
ermdglicht es, sich strukturiert mit den Strategien, lang- und kurzfristigen Zielen eines Unternehmens aber
auch einer Funktion innerhalb eines Unternehmens auseinander zu setzen. Mithilfe dieses
Managementtools hat sich der Personalbereich der ANDRITZ Gruppe klare Ziele fur die kommenden Jahre
definiert und daraus abgeleitet, welche MaRnahmen und Aktivitdten aktuell und in Zukunft gesetzt werden

missen, um diese Ziele zu erreichen.%?

Eines der daraus abgeleiteten, mittelfristigen Ziele des Personalbereichs der ANDRITZ Gruppe ist die
Umsetzung des ,Digital workplace®, wozu auch die Einfiihrung eines globalen HR-IT-Systems gehért. Diese
MalRnahme dient der Harmonisierung und Vereinheitlichung vieler HR-Systeme und HR-Tools, die derzeit
in den einzelnen Gesellschaften der ANDRITZ Gruppe im Einsatz sind. Eine einheitliche Systemlandschaft
soll das Ruckgrat aller Personalmanagementaktivitaten bilden und es ermdéglichen, PM-Prozesse effizient
abzubilden. Ziel ist es, mit einem einzigen HR-IT-System bessere Transparenz hinsichtlich aller
Mitarbeiterthemen und zwischen den Gesellschaften zu erlangen. Beispielsweise ermdglicht das neue
System eine einfachere Identifikation von Mitarbeitern im Unternehmen, die bestimmte Kompetenzen und
Fahigkeiten mitbringen. Mitarbeiter kénnen dadurch einerseits sichtbar gemacht werden, andererseits
ermdglicht das System auch eine Optimierung der Nachfolgeplanung fir Schlisselpositionen im
Unternehmen. Die Einflhrung dieses Systems umfasst ein Projektteam von Uber 50 HR-Experten der
ANDRITZ Gruppe und soll mit Ende des zweiten Quartals 2021 abgeschlossen sein. Die grofdte
Herausforderung in diesem Zusammenhang besteht laut den Experten in der Motivation der Mitarbeiter
und Fihrungskrafte zur Nutzung dieses Systems. Zusammenfassend kann dieses Projekt als eine gro3e

Digitalisierungsmafinahme des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe gesehen werden.

Weitere MaRnahmen die vom GHR Team aufgesetzt und implementiert werden, sind einerseits das globale
Talent- und andererseits das globale Leadership-Programm der ANDRITZ Gruppe. Beide Programme
kénnen als globale PersonalentwicklungsmaBnahmen gesehen werden. Das globale Talent-Programm

zielt darauf ab, Talente und Potentiale im Unternehmen zu identifizieren und zu entwickeln und einen Pool

152 \gl. Kudernatsch (2018), Onlinequelle [25.04.2020].
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an potentiellen Nachwuchsfihrungskraften fir Schlisselpositionen im Unternehmen aufzubauen. Die
Anforderung an die Talente sind vor allem starke Performance, die Bereitschaft internationalen Aufgaben
nachzugehen sowie ein globales Mindset. Aufgebaut wurde das Talent-Programm bereits im Jahr 2009 mit
dem Ziel, alle Teilnehmer mit Wissen und Fahigkeiten auszustatten, die fur zukinftige Fuhrungskréfte in
der ANDRITZ Gruppe essenziell sind. Das Programm bietet einen Mix aus Formaten wie Trainings oder
Projektarbeiten. Das globale Leadership-Programm richtet sich im Gegensatz dazu an Personen, die
bereits zentrale Positionen im Unternehmen innehaben. Der Fokus liegt auf Strategiethemen und
Management-Wirksamkeit. Das Programm umfasst drei Module und ermdglicht den Teilnehmern unter
anderem ein besseres Verstdndnis dariber zu erhalten, wie sie als Fihrungskraft von anderen
wahrgenommen werden und wie sie potentielle, personliche Entwicklungsbereiche identifizieren kénnen.

In beiden Programmen wird versucht, die Themen Innovation sowie Verénderungsfahigkeit einzubinden.

Eine weitere MalRhahme des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe ist das strategische
Kulturprojekt ,#1ANDRITZway*“ im Rahmen der ONE ANDRITZ Initiative. Die ONE ANDRITZ Initiative hat
das Ziel, die Geschéftsexpertise und Kompetenzen im Unternehmen konsequent zu kombinieren und zu
kanalisieren, um einerseits die Kunden bestmdglich zu bedienen und andererseits organisches Wachstum
sowie hohere Profitabilitat langfristig sicherzustellen. Das Projekt ,#1ANDRITZway“ ist eine Mal3nahme,
um diese Initiative im Unternehmen umzusetzen. Im Rahmen von ,#1ANDRITZway“ wurden auf
strategischer Ebene und abgeleitet von der Unternehmensvision und -mission gewlnschte
Verhaltensweisen identifiziert. Dabei legen Leitprinzipien — unabhéangig vom Standort der Gesellschaft oder
der Region — Standards fir alle derzeitigen und zukinftigen Mitarbeiter fest. Das Projekt ist unterteilt in drei
Phasen. Zu den drei Phasen gehdren die Design Phase, in der zu Beginn alle gewiinschten
Verhaltensweisen identifiziert werden, sowie die beiden Phasen Leadership Activation und Employee
Activation. In der zweiten Phase der Leadership Activation geht es darum, Fuhrungskréfte als Vorbilder zu
entwickeln, um dann in der dritten Phase die Verhaltensweisen in die Mitarbeiterprozesse zu integrieren
und auf alle Mitarbeiter auszuweiten. Die Experten beschreiben das Projekt als eine Plattform, die es
ermdglicht, am Mindset, an den Glaubensséatzen sowie dem Verhalten der Mitarbeiter zu arbeiten und dabei
unterstitzt, die Geschaftsstrategie sowie Vision und Mission der ANDRITZ Gruppe umzusetzen.

Neben den beschriebenen Malinahmen gibt es innerhalb des Personalbereichs der ANDRITZ Gruppe auch
ein Business-Partner-Programm, in dem verschiedene Themen und Projekte angegangen und
ausgearbeitet werden. Aktuell werden vier Projekte vorangetrieben. Das erste Projekt beschaftigt sich mit
dem Thema ,Employee Engagement” und geht den Fragen nach, welche Anforderungen die Generationen
X, Y und Z an einen Arbeitgeber stellen, wie ANDRITZ mit diesen Anforderungen umgehen kann und
welche Mdglichkeiten es gibt, das Engagement der Mitarbeiter zu messen. Ziel ist es, im ersten Schritt eine
Engagement Umfrage durchzufiihnren. Daneben gibt es ein weiteres Projekt im Bereich ,Performance
Management®, in dem es vor allem um die Standardisierung und Sicherstellung von qualitatsvollen
Mitarbeitergesprachen fir alle ANDRITZ Mitarbeiter weltweit geht. Das dritte Projekt des Business-Partner-
Programms widmet sich dem Thema und der Fragestellung ,Management of workforce on a global level.
How to utilize resources across locations and divisions?”. Mit diesem Projekt mdchte man unter anderem
die ONE ANDRITZ Initiative unterstiitzen und sich generell stéarker auf das Thema Zusammenarbeit im
Unternehmen fokussieren. Das vierte Projekt, das in diesem Kontext zu erwahnen ist, ist die ANDRITZ

Academy mit dem Thema ,Establishing a new learning culture in ANDRITZ*. Das Ziel dieser Academy ist
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es, herauszuarbeiten, welche Kernbereiche der ANDRITZ welche Kompetenzen aufweisen, welche
Kompetenzen gute Mitarbeiter ausmachen und wie man sicherstellt, dass sich diese Mitarbeiter intern
beispielsweise vom Junior zum Senior Level entwickeln kdnnen. Im ersten Schritt soll dabei definiert
werden, welche Fahigkeiten und Kompetenzen im Unternehmen bendtigt werden, um im zweiten Schritt
begleitende Trainings oder Ausbildungslehrgange dafir zu entwickeln. Die Trainings und Lehrgange sollen
sowohl Elemente der Prasenzlehre, des E-Learnings sowie des Mentorings enthalten. Alle vier genannten
Projekte stellen Projekte dar, die sich derzeit in der Konzept- beziehungsweise Entwicklungsphase
befinden.

Neben den zuvor angefiihrten Malinahmen auf globaler Ebene gibt es auch einige MalRhahmen des
Personalmanagements, die in einzelnen Gesellschaften und damit auf lokaler Ebene umgesetzt werden.
Hier sind vor allem sudamerikanische Gesellschaften positiv zu erwahnen. Die MalRnahmen dieser
Gesellschaften hatten durchaus das Potential, auch global ausgerollt und angewendet zu werden. Beispiele
far dort umgesetzte Mal3hahmen sind die Einfihrung agiler Arbeitsweisen wie beispielsweise der Scrum
Methodologie in Projektteams und dem dortigen Personalmanagementteam sowie die Umsetzung einer
Leadership Academy. In der Leadership Academy geht es darum, Best Practice Beispiele im Unternehmen
auszutauschen, die Zusammenarbeit auf einem sehr hohen Niveau zu ermdglichen sowie die
Verantwortung fur bestimmte Themen zu verteilen. Als lokales Kommunikationsinstrument wird im
stidamerikanischen Raum die Plattform Logbook verwendet. Diese Plattform verfligt ber eine Kombination
von Funktionalitaten, die jenen von Facebook und Google ahneln, und ist ein ANDRITZ-intern entwickeltes
Tool. Das Tool wird unter anderem dazu genutzt, relevante Informationen zu teilen und zu suchen und ist
bereits sehr breitflachig im Einsatz. Eine weitere Malinahme bezieht sich auf das Thema Lernen in einer
digitalen Welt und zielt darauf ab, die Lernagilitéat der sidamerikanischen Gesellschaften zu verbessern.
Daflr werden den Mitarbeitern einerseits Kurse und &hnliche Ausbildungsformate angeboten und
andererseits wird eine Plattform zu Verfligung gestellt, in der Mitarbeiter Aktivitaten abarbeiten und
Ubungen durchfiihren, die ihnen helfen sollen, das Gelernte anzuwenden. Zusétzlich dazu gibt es
Webinare und Video-Trainings. Als letzte MafRnahme ist hier das Mentoring Programm der
stdamerikanischen Gesellschaften positiv zu erwdhnen. Dabei geht es darum, durch die Zusammenarbeit
von Mentoren und Mentees einen Wissensaustausch zu erméglichen und neue Mitarbeiter hinsichtlich der

Kultur, Werte und Einstellungen im Unternehmen zu sensibilisieren.

Abbildung 36 Zeigt zusammenfassend eine Ubersicht aller identifizierten
Personalmanagementmaflinahmen der ANDRITZ Gruppe sowie deren Einordnung hinsichtlich der in
Kapitel 4.1 und Kapitel 4.2 beschriebenen Dimensionen und Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und

innovationsorientierten Personalmanagements.
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Abbildung 36: Personalmanagementmaflnahmen der ANDRITZ Gruppe und deren Einordnung in Dimensionen und
Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und innovationsorientierten Personalmanagements, Quelle: Eigene Darstellung.

Die zusammenfassende Darstellung in Abbildung 36 zeigt, dass das Personalmanagement der ANDRITZ

Gruppe bereits zahlreiche MaRBnahmen in den Gestaltungsfeldern ,Kompetenzen und Wissen“ sowie
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.innovationskultur® setzt. Daneben konnten auch in den Dimensionen ,Mission und Vision®, ,Strategie”,
»Kundenerlebnis® und ,Agilitat* Manahmen identifiziert werden. Auch den Bereichen ,Kommunikation und
Kollaboration®, ,IT-Infrastrukturen® und ,Unternehmensstrukturen und -organisation® zuordenbare

MalRnahmen wurden genannt.

7.2.6 Fazit zur Empirischen Phase Il

Aus den in der Empirischen Phase Il gefuihrten Experteninterviews geht zusammenfassend hervor, dass
die aktuell im Fokus stehenden Kernthemen des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe vor allem
die Positionierung des Personalmanagements selbst als Partner fir die Geschéftsbereiche Pulp & Paper,
Metals, Hydro und Separation, die Verbesserung der globalen Zusammenarbeit im Personalmanagement
und das Management des weltweiten Talent und Leadership Pools fur die rasche und adaquate
Nachbesetzung von vakanten Positionen umfassen. Zusatzlich soll mittels der Digitalisierung von PM-
Prozessen, der Harmonisierung der HR-IT-Infrastruktur und der Nutzung von Synergien Uber Standorte

hinweg eine Effizienzsteigerung in der Personalarbeit erzielt werden.

Herausforderungen sehen die Experten unter anderem in den konservativen, hierarchischen Strukturen,
einer fehlenden Vertrauenskultur und dem teilweise fehlenden, digitalen Mindest im Unternehmen. Zudem
sehen sie Verbesserungspotentiale in Bezug auf die internen Prozesse sowie die Forderung der
Kommunikation und des Austauschs im Personalbereich selbst und mit anderen Geschéaftsbereichen. Die
Schaffung von Freiraumen flr innovative Aktivitaten und die Positionierung von Digitalisierung und
Innovation entlang des gesamten Mitarbeiterprozesses, sind Vorschlage der Experten, die sich ihrer
Meinung nach forderlich auf die Innovationsfahigkeit der ANDRITZ Gruppe auswirken kénnen. Die
Experten sehen zwar zahlreiche Herausforderungen in diesem Zusammenhang, gleichzeitig aber auch sich
selbst in der Verantwortung, ihre Rolle als ein Treiber fur Digitalisierung und Innovation im Unternehmen

kunftig starker wahrzunehmen.

Digitalisierungsmafinahmen wie beispielsweise die Einflhrung eines globalen HR-IT-Systems sollen das
Ruckgrat aller Personalmanagementaktivitdten bilden, um darauf aufbauend in unterschiedlichen
Dimensionen und Gestaltungsfeldern weitere MaRnahmen innovationsférdernd umzusetzen. Der
Personalbereich der ANDRITZ Gruppe setzt dabei unter anderem auf MalRnahmen wie die Umsetzung
strategischer Kulturprojekte zur Etablierung gewlnschter Verhaltensweisen, die Erhdéhung der
Mitarbeiterengagement Rate und globale Talent- und Leadership-Programme zur gezielten
Kompetenzentwicklung im Unternehmen.

Die in diesem Kapitel, insbesondere in Kapitel 7.2.5 und in Abbildung 36, beschriebenen und
zusammengefassten MalRnahmen fordern die Performance des Personalmanagements der ANDRITZ
Gruppe im Hinblick auf die Innovationsféhigkeit des Unternehmens und stellen damit die Antwort auf die
eingangs in Kapitel 7.1.1 gestellte Frage ,Welche PersonalmanagementmafRnahmen tragen erfolgreich zur
Forderung der Innovationsféahigkeit in der ANDRITZ Gruppe bei? dar.

Damit befindet sich das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe in Bezug auf die Themen Innovation
und Digitalisierung aus Sicht der Experten auf einem guten Weg. Unterstiitzt durch eine strategische
Neuausrichtung war es mdglich, die genannten MaRnahmen auf den Weg zu bringen und in den letzten

Jahren gute Fortschritte zu erzielen.
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8 KONSOLIDIERUNG DER ERGEBNISSE UND IMPLIKATIONEN FUR
GROSSUNTERNEHMEN

Die Literaturanalyse im Rahmen der vorliegenden Arbeit befasste sich mit den Fragestellungen, welche
neuen Anforderungen die digitale Transformation an das Personalmanagement stellt und was
Innovationsfahigkeit fir GroRBunternehmen bedeutet. Die Ergebnisse der theoretischen Analyse stellen
einerseits die Grundlagen der digitalen Transformation (siehe Kapitel 2.1) und dessen Implikationen fir das
Personalmanagement (siehe Kapitel 2.2) dar und zeigen andererseits Merkmale der Innovationsféhigkeit
(siehe Kapitel 3.3) und Innovationsbarrieren von GroRunternehmen (siehe Kapitel 3.4). Zur Beantwortung
der Frage, wie nun das Personalmanagement zur Forderung der Innovationsféahigkeit von
GroBunternehmen beitragen kann, wurden zudem im Rahmen des theoretischen Teils der Arbeit
Dimensionen (siehe Kapitel 4.1) und Gestaltungsfelder (siehe Kapitel 4.2) eines digitalisierungs- und

innovationsorientierten Personalmanagements erarbeitet.

Zur Beantwortung letzterer Frage ging die empirische Untersuchung in der ersten Phase der Frage nach,
welchen Reifegrad das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe im Umgang mit den Themen
Digitalisierung und Innovation aufweist, um im zweiten Schritt aufzuzeigen, welche konkreten PM-
MalRnahmen erfolgreich zur Forderung der Innovationsfahigkeit der ANDRITZ Gruppe beitragen. Die
empirische Analyse zeigte sowohl in der quantitativen als auch in der qualitativen Untersuchung, dass das
Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe sehr erfolgreich mit den Themen Digitalisierung und
Innovation umgeht. Einerseits wurden in allen Bereichen der durchgeflihrten Online-Umfrage
Uberdurchschnittliche Ergebnisse erzielt (siehe Kapitel 6.2.4) und andererseits setzt der Personalbereich
laut den Expertenaussagen bereits richtige Schritte und MalRnahmen in Richtung eines digitalisierungs-

und innovationsorientierten Personalmanagements (siehe Kapitel 7.2.6).

In diesem Sinne dient das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe und dessen gesetzte MaBhahmen
im Folgenden als ein Referenzbeispiel, um allgemeine Schliisse in Bezug auf die Foérderung der
Innovationsfahigkeit von Gro3unternehmen ziehen und einen MaRnahmenkatalog fur das
Personalmanagement ableiten zu kénnen. Die anhand der Umfrage und Interviews identifizierten
Herausforderungen und Verbesserungspotentiale werden im Rahmen der Maflinahmenentwicklung
aufgegriffen und um Erkenntnisse aus dem Theorieteil erganzt, wenn dies fir den jeweiligen Kontext als

sinnvoll erachtet wird oder notwendig ist, um die Erkenntnisse aus dem Praxisfall theoretisch einzuordnen.

An dieser Stelle soll nun eine Konsolidierung sowohl theoretischer als auch empirischer Ergebnisse
ermoglichen, folgende Hauptforschungsfrage zu beantworten:

Wie kann das Personalmanagement in Zeiten digitaler Transformation zur Forderung der

Innovationsfahigkeit von GroBunternehmen beitragen?

Zur Beantwortung dieser Frage werden im Folgenden MalRnahmen entlang der in Kapitel 4 identifizierten
Dimensionen und  Gestaltungsfelder eines innovations- und  digitalisierungsorientierten
Personalmanagements entwickelt und beschrieben sowie zugehorige Handlungsempfehlungen formuliert.
Die identifizierten MaRnahmen bedienen sich der Erkenntnisse des aktuellen Stands der Forschung sowie
des breit abgestiitzten Erfahrungsschatzes der im Rahmen der vorliegenden Arbeit befragten

Personalmanagementexperten, erheben jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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8.1 Entwicklung eines MalRnahmenkatalogs und Formulierung von

Handlungsempfehlungen

Der Personalbereich hat die Aufgabe, die Erflllung strategischer Ziele einer Organisation mithilfe aller ihm
zur Verfigung stehenden Instrumente des Personalmanagements zu unterstiitzen. Da das PM vielfach
auch damit betraut wird, Innovationen in Unternehmen zu férdern, ist es im Hinblick auf die Digitalisierungs-
und Innovationsférderung wichtig, eine klare Vision und Mission fir den Personalbereich zu formulieren.
Da eine erfolgreiche Umsetzung der Vision und Mission nicht ohne eine entsprechende
Strategieformulierung und konkrete UmsetzungsmafRnahmen und -plane mdglich ist, werden die beiden

Dimensionen ,Mission und Vision“ und ,Strategie® im Folgenden gemeinsam betrachtet.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung anhand des Praxisfalls zeigen, dass innerhalb der
ANDRITZ Gruppe in beiden Dimensionen ein Reifegrad von mehr als 70% erzielt wurde. Demnach
scheinen sich die diesen Dimensionen zuordenbaren MaflRnahmen des Personalmanagements der
ANDRITZ als erfolgreich erwiesen zu haben. So kann beispielsweise der Einsatz von
Strategieentwicklungs- und Strategieimplementierungstools dabei unterstiitzen, sich strukturiert mit den
Strategien, sowie lang- und kurzfristigen Zielen im Personalbereich auseinander zu setzten. Darlber
hinaus kénnen im Rahmen der strategischen Ausrichtung auch die Themen Innovation und Digitalisierung
bertcksichtigt werden. Die Formulierung einer entsprechenden Personalmanagementmission, -vision und
-strategie kénnte — angelehnt an die jeweilige Unternehmensstrategie — beispielsweise wie folgt lauten:
,unsere Vision ist es, langfristig eine effektive, effiziente und zukunftsorientierte Unterstlitzung der
Geschaftsbereiche sicherzustellen und uns als wertvoller, offener, serviceorientierter und innovativer
Geschaftspartner im Unternehmen zu positionieren. Daflir setzen wir auf eine standige Weiterentwicklung
unserer PM-Prozesse und PM-Angebote unter Zuhilfenahme neuer technologischer Méglichkeiten. Unsere
Strategien fokussieren daher die Herausbildung unternehmensrelevanter Kompetenzen, die Sicherstellung
einer effektiven Zusammenarbeit im Unternehmen und den systematischen Einsatz einer digitalen HR-

Systemlandschaft.”

Zusammenfassend kann behauptet werden, dass bei guter strategischer Ausrichtung aller Aktivitaten im
Personalmanagement ein hoher Beitrag zur Innovationsfahigkeit des jeweiligen Unternehmens geleistet
werden kann. In der Regel werden dadurch notwendige PM-Aktivitaten fur alle Experten im
Personalbereich sichtbar gemacht, was bedeutet, dass diese in der Folge mdglicherweise starker fir diese
Themen sensibilisiert werden und entsprechende, innovationsférdernde Aspekte in deren Entscheidungen
und Verhaltensweisen einflieRen lassen. Zudem sind die Aktivitaten dadurch starker harmonisiert, was

ermoglicht, Uber verschiedene Standorte hinweg Synergien zu schaffen.

Handlungsempfehlung 1:

Die strategische Verankerung der Themen Digitalisierung und Innovation und
Formulierung einer Personalmanagementmission, -vision und -strategie in der diese
Themen fixe Bestandteile darstellen. Eine klare, strategische Ausrichtung gibt

Orientierung, Ubermittelt ein Zukunftsbild und nimmt Einfluss auf die Werte,

Mission & Vision,
Strategie

Verhaltensweisen und Handlungen der Personalmanagementverantwortlichen.
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Die Dimension ,Kundenerlebnis* z&hlte im Rahmen der Umfrage innerhalb der ANDRITZ Gruppe zu den
drei Bereichen, in denen der geringste Reifegrad gemessen wurde. Auch wurde in den Interviews speziell
in diesem Bereich ein Verbesserungspotential identifiziert, das zur Verbesserung der Innovationsféahigkeit
des Unternehmens die Positionierung der Themen Digitalisierung und Innovation entlang des gesamten
Mitarbeiterzyklus vorsieht. Demnach sollen alle Interaktionsstellen im unternehmerischen Lebenszyklus
des Mitarbeiters — im Rahmen dieser Arbeit auch als Customer Journey bezeichnet — ndher betrachtet und
gegebenenfalls verédndert werden. Zu den wichtigsten Interaktionsstellen zahlen unter anderem das
Recruiting, das Onboarding und Performance Management sowie die Mitarbeiterentwicklung und das
Offboarding.

Einerseits kann Uber den gesamten Mitarbeiterzyklus darauf geachtet werden, die Interaktionen mit den
Mitarbeitern soweit als mdglich Uber digitale Kanale zu gestalten und andererseits kdnnen auch die
Themen Innovation und Digitalisierung an diversen Interaktionsstellen positioniert werden. Beispiele zur
Einbindung von Innovations- und Digitalisierungselementen im Mitarbeiterzyklus sind der Einsatz von
Bewerbungsvideos, Videointerviews und kinstlicher Intelligenz zur Analyse dieser Videos im Recruiting,
das Rekrutieren von Intrapreneuren anstatt von Managern oder der Einsatz von personlichen
Willkommensvideos per Email oder App im Onboarding Prozess. Eine weitere Mdglichkeit im Rahmen des
Onboardings stellt der Einsatz von Onboarding-Plattformen zum Austausch und zur Kommunikation fir

und mit den neu eingestellten Mitarbeitern dar.

Im Performance Management kénnte man sich — wie auch im Rahmen der empirischen Untersuchung als
eine erfolgreiche Personalmanagementmalnahme zur Erhéhung der Innovationsfahigkeit im Unternehmen
identifiziert wurde — auf die Einfihrung von standardisierten Mitarbeitergesprachen inklusive der
Formulierung von persoénlichen Innovationszielen als Anreize fokussieren. Eine mégliche Zielformulierung
koénnte beispielsweise wie folgt lauten: ,Einreichung mindestens einer qualitéatsvollen Idee auf einer
Ideenplattform pro Jahr.” Eine andere Moglichkeit im Bereich des Performance Managements ist es, auf
kontinuierliches Performance Management zu setzen. Dies ermdglicht es, die Messung der
Mitarbeiterleistung starker als laufenden Dialog zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften zu etablieren
und weniger Uber klassische Mitarbeitergesprache — die als top-down Kommunikationsinstrument von

Zielen und deren Erfillungsgrad dienen — zu gestalten.>3

Auch die Mitarbeiterentwicklung stellt im Mitarbeiterzyklus eine wichtige Interaktionsstelle zwischen dem
Personalbereich und den einzelnen Mitarbeitern dar. Um hier Innovationselemente einzubinden, kénnte
der Fokus auf die Ausbildung von innovationsrelevanten Fahigkeiten und Kompetenzen gelegt werden.
Innovationsrelevante Fahigkeiten kdnnen unter anderem Selbstmanagement, Flexibilitéat, Querdenken oder
Pioniergeist sein. Daneben konnen auch Methodenkompetenzen wie Kreativitdtsmethoden oder
Problemldsungstechniken einen Kompetenzentwicklungsbereich darstellen. Diese Fahigkeiten und
Kompetenzen kdnnen beispielsweise in Workshops oder Einzelcoachings von Spezialisten in diesen

Bereichen vermittelt werden.

153 vgl. Nickel/Pigler (2016), Onlinequelle [25.04.2020].
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Im Rahmen des Offboardings — als letzte Station im Mitarbeiterzyklus — kénnen Austrittsgesprache zur
Einsammlung und Kanalisierung von Verbesserungsvorschldgen und ldeen austretender Mitarbeiter
gefuhrt und zuséatzlich Alumni-Netzwerke aufgebaut werden. Die Netzwerke kénnen beispielsweise dazu
dienen, ehemalige Mitarbeiter zu binden und beeinflussbares Employer Branding zu betreiben.'** Das
Thema der Positionierung des Unternehmens als interessanter und innovativer Arbeitgeber wurde auch im
Rahmen der Interviews mit den Personalmanagementexperten der ANDRITZ Gruppe als ein Bereich mit
Verbesserungspotential identifiziert. In dieser Betrachtung kann die Umsetzung von Mal3nahmen, die das

Recruiting und das Offboarding betreffen, auch hinsichtlich des Employer Brandings unterstiitzend wirken.

Handlungsempfehlung 2:

Die Betrachtung des Mitarbeiterzyklus als eine Customer Journey in der versucht wird
jede Interaktion mit den potentiellen, derzeitigen und ehemaligen Mitarbeitern als
grotmogliches Erlebnis fur diese zu gestalten. Die Positionierung der Themen
Digitalisierung und Innovation entlang der Customer (Mitarbeiter) Journey und der

Einsatz digitaler Medien und Instrumente an den Interaktionsstellen dieser Journey kann

Kundenerlebnis

es ermdglichen, diese Themen starker in der Organisation zu verankern, die Effizienz
der PersonalmanagementmalBnahmen und die Attraktivitdt des Unternehmens als

Arbeitgeber zu erhdhen.

Mit einem Reifegrad von 68% in der Dimension ,Innovations- und Veranderungsprozesse® liegt das
Ergebnis in dieser Dimension — im Vergleich zu den Ergebnissen anderer Dimensionen und
Gestaltungsfeldern — im Mittelfeld der innerhalb der Umfrage und damit des Praxisfalls beleuchteten
Bereiche. Betrachtet man beispielsweise die zuvor in der Dimension Kundenerlebnis beschriebenen
MalRnahmen, stellt jede einzelne dieser vorgeschlagenen MaRnahmen eine Art PM-Innovation dar, deren
Umsetzung entsprechend durch Innovations- oder Veranderungsprozesse begleitet werden sollte. Fuhrt
man beispielsweise im Performance Management standardisierte Mitarbeitergesprache ein, so muss im
ersten Schritt das Interesse betroffener Personen geweckt und beispielsweise Fihrungskrafte Gber den
Mehrwert und die Vorteile standardisierter Gesprache aufgeklart werden. Im zweiten Schritt geht es darum,
die prototypischen, standardisierten Mitarbeitergesprache im Rahmen einer Testung mit einer
ausgewahlten Fihrungskraftegruppe zu testen, um nach erfolgreicher Erprobung im dritten Schritt alle
Fuhrungskrafte zu involvieren. Ziel ist es, eine breite Akzeptanz fir diese neue Herangehensweise zu
schaffen und die Einbettung in der Gesamtorganisation zu erméglichen. Eine konsequente, laufende und
transparente Kommunikation mit allen relevanten Stakeholdern im Rahmen dieses Innovationsprojektes ist
unerlasslich fir dessen Erfolg. Hierfir kdnnen beispielsweise Medien wie eine Mitarbeiterzeitschrift, das
Intranet oder Blog-Postings verwendet werden. Zudem kdnnen virtuelle Diskussionsrdume geschaffen

werden, in denen die Aktivitaten im Rahmen des Projekts kommuniziert, diskutiert und evaluiert werden.

154 vgl. De Lestrange (2018), Onlinequelle [25.04.2020].
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Handlungsempfehlung 3:

Das Initiieren von PM-Innovationen erfordert die proaktive Begleitung von Innovations-
und Verénderungsprozessen durch das Personalmanagement. Zur erfolgreichen
Umsetzung von Innovationen und Verénderungen missen betroffene Mitarbeiter und

Fuhrungskrafte gut durch diesen Prozess gefuihrt werden, um mdglichst geringe

Innovations- &

Widerstande innerhalb der Organisation entstehen zu lassen, die den Erfolg des

Veranderungsprozesse

Projekts gefahrden kénnen.

Die Dimension ,Agilitat“ weist einen Reifegrad von 74% auf und ist damit eine der am weitesten
fortgeschrittenen Dimensionen im Rahmen der Umfrage. Auch zeigten die Experteninterviews, dass in
diesem Bereich bereits konkrete MaRnahmen im Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe gesetzt
werden. Diese MaRnahmen beinhalten beispielsweise die Einfihrung und konsequente Anwendung von
agilen Arbeitsweisen im Personalbereich. Das Personalmanagement selbst tritt dabei einerseits als Vorbild
und andererseits als Initiator auf. Beispielsweise kénnen agile Methoden wie Scrum sowohl innerhalb des
Personalmanagementteams selbst, als auch fur die Gesamtorganisation zur Anwendung kommen.
Schnelles Ausprobieren oder Experimentieren und frilhes Scheitern sind zentrale Elemente dieser
Methoden. Dies Ubt wiederum positiven Einfluss auf eine Kultur des Experimentierens sowie die
Entwicklung einer Fehlerkultur in der Organisation aus, die als forderlich fur die Innovationsfahigkeit

eingestuft werden.

Handlungsempfehlung 4:

Forderung der Agilitat im Personalbereich durch die Einflihrung agiler Arbeitsmethoden

und das Austiben einer Vorbild- und Initiator-Funktion in Bezug auf den Einsatz agiler

Agilitat

Vorgehensweisen in der Gesamtorganisation. Die Fahigkeit, rasch auf Veranderungen

und Problemstellungen zu reagieren und aus Fehlern zu lernen, steht dabei im Zentrum.

Obwohl die Dimension ,Rollen* in der Online-Umfrage innerhalb des Personalmanagements der ANDRITZ
Gruppe einen durchaus hohen Wert erzielte, konnte im Rahmen der Experteninterviews das teilweise
fehlende Selbstverstandnis des Personalmanagements als Treiber flr Digitalisierung und Innovation als
ein Verbesserungspotential identifiziert werden. Um dieses Verbesserungspotential zu nutzen, lassen sich
durchaus Maflinahmen ableiten, die das Personalmanagement setzen kann, um sich selbst diese

Verantwortung starker bewusst zu machen.

Beispielsweise kann der Besuch von Konferenzen, Vortrdgen und die aktive Wissensaneignung zu den
Themen Digitalisierung und Innovation maf3geblich dazu beitragen, einen neuen Blickwinkel zu erlangen.
Ebenso kénnen innerhalb des Personalmanagementteams neue Rollen eingefiihrt und Aufgaben verteilt
werden. Beispielsweise konnte die Rolle als HR-Change-Agents daflir verantwortlich sein, sich mit den
Themen der neuen Arbeitswelt zu beschaftigen und diese Informationen im Team zu teilen. Ahnlich kénnte
die Rolle eines Digitalisierungsmanagers aussehen, dessen konkrete Verantwortung darin liegt, zu

ermitteln, welchen Einfluss das Thema Digitalisierung auf das Personalmanagement im jeweiligen
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Unternehmen hat und wo innerhalb des Personalbereichs beispielsweise neue Technologien
erfolgsversprechend eingesetzt werden kénnen.

Handlungsempfehlung 5:

Entwicklung eines Rollenverstandnisses des Personalmanagements als Treiber fur

Digitalisierung und Innovation. Ein neuartiges Verstandnis des Personalmanagements

Rollen

bringt auch neue Rollen und Aufgaben mit sich und bezieht sich auf die proaktive
Ubernahme von Verantwortung fiir Innovations- und Digitalisierungsthnemen im

Unternehmen.

Die Dimension ,Kommunikation und Kollaboration*“ konnte sowohl in der Umfrage als auch in den
Experteninterviews als eine Dimension mit Verbesserungspotential identifiziert werden. Ein Ziel von
MaRRnahmen in dieser Dimension ist es, speziell die Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb des
Personalbereichs zu erhéhen, um einerseits Synergien zu schaffen und andererseits positive Effekte auf
die Innovationsfahigkeit zu erzeugen. Eine MalRnahme, die dabei forderlich sein kann, ist beispielsweise
die Einfuhrung einer Uber alle Standorte eines Unternehmens hinweg einheitlichen Kommunikations- und
Kollaborationsplattform. Diese Plattform kdnnte sowohl Uber Koordinationselemente wie beispielsweise
Kalender oder Ressourcenplane verfiigen als auch Kollaborationselemente wie Videos, Chats oder Blogs
enthalten. Dabei kénnen Losungen wie Microsoft Teams oder unternehmensintern entwickelte Lésungen

zum Einsatz kommen, die exakt den Anforderungen der Organisation entsprechen.*>®

Neben einer Plattform zur allgemeinen Informationsverteilung und zusatzlich zum Einsatz von traditionellen
Medien wie Mail, Intranet, Newsletter oder Mitarbeiterzeitschriften konnen auch interne Wikis zur
Kommunikation genutzt werden. Zur Sicherung des Wissenstransfers im Unternehmen ist es
beispielsweise auch mdéglich, regelmafige Austauschtreffen zwischen alteren und jingeren Mitarbeitern
zu initiieren oder im Rahmen einer virtuellen Wissensinfrastruktur — wie beispielsweise Online-Foren oder

Communities — zur Erleichterung der globalen Wissensteilung und Wissensauffindung beizutragen.

Ahnlich wie im Umgang mit Agilitdt kann auch im Bereich der Kommunikation und Kollaboration das
Personalmanagement als Vorbild fir die Gesamtorganisation auftreten und mit ersten, konkreten
MaRnahmen beispielhaft vorangehen.

Handlungsempfehlung 6:

Forcieren der Kommunikation und Kollaboration innerhalb des
Personalmanagementteams zur Schaffung von Synergien, Vermeidung von
Parallelentwicklungen  und  damit  einhergehender  Effizienzerhéhung  im
Personalbereich. Als  proaktiver ~Kommunikator und Vorbild soll das

Kommunikation &
Kollaboration

Personalmanagement zur Forderung der Kommunikation und Kollaboration auf

155 vgl. Peter (2018), Onlinequelle [25.04.2020].
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Unternehmensebene beitragen und initiiert dartber hinaus die Einfuhrung von
kollaborationsférdernden Mal3nahmen und Tools.

Wie die Literaturanalyse gezeigt hat, kdnnen durch den Einsatz von IT-Systemen kostenguinstige, qualitativ
hochwertige und wirtschaftliche Personalprozesse ermdglicht werden. Wenig Uiberraschend ist es daher,
dass sich passende ,IT-Infrastrukturen® im Rahmen der Interviews als ein starkes Rickgrat aller
Personalmanagementaktivitdten herausgestellt haben. Behauptet wurde, dass nur harmonisierte Systeme
den Personalmanagementverantwortlichen ermdglichen, sich intensiver mit wertschépfenden Tatigkeiten
auseinanderzusetzen und weniger Zeit fur die Administration verschiedener Systeme aufzuwenden. Eine
wichtige MaRnahme fur das Personalmanagement von GroR3unternehmen ist demnach — sofern noch nicht
geschehen — die Einflihrung eines globalen HR-IT-Systems. Diese Systeme stellen zudem — durch die
Méoglichkeit der Sammlung, Auswertung und Analyse von Mitarbeiterdaten — eine Basis fur

Managemententscheidungen dar.

Neben der Einfliihrung eines HR-IT-Systems gibt es — wie bereits zuvor angefiihrt — weitere, wertvolle IT-
Infrastrukturmafnahmen, die die Innovationsféhigkeit von GroBunternehmen positiv beeinflussen kénnen.
Dies sind beispielsweise alle Systeme zur Verbesserung der internen Kommunikation und Zusammenarbeit
oder Tools zum strukturierten Ildeenmanagement. Flexible und auf die Anforderungen des
Personalmanagements anpassbare IT-Infrastrukturen bieten somit die Basis fir die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen. Deshalb sind auch die regelmaRige Eignungsbewertung vorhandener Infrastrukturen

und die Evaluierung neuer, technologischer Méglichkeiten wichtige Malnahmen in dieser Dimension.

Handlungsempfehlung 7:

RegelmaRige Evaluierung und Anpassung der vorhanden IT-Infrastrukturen, um die
Effizienz aller PM-Prozesse langfristig sicherzustellen. Ziel ist es, solche IT-
Infrastrukturen zu nitzen, die den sich verdndernden Anforderungen an die

Personalarbeit entsprechen und eine Harmonisierung einzelner Personalprozesse und

IT-Infrastrukturen

-ablaufe ermaoglicht.

Wie sowohl die theoretische als auch die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit bestétigen,
weisen Grollunternehmen im Gestaltungfeld ,,Unternehmensstrukturen und -organisation“ vielfach
Verbesserungspotentiale auf. Aufgrund von starren Hierarchiestrukturen, oft langsamen und langwierigen,
internen Prozessen oder Siloaktivitaten entstehen zahlreiche Herausforderungen. Klar ist jedoch, dass
durch gezielte MalRnahmen ein positiver Einfluss auf die Strukturen und die Organisation eines
GrofRunternehmens genommen werden kann. Beispielsweise kdnnen auch hier neue Arbeitsformen und -
methoden wie Design Thinking, Scrum oder Lean Startup dazu dienen, interne Prozessablaufe zu
verschlanken und schnellere Entscheidungen oder Entwicklungen zu ermdglichen.**® Ebenso ist auch die

Reduktion von Kontrollprozessen, die vielfach in GroRunternehmen sehr stark ausgepragt sind, eine

156 \/gl. Gratsch/Knebel (2018), Onlinequelle [25.04.2020].
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mdgliche Malnahme. Beispielsweise kénnen Freigabeprozesse fur Mitarbeiterreiseabrechnungen verkirzt

oder automatisiert werden.

Eine andere Malinahme, die seitens des Personalmanagements getroffen werden kann, ist die Evaluierung
der Anwendbarkeit verschiedener Organisationsmodelle oder -ansétze fir die eigene Organisation. Hier
konnen unter anderem Modelle wie Netzwerke, Inkubation oder Holocracy (siehe Kapitel 4.2.1) zum
Einsatz kommen. Beispielsweise kann der Aufbau informeller Beziehungsstrukturen oder interner
Netzwerke durch gemeinsame, sportliche Aktivitdten oder Treffen nach Arbeitsschluss gefordert werden.
Als weiteres Beispiel kénnen physische und virtuelle Kreativraume fur Mitarbeiter geschaffen werden, um
Strukturen zu bieten, in denen Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, Ideen oder Innovationen zu entwickeln,

diese voranzutreiben und — im Austausch mit Kollegen — Feedback sowie weitere Inputs dazu einzuholen.

Auch in Bezug auf die Schaffung innovationsférderlicher Unternehmensstrukturen kann die Einfilhrung von

einheitlichen Kommunikations- und Kollaborationstools forderlich wirken.

Handlungsempfehlung 8:

RegelmaRige Evaluierung der vorhandenen Unternehmensstrukturen und -organisation
und falls notwendig entsprechende Anpassung, um eine konstante, veranderungs- und

innovationsoffene Haltung von Fihrungskraften und Mitarbeitern sicherzustellen. Ziel

Unternehmens-
strukturen &
-organisation

soll es sein, Strukturen, Prozesse und Raume zu schaffen, die Innovationen und
Veranderungen mdéglich machen und Mitarbeiter dazu anregen, innovativ tatig zu sein.

Um einen hohen Reifegrad im Gestaltungsfeld ,,Innovationskultur®“ zu erreichen, ist es notwendig, sich
dessen Einfluss auf das Kommunikations-, Kooperations-, Fihrungs- und Motivationsverhalten im
Unternehmen bewusst zu machen. Die durchgefiihrten Interviews haben beispielsweise gezeigt, dass
strategische Kulturprojekte einen guten Beitrag leisten und mafigeblich auf diese Bereiche einwirken
kénnen. Strategische Kulturprojekte bieten die Mdglichkeit, abgeleitet von der Unternehmensvision und -
mission, gewilnschte Verhaltens- und Denkweisen im Unternehmen zu etablieren. Zur Identifikation dieser
Verhaltenswiesen koénnen zum Beispiel Workshops mit Fdhrungskraften aller relevanten
Geschaftsbereiche abgehalten und auf Basis der Erkenntnisse Leitprinzipien abgeleitet werden.
Fuhrungskrafte kénnen diese Leitprinzipien und das gewlinschte Verhalten dann wiederum als Vorbilder in
die Organisation tragen. Auch Mentoring-Programme koénnen hierbei unterstiitzend zum Einsatz kommen,
denn durch die Zusammenarbeit zwischen Mentoren und Mentees wird ein Wissensaustausch ermdéglicht,
der beispielsweise neue Mitarbeiter hinsichtlich der Kultur, Werte und Einstellungen im Unternehmen

sensibilisiert.

Eine weitere MalRnahme zur Unterstitzung der Innovationskultur im Unternehmen ist die regelmafige
Evaluierung der Mitarbeiterzufriedenheit und des Mitarbeiterengagements. Diese kénnen zum Beispiel
durch systematische Mitarbeiterbefragungen erhoben werden. Je zufriedener und engagierter Mitarbeiter
sind, desto hdhere innovative Aktivitat kann von den jeweiligen Mitarbeitern erwartet werden. Wichtig dafiir
ist jedoch auch, dass den Mitarbeitern die notwendigen Verantwortungs- und Entscheidungsfreirdume
eingeraumt werden, um tatsachlich innovativ tatig zu sein. Dafiir konnen MaRnahmen wie das Ubernehmen

von eigenen Innovationsprojekten und die Teilnahme an internen Innovationsprogrammen wie
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beispielsweise Ideenwettbewerben sowie das Schaffen von zeitlichen Freirdumen fir Kreativprozesse
innerhalb der Arbeitszeit hilfreich sein. Daflr kdnnten Mitarbeiter beispielsweise funf Prozent der Arbeitszeit
pro Woche fur innovative Aktivitaten freigestellt werden.

Als eine Herausforderung wurde im Rahmen der — innerhalb des Personalmanagements der ANDRITZ
Gruppe durchgefihrten — Interviews ebenso die in GroRunternehmen oftmals fehlende Vertrauenskultur
genannt. Eine mdgliche MaRnahme zur Forderung einer Vertrauenskultur ist die Sicherstellung der
Greifbarkeit von Fuhrungskraften beispielsweise durch die Einfiihrung regelméafiger Teammeetings sowohl
online als auch persoénlich. Zudem kann die Sensibilisierung der Mitarbeiter hinsichtlich der Diversitéat und
deren Wert im Unternehmen beispielsweise in Trainings oder Workshops als eine weitere Malnahme zur

Forderung der Innovationskultur genannt werden.

Handlungsempfehlung 9:

Proaktive Beeinflussung der Werte, Normen, Denk- und Verhaltensmuster aller
Mitarbeiter und FUhrungskrafte. Ziel ist es — gestitzt durch die jeweilige
Geschaftsstrategie — das Verhalten der Mitarbeiter durch unterschiedliche Malinahmen
derart positiv zu beeinflussen, dass gemeinsame Glaubenssétze, Vertrauen und der

notwendige Handlungsspielraum dazu beitragen, innovatives Verhalten auf individueller

Innovationskultur

Ebene so zu unterstiitzen, dass die Innovationsfahigkeit auf organisationaler Ebene

davon profitiert und positiv beeinflusst wird.

Im Hinblick auf die Diskussion rund um das Thema Innovationsfahigkeit in GroRunternehmen darf auch
das Gestaltungsfeld ,,Kompetenzen und Wissen“ nicht unbeachtet bleiben. Denn am Ende sind es die
Fahigkeiten und Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter eines Unternehmens, die maf3geblich zum Erfolg
desselben beitragen. Das Personalmanagement als Serviceanbieter im Unternehmen kann durch die
passende Ausgestaltung von Aus- und WeiterbildungsmafRnahmen einerseits Innovationskompetenzen
und andererseits in Grof3unternehmen vielfach noch fehlendes, digitales Mindset und die Ausbildung
digitaler Fahigkeiten férdern, um positiv zur Innovationsfahigkeit beizutragen. Zudem kann auch eine
tendenziell konservative Denkhaltung von Mitarbeitern in GroRBunternehmen durch geeignete

Ausbildungsmalnahmen aufgefrischt werden.

Eine MaRnahme, die unter anderem in der Literatur empfohlen wird, ist die regelméaRige Evaluierung der
vorhandenen Kernkompetenzen im Unternehmen. Zum Beispiel kdnnen durch regelmaiige Gespréache mit
FOhrungskraften und Teamleitern die wichtigsten Kompetenzen im Unternehmen sowie der Bedarf an
zukinftigen Kompetenzen und Fahigkeiten ermittelt werden. Auf Basis dieser Erkenntnisse ist es im
Anschluss mdglich, die PersonalentwicklungsmaRnahmen und -programme entsprechend auszurichten.
Beispielsweise konnen Talent- sowie Leadership-Programme Elemente enthalten, die auf die
Herausbildung oder Starkung von innovationsrelevanten Fahigkeiten wie Kollaborations-, Anpassungs-

oder Kommunikationsféahigkeit abzielen.

Eine weitere — aus der empirischen Untersuchung heraus — identifizierte MalZnahme stellt die Konzeption
und Umsetzung einer unternehmensinternen Academy dar. Diese Academy kdnnte Ausbildungslehrgange

enthalten, die beispielsweise auch Schulungen zu Kreativmethoden oder zum Management von
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Innovationsprozessen beinhalten. Eine andere Mdglichkeit zum Aufbau eines digitalen Mindsets ist das
Bilden von moderierten Arbeitsgruppen zur Erlernung digitaler Fahigkeiten, wie beispielsweise
Arbeitsgruppen zur richtigen Nutzung von neuen Systemen oder Plattformen. Die Identifikation von digital
affinen Mitarbeitern und die Einfihrung eines Digital-Ambassador-Teams mit Vertretern aus allen
Standorten des GroRunternehmens, die als Botschafter fungieren, ist eine weitere Moglichkeit zur
Schéarfung des digitalen Mindsets. Botschafter kdnnen dabei unter anderem die Verantwortung dafir
Ubernehmen, den Mitarbeitern regelmaRige Impulse und Inputs, beispielsweise durch Vortrage zu
Digitalisierungsthemen oder neuen Technologien, zu liefern oder die Umstellung auf neue digitale

Kommunikationsmedien erleichtern, indem sie Hinweise geben und unterstiitzend zur Seite stehen.

Eine weitere Stellschraube zur Entwicklung von zukunftsfahigen Kompetenzen ist die Forderung der
Lernagilitit der Mitarbeiter. Beispielsweise kann personalmanagementseitig daftr ein Mix aus
verschiedenen Lernformaten angeboten werden. Das Referenzbeispiel setzt dabei — neben dem Angebot
von Kursen oder &hnlichen Ausbildungsformaten — beispielsweise auf das Zurverflgungstellen einer
Lernplattform. Mitarbeiter haben dort die Mdglichkeit, Aufgaben zu bearbeiten, die ihnen helfen sollen, das
in Kursen Gelernte anzuwenden. Zusatzlich kommen Formate wie Webinare und Video-Trainings zum
Einsatz. Diese kdnnten noch um Simulationen oder Augmented-Reality-Elemente erweitert werden. Ziel ist
es, zu ermdglichen, dass Mitarbeiter durch unterschiedliche Lernformate den grof3tmdglichen Lernerfolg

erzielen und sich die Flexibilitat, sich schnell auf Neuerungen einzustellen, bewahren.

Handlungsempfehlung 10:

RegelmaRige Evaluierung und Definition der im Unternehmen vorhandenen und
notwendigen Kernkompetenzen im Rahmen eines Kompetenzmodells. Abhangig von
den sich verandernden Anforderungen an die Mitarbeiter durch die Digitalisierung oder

den Bedirfnissen der eigenen Unternehmung sollen Kompetenzen derart entwickelt

Kompetenzen &
Wissen

werden, dass sie die Unternehmensziele der Organisation bestmdglich unterstitzen.

Um die soeben erlauterten MalRnahmen vor allem flr die Praxis greifbarer zu machen, wurden diese
gebiindelt und im Rahmen einer Gibergeordneten Handlungsempfehlung zusammengefasst. Diese kénnen
von Grounternehmen und deren Personalbereich aufgegriffen werden, um die jeweilige Dimension (siehe
Kapitel 4.1) oder das jeweilige Gestaltungsfeld (siehe Kapitel 4.2) zu unterstitzen und damit die

Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu férdern.
Der Maflinahmenkatalog wird zusammenfassend in Anhang 4: Massnahmenkatalog dargestellt.

8.2 Implikationen far das Personalmanagement von

GrofRunternehmen

Im vorangegangen Kapitel 8.1 wurden die zentralen Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils
der Arbeit zusammengefiihrt und in Form eines MaRnahmenkatalogs und zugehorigen

Handlungsempfehlungen fir das Personalmanagement von GroBunternehmen verarbeitet. Die
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Handlungsempfehlungen und MafRRnahmen sind in Kapitel 8.1 und Anhang 4: Massnahmenkatalog

aufgelistet.

Wie die Bandbreite der MaRnahmen und Handlungsempfehlungen zeigt, gibt es zahlreiche Dimensionen
und Gestaltungsfelder, in denen das Personalmanagement von GrofRunternehmen Malinahmen zur
Forderung der Innovationsfahigkeit setzen kann. Die zuvor beschriebenen MalRnahmen stellen potentielle
Ansatzpunkte und Beispiele fur das Personalmanagement in Grolunternehmen dar, die unter anderem
Digitalisierungs- und Innovationsaspekte in die Personalarbeit einbeziehen. Welche MafRnahmen konkret
daraus gewdahlt und wie diese erfolgreich umgesetzt werden konnen, ist abhangig vom jeweiligen
Anwendungsfall und den unternehmerischen und strategischen Rahmenbedingungen. In jedem Fall kann
eine vorgelagerte Bedarfsermittiung Aufschluss dariiber geben, in welchen Bereichen der Organisation
MalRnahmen als notwendig und sinnvoll erachtet werden, um anschliel3end die entsprechend Richtigen

auszuwahlen.
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9 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

9.1 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit verfolgte das Ziel, die Hauptforschungsfrage ,Wie kann das Personalmanagement
in Zeiten digitaler Transformation zur FoOrderung der Innovationsfahigkeit von Grof3unternehmen
beitragen?“ zu beantworten und befasste sich mit den damit in Verbindung stehenden, aktuellen
Herausforderungen des Personalmanagements in GroBunternehmen. Um diese Frage aus verschiedenen
Blickwinkeln zu betrachten, wurden Subforschungsfragen formuliert, die sich unterschiedlichen

Fragestellungen widmeten.

So wurde im Rahmen einer umfassenden Literaturanalyse das Thema der digitalen Transformation und

dessen Folgen fir das Personalmanagement mittels folgender Subforschungsfrage beleuchtet:

S1: Welche neuen Anforderungen stellt die digitale Transformation an das Personalmanagement?

Die Literaturanalyse zeigte, dass die digitale Transformation von verschiedenen gesellschaftlichen und
technologischen Entwicklungen getrieben wird. Die technologischen Entwicklungen sind beispielsweise
gekennzeichnet durch die Zunahme von Kommunikationstechnologien oder die Skalierbarkeit von digitalen
Produkten. Als gesellschaftliche Entwicklungen kdénnen der Wertewandel oder die Veranderung der
Kommunikationskultur verstanden werden. Jedenfalls kann die digitale Transformation als ein
unausweichlicher, unumkehrbarer, schneller und unsicherer Wandel fur die Gesellschaft und Unternehmen
aller GrolRen und Branchen beschrieben werden. Mdéglich gemacht wird dieser Wandel durch die
Digitalisierung oder Optimierung von Produkten, Services, Prozessen oder Geschaftsmodellen mittels
neuer Technologien wie kinstlicher Intelligenz oder Big Data Analyseverfahren. Der Einfluss dieses
Wandels auf die Arbeitswelt und damit auch auf Mitarbeiter aller betrieblichen Organisationen ist
anzunehmen. Damit einher gehen neue Herausforderungen fir das Personalmanagement und die
Personalarbeit. So sind es nicht mehr ausschliellich Herausforderungen im Bereich des Talent
Managements oder der Fihrungskrafteentwicklung, die das Personalmanagement meistern soll, sondern
weitreichendere Aufgaben. Dazu gehdren beispielsweise die Schaffung geeigneter Strukturen und Kulturen
im Unternehmen oder die Entwicklung von Kompetenzen auf Mitarbeiter- und Fuhrungskrafteebene, die
Innovationen und den digitalen Wandel der Organisation unterstiitzen. Demnach gehen die Aufgaben des
Personalmanagements (ber die des Administrators oder Talentmanagers hinaus und beinhalten auch
Rollen wie die des Beraters und Impulsgebers fir Veranderungen oder die eines Kulturgestalters. Diese
genannten Aufgabenbereiche und Rollenverstandnisse des Personalmanagements zeigen die
facettenreichen, neuen Anforderungen, vor denen Personalverantwortliche im Kontext der digitalen
Transformation stehen. Inwiefern das Personalmanagement diesen Anforderungen begegnen kann, wurde

in den weiteren Subforschungsfragen, insbesondere S3 und S3b, dieser Arbeit betrachtet.

Um daneben einen Zusammenhang zur Innovationsfahigkeit von GroRBunternehmen herzustellen, widmete

sich die zweite Subforschungsfrage folgender Fragestellung:

S2: Was bedeutet Innovationsfahigkeit fir GroBunternehmen?
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Zur Beantwortung dieser Fragestellung wurde ebenso die Methodik der Literaturrecherche angewendet
und dabei im ersten Schritt der Begriff der Innovationsféhigkeit naher beleuchtet. Innovationsfahig zu sein
bedeutet fir Unternehmen laufend Innovationen zu entwickeln und mit wirtschaftlichem Erfolg auf den
Markt zu bringen. Es hat sich gezeigt, dass es dariiber hinaus aber noch zahlreiche andere Beschreibungs-
und Auslegungsmaoglichkeiten dieses Begriffes gibt und vor allem viele Faktoren Einfluss auf die
Innovationsfahigkeit nehmen kdénnen. Im Rahmen der Arbeit wurde ein Verstéandnis erarbeitet, das im
Wesentlichen die personelle und organisationale Unterscheidung des Begriffes vorsieht. Um zudem eine
einheitliche Auffassung des Begriffes der GroBunternehmen zu gewéahrleisten, wurde eine quantitative und
qualitative Abgrenzung zu Klein- und Mittelunternehmen vorgenommen. GroRunternehmen sind laut der
Definition der EU-Kommission demnach Betriebe, die eine Mitarbeiteranzahl von 250 Personen und einen
Jahresumsatz von 50 Millionen uberschreiten. Zur qualitativen Abgrenzung wurden verschiedene
Merkmale herangezogen. Beispielsweise zeichnen sich GrolRunternehmen im Vergleich zu KMU dadurch
aus, dass sie oft Manager-gefuhrt und sehr kapitalintensiv sind, eine umfangreiche Planung notwendig ist
und oftmals groRere Koordinationsprobleme, einen héheren Formalisierungsgrad und geringe Flexibilitat
aufweisen. Merkmale kénnen dabei ebenfalls organisations- oder personenbezogen sein und sich sowohl
positiv als auch negativ auf die Innovationsfahigkeit von GroRunternehmen auswirken. So beeinflusst die
héhere Ressourcenverfiugbarkeit in Grof3unternehmen die Innovationsfahigkeit positiv, wohingegen
beispielsweise fixierte Rollenbilder einen negativen Einfluss nehmen kdnnen. Definitiv negative
Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit haben Innovationsbarrieren. Auch diese wurden in der
vorliegenden Arbeit betrachtet und in organisations- und personenbezogene Innovationsbarrieren
unterteilt. Organisationsbezogene Barrieren in GroRunternehmen kénnen beispielsweise der hohe Grad an
Spezialisierung, Standardisierung und Formalisierung sowie top-down Entscheidungswege darstellen.
Daneben umfassen personenbezogene Innovationsbarrieren sowohl Fahigkeits- als auch Willensbarrieren.
Sowohl innovationsrelevante Merkmale als auch Innovationsbarrieren nehmen Einfluss auf die
Innovationsfahigkeit von GrofRunternehmen, weshalb beiden Gruppen entsprechende Bedeutung

beigemessen werden soll.

Zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage wurde eine dritte Subforschungsfrage formuliert, die wie folgt
lautet:

S3: Wie kann das Personalmanagement zur Férderung der Innovationsfahigkeit von Grounternehmen

beitragen?

Um diese Frage zu beantworten wurden im ersten Schritt — ebenfalls mittels Literaturanalyse —
Dimensionen  und  Gestaltungsfelder eines  digitalisierungs- und  innovationsorientierten
Personalmanagements identifiziert. Diese Dimensionen und Gestaltungsfelder fassen Ansatze aus der
Literatur zusammen, die eine Umsetzung durch das Personalmanagement vorsehen und forderlich auf die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen wirken koénnen. Zur digitalen Transformation des
Personalmanagements selbst sollen demnach die Dimensionen ,Mission und Vision®, ,Strategie®,
»Kundenerlebnis®, ,Innovations- und Veranderungsprozesse®, ,Agilitat’, ,Rollen”, ,Kommunikation und
Kollaboration sowie ,IT-Infrastrukturen® berlcksichtigt werden. Die Gestaltungsfelder beschreiben
mdgliche Handlungsfelder, in denen das Personalmanagement aktiv werden kann, um Innovationen in

GrofRunternehmen gezielt zu férdern. Dazu werden MaZnahmen und Ansétze in den Feldern
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LJnternehmensstruktur und -organisation®und ,Innovationskultur“ sowie aus dem Feld ,Kompetenzen und
Wissen“ naher beschrieben.

Um zur Beantwortung dieser Fragestellung (S3) zusatzlich praktische Perspektiven einbeziehen zu
kénnen, wurde auch die empirische Untersuchung an diese Fragestellung angelehnt. Dafir wurden zwei
weitere Subfragen (S3a und S3b) formuliert, die im Rahmen der empirischen Untersuchung bearbeitet
wurden und zur Beantwortung der tbergeordneten Frage S3 dienten. Folgende Frage S3a wurde in der

ersten Phase der empirischen Untersuchung erforscht:

S3a: Welchen Reifegrad weist das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe im Umgang mit den

Themen Digitalisierung und Innovation auf?

Zur Beantwortung dieser Fragestellung wurde eine Online-Umfrage durchgefiihrt. Die Umfrage richtete sich
an rund 95 Personalmanagementexperten der ANDRITZ Gruppe und entspricht damit einer breiten,
qualitativen Untersuchung. Mit dem Ziel, den aktuellen Reifegrad des PM entlang der zuvor definierten
Dimensionen und  Gestaltungsfelder  eines  digitalisierungs- und  innovationsorientierten
Personalmanagements zu ermitteln, wurde ein Fragebogen mit 57 Items entwickelt. Das Ergebnis der
Online-Umfrage zeigte, dass das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe Uber alle Dimensionen und
Gestaltungsfelder hinweg einen Reifegrad von tiber 60% aufweist. Speziell die Dimensionen ,Mission und
Vision®, ,Rollen* und ,Agilitat* wiesen die hdchsten Reifegrade auf. Den geringsten Reifegrad zeigten die
Dimensionen ,Kundenerlebnis® und ,Kommunikation und Kollaboration“ sowie das Gestaltungsfeld
.unternehmensstrukturen und -organisation“. Aus diesen Ergebnissen wurde abgeleitet, dass das
Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe dem Thema Innovationsfahigkeit bereits grof3e
Aufmerksamkeit schenkt und ein hohes Bewusstsein fur Innovation und Digitalisierung innerhalb des
Personalbereichs vorhanden ist. Aufgrund guter strategischer Ausrichtung aller
Personalmanagementthemen herrscht Klarheit Giber die Rollen und Herangehensweisen bei dem Grol3teil
der Umfrageteilnehmer. Verbesserungspotentiale werden laut den Umfrageergebnissen jedoch
beispielsweise in den Bereichen der Kommunikation und Kollaboration und der Unternehmensstrukturen
und -organisation gesehen. Dies sind dariiber hinaus Bereiche, denen einige der Innovationsbarrieren aus
der Literaturanalyse zugeordnet werden kénnen. Wenig Uberraschend ist es daher, dass sich auch im
Rahmen der Umfrage in diesen Bereichen geringere Reifegrade ergeben haben. Das Thema
Kundenerlebnis wurde in der zweiten Phase der empirischen Untersuchung auch von den

Interviewpartnern nochmals als verbesserungsfahig thematisiert.

Zusatzlich wurde zur Beantwortung der Frage S3 eine weitere Subfrage S3b formuliert, die im Rahmen der

zweiten Phase der empirischen Untersuchung adressiert wurde. Diese Frage lautet wie folgt:

S3b: Welche PM-MafZnahmen tragen erfolgreich zur Foérderung der Innovationsfahigkeit der ANDRITZ

Gruppe bei?

Diese  Fragestellung wurde mittels Experteninterviews analysiert. Dabei wurden finf
Personalmanagementexperten aus unterschiedlichen Verantwortungsbereichen und Regionen der
ANDRITZ Gruppe befragt, weshalb diese Untersuchung einem vertieften, qualitativen Ansatz entspricht.
Mit dem Ziel, einen Uberblick tber aktuelle MaRnahmen und Aktivitaten des Personalmanagements, die

zur Forderung der Innovationfahigkeit des Unternehmens beitragen, zu erhalten, wurde ein
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Interviewleitfaden entwickelt. Die Interviewergebnisse zeigen, dass sich auch das Personalmanagement
der ANDRITZ Gruppe in einer Transformationsphase befindet. Themen wie beispielsweise die
Positionierung des Personalmanagements als wichtigen strategischen Partner im Unternehmen, der sich
nicht ausschlie3lich administrativer Angelegenheiten annimmt, oder die Schaffung von Strukturen, Kulturen
und Prozessen, die die Strategien der Geschéftsbereiche bestmdglich unterstiitzen, sind derzeit wichtige
Schwerpunkte. Dabei sind die Themen ,Digital Workplace® sowie ,Define and develop competencies and
skills” als fokussierte Jahresthemen fiir 2020 genannt worden. Auch wurden die Experten zu den aus ihrer
Sicht groten Herausforderungen und moglichen Verbesserungspotentialen in Bezug auf die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens befragt. Dabei wurden unter anderem das Aufbrechen von
konservativen, hierarchischen Unternehmensstrukturen, eine fehlende Vertrauenskultur und fehlendes
digitales Mindset im Unternehmen genannt. Daneben wurde auch die starkere Positionierung der Themen
Innovation und Digitalisierung entlang des Mitarbeiterzyklus als Verbesserungspotential genannt. Dies
spiegelt sich, wie oben angedeutet, auch in dem geringeren Reifegrad in der Dimension ,Kundenerlebnis®
wider, in der es um die Umgestaltung der einzelnen Interaktionsstellen mit den Mitarbeitern und damit des
gesamten Mitarbeiterzyklus geht. Auch MalRnahmen wie die Einfihrung eines globalen HR-IT-Systems,
Talent- und Leadership-Programme oder die Konzeption und Umsetzung einer unternehmensinternen
Academy, wurden als MalRBhahmen genannt, die positive Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit des

Unternehmens haben kénnen.

Auf Basis der Ergebnisse der Online-Umfrage und den zahlreichen, identifizierten Mal3hahmen im Zuge
der Experteninterviews wurde das Personalmanagement der ANDRITZ Gruppe als ein Referenzbeispiel
betrachtet, um die Hauptforschungsfrage der vorliegenden Arbeit zu beantworten und MalRhahmen des
Personalmanagements zur Férderung der Innovationsfahigkeit von Grofunternehmen vorzuschlagen. Die
MalRnahmen des Personalmanagements der ANDRITZ Gruppe wurden dabei als gute MalRnahmen zur
Forderung der Innovationsfahigkeit von GroRRunternehmen eingeschétzt und dienen als Basis fir den

MalRnahmenkatalog, dem zentralen Ergebnis der Arbeit.

All die beschriebenen Ergebnisse wurden schlussendlich im Rahmen der Beantwortung der
Hauptforschungsfrage zusammengefihrt:

Hauptforschungsfrage: Wie kann das Personalmanagement in Zeiten digitaler Transformation zur

Férderung der Innovationsfahigkeit von GroBunternehmen beitragen?

Zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage wurden ein Malinahmenkatalog und zugehorige
Handlungsempfehlungen entwickelt. Beide Ergebnisse dienen dazu, das Wie in der Hauptforschungsfrage
zu beantworten und beziehen sich damit auf das Setzen verschiedener MalRhahmen und Handlungen
durch das Personalmanagement zur Férderung der Innovationsfahigkeit von GroBunternehmen in Zeiten
digitaler Transformation.

Der Maflnahmenkatalog ist angelehnt an die aus der empirischen Untersuchung identifizierten und
erfolgreichen MaRnahmen und wurde darliber hinaus um weitere Manahmen erganzt. Die Erweiterungen
umfassen einerseits MalRnahmen, die von den aus der zweiten Phase der empirischen Untersuchung
identifizierten Herausforderungen und Verbesserungspotentialen abgeleitet werden konnten. Andererseits

beinhalten diese Malinahmen auch vorgeschlagene Anséatze aus der Literaturanalyse und eigens daraus

99



Zusammenfassung und Ausblick

abgeleitete MaRnahmen. Der vollstdndige Malinahmenkatalog umfasst 50 Maf3nahmen, die in Kapitel 8.1
beschrieben wurden, und ist in Anhang 4: Massnahmenkatalog in Form einer Tabelle dargestellt.

Zusatzlich zum MafRnahmenkatalog wurden Handlungsempfehlungen formuliert, die sich auf die zuvor
entwickelten MafRnahmen stiutzen. Die Handlungsempfehlungen gelten als eine Anleitung fur
GrofRunternehmen und deren Personalmanagement zur Férderung der Innovationsféhigkeit und wurden
an die Dimensionen und Gestaltungsfelder eines digitalisierungs- und innovationsorientierten
Personalmanagements (siehe Kapitel 4) angelehnt. Die zehn Handlungsempfehlungen sind unter Kapitel

8.1 im Detail beschrieben und ebenso in Anhang 4: Massnahmenkatalog zu finden.

9.2 Ausblick

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde — basierend auf einer theoretischen und empirischen
Untersuchung — ein MalRnahmenkatalog entwickelt, der in unterschiedlichen Dimensionen und

Gestaltungsfeldern MaZnahmen zur Férderung der Innovationsfahigkeit von Grof3unternehmen vorschlagt.

Mittels der genannten Dimensionen und Gestaltungsfelder zeigt diese Arbeit einige verschiedene Bereiche
fur das Personalmanagement auf, in denen Mafl3nahmen gesetzt werden kdnnen. Interessant fur weitere
Untersuchungen wére es daher, auf eine dieser Dimensionen oder Gestaltungsfelder im Detail einzugehen

und vertieft zu erforschen.

Die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit wurde anhand eines einzelnen Praxisfalls
durchgefihrt. Dieser diente als Referenzbeispiel fir weitere Ausfilhrungen. Spannend wére es, im Rahmen
einer umfassenderen empirischen Untersuchung weitere Praxisfélle zu betrachten. Dies wirde es
ermdglichen Vergleiche zu ziehen und damit den Anspruch an die Allgemeingultigkeit des erarbeiteten

MalRnahmenkatalogs erhéhen.

Interessant flr zuklnftige Forschungsbereiche ware es zudem, einzelne Teile der Ergebnisse hinsichtlich
deren Eignung und Auswirkung in der Praxis zu testen. Beispielsweise konnte der Erfolg oder der
Wirkungsgrad vorgeschlagener MaRnahmen im Rahmen einer Vorher-Nachher-Untersuchung evaluiert

werden.
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ANHANG 1: FRAGEBOGEN

Survey: HRM Digitalization and
Innovation Maturity

Dear participant,

my name is Kerstin Pusterhofer and | work for the ANDRITZ Group Business Development Department.
As part of my master thesis at the University of Applied Sciences Campus 02 in Graz | am conducting a
survey on HRM Digitalization and Innovation Maturity in large companies.

This survey aims to measure the progress of the ANDRITZ Human Resources department in the areas
of digitalization and innovation. It takes about 15 minutes to answer the survey. Please judge from
your daily work practice to what extent the following statements apply to your department and work.

All data will be collected anonymously, cannot be assigned to your person and will be treated strictly
confidential.

Thank you very much for your participation!

Best regards,
Kerstin

There are 18 questions in this survey

Demographic Data

What is your gender? *
Please choose only one of the following:

. Female
. Male

What is your age? *

Please write your answer here:

In which country are you located? *

Please write your answer here:
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What is the highest degree or level of school you have completed? *
Choose one of the following answers
Please choose only one of the following:

Less than a high school diploma
High school degree or equivalent
Bachelor's degree (e.g. BA, BS)
Master's degree (e.g. MA, MS)
Doctorate (e.g. PhD)

Other (please specify)

Make a comment on your choice here:

How long have you been working for ANDRITZ? *
Choose one of the following answers
Please choose only one of the following:

less than 1 year

1 year - 3 years

3 - 6 years

6 - 10 years

10 - 20 years

more than 20 years

What is your job position at ANDRITZ? *
Choose one of the following answers

Please choose only one of the following:
Top-Management (e.g. Executive)

Middle Management (e.g. Head of Department)

Expert (e.g. Specialist)
Other (please specify)

Make a comment on your choice here:

What is your main professional field? *
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Choose one of the following answers
Please choose only one of the following:

HR Business Partner

HR Consultant

HR Development

Organizational Development

HR Marketing/Employer Branding
HR Administration
Recruiting/Talent Acquisition
Other (please specify)

Make a comment on your choice here:

Mission & Vision

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Mission &
Vision" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

1. Digitalization is an essential element of our HR vision.

We know to which overall goal we contribute to.

3.  We have principles of action and values that give us
orientation in our daily work.

4.  We implement measures to support the goals of the
organization in the field of digitalization.

Strategy

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Strategy"
apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

5. Digitalization has a high priority in our HR strategy.
6. Our responsibilities in the organization are clearly defined.
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7. We have clear ideas about what we want to achieve in
HRM.

8.  Systematic evaluation of digital technologies (e.g. media
and tools) is a central, strategic focus area on our HR-
agenda.

9. The development of innovative competencies is one of our
core responsibilities within ANDRITZ.

10. Developing digital skills on an organizational level is one of
our main tasks.

Customer experience

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Customer
experience" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

11. We know the expectations of the employees along their
entire customer (employee) journey.

12. Digital customer (employee) journey is a well-known term to
us.

13. We use digital channels (e.g. videos, online forums,
learning and collaboration platforms, etc.) for the ongoing
interaction with employees.

14. We are constantly trying to make communication with
employees more efficient.

Innovation & change processes

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Innovation &
change processes" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

15. We accompany innovation and change processes in the
company.

16. We try to initiate innovation processes in order to break
with existing patterns of thinking and behavior.

17. We try to create acceptance for innovations or find suitable
alternatives if necessary.
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18. We try to spread innovations (e.g. digitalization initiatives)
among the entire organization by supporting the
comprehensive implementation.

Agility

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Agility" apply
to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

19. Our department can flexibly adapt to changes.
20. We quickly find solutions for new requirements and tasks.
21. We live a "culture of experimentation".

22. We actively and constructively try to learn from our
mistakes.

23. Agile approaches support us in finding solutions quickly.

Roles

[[Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Roles" apply
to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

24. We regularly question our roles and activities.
25. We see ourselves as consultants for employees.

26. We are a driving force for change (e.g. structural changes,
innovations).

27. As a designer of training and further education offers, we
are responsible for the competence development of our
employees.

28. An innovation-friendly corporate culture is very important to
us.

Communication & collaboration

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on
"Communication & collaboration” apply to your department/work.
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Please choose the appropriate response for each item:

29.

30.

31.

32.

We regularly implement new, digital tools to improve
communication within and outside the HR team.

We have defined digitalization managers who acquire
knowledge about this topic.

We use digital technologies (e.g. video conferencing,
screen sharing, intranets, collaboration platforms, etc.) for
collaboration and exchange within the HR team.

Digital tools simplify mobile work across the organization.

IT infrastructures

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly

disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "IT

infrastructures" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

33.

34.
35.
36.

We use IT systems to increase the efficiency of HR
processes.

IT technology enables us to establish new forms of work.
We see IT systems as work support and enabler.

We regularly adapt our IT infrastructure to the changing
requirements for HRM.

Corporate structure & organization

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly

disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Corporate
structure & organization" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

37.

38.

39.

40.

We see conservative structures (complex and hierarchical
structures, departmental thinking) as potential barriers to
innovation.

Corporate structures that promote innovation are a concern
of ours.

We want to strengthen organic structures (e.g. network
structures) within the organization.

We are open to new organizational models (e.g. Holocracy,
Incubation or Ambidexterity).
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41. The establishment of new forms of work (e.g. design
thinking) is one of our main tasks.

42. We design creative working environments that encourage
innovation.

43. The design of incentive systems that promote innovation is
one of our tasks.

Innovation culture

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on "Innovation
culture" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

44. We see a living culture of innovation within the company as
a motor for innovation and competitiveness.

45. We create room (freedom) for employees to engage in
innovative activities.

46. Managers are trained to act as role models who define
goals.

47. We strive for a challenging and stimulating working
atmosphere.

48. We are working on a culture of trust in which
communication and cooperation between employees are
central.

49. We constantly encourage an open approach to mistakes.

50. We consider diversity within the organization as very
important.

51. Employees are encouraged to constantly further develop
themselves.

Competencies & Knowledge

Please judge from your daily work practice to what extent (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree) the following statements on
"Competencies & Knowledge" apply to your department/work.

Please choose the appropriate response for each item:

52. Rapid re- and up-skilling is very important in a digital world.

53. Autonomous and self-directed acting of employees is the
focus of our education initiatives.
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54. We focus on the strengths of our employees.

55. We pay attention to the continuous development of
innovation competencies (e.g. competence in managing
innovation processes) of employees.

56. The development of digital basic competences (e.g.
knowledge, skills and basic attitudes in the digital
environment) is our concern.

57. We offer formal education and training formats (e.g.
standard on-site trainings) as well as informal education
and training formats (e.g. virtual professional communities)
for our employees.

Thank you very much for your participation in this survey!
Your answers have been saved
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ANHANG 2: INTERVIEWLEITFADEN

Leitfaden fur Experteninterviews mit HR-Verantwortlichen der ANDRITZ Gruppe

(Deutsch)
Hauptfragen | Subfragen
Einleitung
e Vorstellung und Dank
e Hintergrund des Interviews
e Ziele des Interviews
e Anonymitét
e Audio Aufzeichnung

Dimension 1: Beruflicher Werdegang

e Bitte beschreiben Sie kurz ihren
beruflichen Werdegang

e Was waren ihre personlichen Motive
im Personalbereich zu arbeiten?

Ausbildung, Berufserfahrung, Jahre
im Unternehmen, etc.

Personliches Interesse, mit
Menschen arbeiten, etc.

Dimension 2: Rolle/Verantwortlichkeit

¢ Welche Rolle/welchen
Verantwortungsbereich
haben/ibernehmen Sie innerhalb
des HR-Bereichs in ANDRITZ?

Top/Mittleres Management,
Spezialist/Experte

Welche konkreten Aufgaben
ubernehmen Sie?

Was macht diesen Bereich/diese
Aufgaben spannend fiir Sie?

Dimension 3: Organisationaler Kontext und HR-Agenda

e Wie ist der HR Bereich in ANDRITZ
gruppenweit organisiert?

e \Was sind die Kernthemen auf der
HR-Agenda der ANDRITZ Gruppe?

Gruppenfunktion, Lokale HR, etc.
Mit welchen Personen/Funktionen
arbeiten Sie Ublicherweise
zusammen?

Wie funktioniert die internationale
Zusammenarbeit?

Worauf wird aktuell der Fokus
gelegt?

Welche Themen werden in den
nachsten Monaten/Jahren
angegangen?

Welchen Stellenwert haben
Innovation/Digitalisierung im/fir den
HR Bereich?

Dimension 4: Innovationsfahigkeit

e Was verstehen Sie unter
Innovationsfahigkeit bei
Grofunternehmen wie ANDRITZ
und warum? (Fokus auf HR)

Wo sehen Sie die Starken und
Schwachen des Unternehmens in
diesem Zusammenhang?
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¢ Wo sehen sie die grof3ten
Herausforderungen fir HR und ihre
Rolle/Verantwortlichkeit in diesem
Zusammenhang?

e Welchen Beitrag liefert HR aktuell
um die Innovationsfahigkeit des
Unternehmens sicherzustellen? ¢ Welche konkreten

MafRnahmen/Projekte gibt es in HR?

e Was kann HR dariber hinaus
beitragen um die
Innovationsfahigkeit der ANDRITZ e Was sind geplante Mal3nahmen,
Gruppe zu starken? Aktivitaten? Sind bspw. strukturelle
Veranderungen etc. geplant?

e Gibt es HR-seitig konkrete
MalRnahmen um
Digitalisierung/Innovation im
Unternehmen voranzutreiben?

Dimension 5: Evaluierung der Theorieergebnisse

e Wenn Sie diese Grafik betrachten: e Was kommt lhnen in den Sinn?

Wie wirden Sie es interpretieren? Welche Gedanken haben Sie dazu?
¢ Welche Elemente/Bereiche erachten
Sie fur sinnvoll/haben die grofiite

Relevanz?

e Was sollte im Modell noch
bertcksichtigt/weggelassen
werden?

e Spiegelt es die aktuellen/zukinftigen
Themen der HR-Agenda in
GrolRunternehmen wider? Wenn
ja/nein warum?

Dimension 6: Reflexion der Umfrageergebnisse

e Wie wirden Sie die Reife des HR- e Wo sehen sie
Bereichs in ANDRITZ im Umgang Starken/Schwachen/Verbesserungs
mit den Themen potentiale im HR Bereich im
Innovation/Digitalisierung Umgang mit diesen Themen?

einschatzen?

Ende
e AbschlieRende Worte und Dank

Guideline for expert interviews with HR managers of the ANDRITZ Group (English)

Main questions | Sub questions
Introduction

Introduction and thanks
Background of the interview
Aims of the interview
Anonymity

Audio recording
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Dimension 1: Career development

Please briefly describe your
professional career

What were your personal motives for
working in the HR department?

Education, professional experience,
years in the company, etc.
Personal interest, working with
people, etc.

Dimension 2: Role/responsibility

What role/area of responsibility do
you have/take over within the HR
department at ANDRITZ?

Top/middle management, specialist /
expert

What specific tasks are you taking
on?

What makes this area/these tasks
exciting for you?

Dimension 3: Organizational context and HR agenda

How is the HR department
organized throughout the ANDRITZ
Group?

What are the core topics on the
ANDRITZ Group's HR agenda?

Group function, local HR, etc.
Which persons/functions do you
usually work with?

How does international cooperation
work?

What is the current focus?

Which topics will be tackled in the
next months/years?

How important is
innovation/digitization in/for HR?

Dimension 4: Innovation capability

What do you understand by
innovative ability in large companies
like ANDRITZ and why? (Focus on
HR)

What contribution does HR currently
make to ensuring the innovative
ability of the company?

What other contribution can HR
make to strengthen the ANDRITZ
Group's innovation capability?

Where do you see the strengths and
weaknesses of the company in this
context?

Where do you see the biggest
challenges for HR and their
role/responsibility in this context?

What concrete measures/projects
are there in HR?

What are planned measures,
activities? For example, are
structural changes etc. planned?
Are there any concrete HR
measures to promote

125



Anhang 2: Interviewleitfaden

digitization/innovation in the
company?

Dimension 5: Evaluation of the theory model

If you look at this model: How would
you interpret it?

What comes to your mind? What
thoughts do you have?

Which elements/areas do you
consider to be most relevant?

What else should be included/not
included in the model?

Does it reflect current/future HR
agenda topics in large companies? If
yes/no why?

Dimension 6: Reflection of the survey results

How would you assess the maturity
of the HR department at ANDRITZ in
dealing with innovation/digitization
issues?

Where do you see
strengths/weaknesses/potential for
improvement in HR in dealing with
these issues?

End

Concluding words and thanks
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ANHANG 3: TRANSKRIPTE

Transkription Experteninterview 1

Durchfuhrungsdatum: 17.02.2020

Dauer: ~ 40 Minuten

Art des Interviews: Skype-Interview

Sprache: Deutsch

I: Interviewer; B: Interviewpartner

I: Vielleicht magst du kurz zu deinem Hintergrund erzéhlen, was dein beruflicher Werdegang war,

Ausbildung, usw.

B: Versuche ich ganz kurz zusammenzufassen, weil ich habe doch einiges schon hinter mir. Ich habe
von der Ausbildung her. Ich habe die FH abgeschlossen. Public Management. Das ist eigentlich auf
die offentliche Verwaltung ausgerichtet. Mit Schwerpunkte Recht, Betriebswirtschaft, so in die
Richtung. Ich habe aber dann im Zuge des Studiums entschieden in den Personalbereich zu gehen.
Ich habe Praktikum damals bei Siemens gemacht im Recruiting. Ich habe dann Diplomarbeit und
Diplomprifungen soweit es mdglich war in diese Richtung ausgerichtet. Und bin dann nach dem
Studium bei GE eingestiegen als HR Generalist. Bin 2004, 2002 habe ich mein Studium
abgeschlossen, dann Generalist bei GE. Von 2004 bis 2017 war ich bei Siemens. Also relativ lang.
Bin dort eingestiegen bei einer Tochtergesellschaft im Bereich Personaliiberlassung wo ich zwei
Themen gehabt habe. Das eine war Vertrieb, es war eine interne Personallberlassungsgesellschaft,
wo ich interne Kunden betreut habe aber auch externe Kunden aufgebaut. Das heif3t wir haben auch
extern Personal Uberlassen. Und parallel dazu habe ich einen Teil diesen Automotive Bereich,
Siemens VDO war das damals, jetzt ist es Continental gewesen und jetzt wieder Osram, habe ich als
Generalist betreut. 2008 habe ich die Teamleitung Recruiting dort ibernommen. Zusétzlich, ich habe
dort drei Funktionen parallel gehabt, 2011 bin ich in die Siemens AG HR gewechselt. Als regionaler
Business Partner fir die Region Zentral und Osteuropa. Das ist so ahnlich von der Funktion her oder
vergleichbar mit dem was ich jetzt in der Globalen Funktion habe. HR Business Partner Modell wurde
damals 2011 eingefiihrt. Der Unterschied war, dass damals bei Siemens, die Business Partner die
regionalen - also sozusagen Osterreich war Headquarter furr die Region Zentral und Osteuropa und
der Business Partner hat auch immer den Osterreichbereich mitverantwortet. Ich habe ein kleines
Team an Consultants gehabt fiir Osterreich und habe dann auch die regionale Rolle gehabt als HR
Business Partner. 2017 bin ich dann zu MST gewechselt, Pharmaindustrie, in eine Rolle. Ich habe
dann die HR Abteilung aufgebaut. Die haben einen Standort in Krems gekauft und haben jemanden
gesucht, der ihnen sozusagen hilft den ganzen Standort aufzubauen. Ich habe von Null gemeinsam
alles aufgebaut. War sehr spannend. Ich habe von Null bis 130 Mitarbeitern. Ich bin dann abgeworben
worden eigentlich. Das war in Krems etwas umsténdlich zu fahren. Hat mir aber sehr gut gefallen.
War auch eine groRe Herausforderung. Hab aber dann ein Angebot bekommen nach Wien zu

wechseln. In einer HR Leitungsfunktion fur Osterreich fiir drei Standorte bei Johnson Controls. Das
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hat mir gar nicht gefallen da war ich relativ kurz. Dann hab ich auch Uber Linkedin die Anfrage
bekommen von ANDRITZ. Das hat dann sehr gut gepasst und jetzt nach wie vor in Wien. Und ich
muss auch dazu sagen, nach Siemens in dieser regionalen Rolle und zwei Mal fiir Osterreich

Funktionen. Ich muss echt sagen dass ich froh bin das ich wieder in einer globalen Rolle bin.

I: Was macht da so den Unterschied?

B: Es ist einfach spannender. Die Osterreich-Themen hab ich sehr lange gemacht. Da bin ich glaube
ich auch ganz fit. Wenn man gewohnt ist etwas internationaler zu Arbeiten ist es schwierig. Ich war
zwar immer in internationalen Unternehmen wo man viele Schnittstellen hatte. Aber jetzt nur die

Osterreich Rolle ist nicht mehr so spannend.

I: Was waren deine personlichen Motive in den Personalbereich zu gehen?

B: Das war ganz am Anfang schon, wo ich die FH Offentliche Verwaltung gemacht habe. Mich hat
immer, ich hab auch vorher Gberlegt Psychologie zu studieren — habe gedacht was mache ich dann
mit Psychologie. Immer so das Thema mich mit Menschen zu beschéftigen hat mich interessiert. Und
dann hab ich damals mir gedacht ja Studium ist super interessant aber Offentliche Verwaltung ist
nicht so meins. Also das hat sich so herauskristallisiert weil es einfach zu starr ist und weil ich nicht
so der Typ bin der gerne ins so starren Strukturen arbeitet. Und damals war es ja noch einmal arger
als heute. Und dann hab ich mir gedacht ,Ja was mache ich?*, Ich hab so nach Praktikumsplétzen
gesucht. Wir haben so ein halbes Jahr Praktikum gemacht. Und dann habe ich mir gedacht Siemens
interessantes Unternehmen. Ich bin nach Miinchen gegangen damals. In den Personalbereich —
Recruiting. Und habe mir das angeschaut und mich hat das total fasziniert. Also ich habe gesagt,

dass ist der Bereich wo ich arbeiten will.

I: Und bei ANDRITZ, was ist deine Rolle konkret? Also was ist dein Verantwortungsbereich?

B: Also ich bin jetzt globaler HR Business Partner fiir Metals und Separation. Und in der Rolle bin ich
grundsatzlich einmal Ansprechpartner zu den Business Area Managern und Schwerpunkt sind
sozusagen die Funktionen wie Recruiting von Key Functions, alle Geschéftsfilhrer oder alle Direct
Reports zu den Business Area Managern und alle Themen die damit zu tun haben wie z.B.
Succession Planning. Alles was auf der Ebene HR maRig aufpoppt. Und auf der anderen Seite in der
globalen Rolle — zumindest ist es mein Verstandnis — dass man die Schnittstelle auch bildet in die
Lander und schaut was braucht Metals und Separation HR-seitig. Und als Business Partner ist man
sehr eng am Business dran und ich sollte eigentlich dann auch diese Inputs ins Globale HR Team
geben. Also sehr enge Zusammenarbeit mit den Centers of Expertise, um die Prozesse auch so
auszurichten, dass sie wirklich Business orientiert sind und natirlich auch in die Lander. Um
einerseits die Lander zu unterstitzen und auf der anderen Seite auch Inputs zu holen. Ich sehe mich

so als Schnittstelle.

I: Und die Aufgaben reichen dann von Recruiting tber Succession Planning bis hin zu Austritte

wahrscheinlich oder?

B: Genau, alles was sozusagen der normale HR Ablauf, vom Eintritt bis zum Austritt beinhaltet und

bei mir in der globalen Rolle eben auch die Direct Reports zu den Business Area Managern. Also ich
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bin nicht in den L&nderthemen operativ tatig. Ich decke sozusagen die Liucke ab. Also die

Schliisselfunktion von den beiden Business Areas.

I: Wie ist HR im Allgemeinen bei euch organisiert? Es gibt ja GHR und HRBP. Gibt es beispielsweise

ein Netzwerk an dem du dich bedienst oder lokale Ansprechpartner? Wie ist das dann organisiert?

B: Es gibt je nach Land und je nach Grof3e entweder eine ganze HR Abteilung mit einer HR Leitung
oder einzelne Personen, die administrative Dinge machen. Also ganz ganz unterschiedlich nach den
Standorten. Ich spreche jetzt von den Business Areas Metals und Separation. Und bei mir es schon
so. Ich habe einerseits eine sehr enge Schnittstelle in die Lander - einfach um auch zu verstehen was
die Themen sind. Andererseits gibt es auch viele Themen die man mit dem Land bzw. wo man die
Unterstlitzung vom Land braucht. Wir haben z. B. die young apec region bei Separation gestartet.
Ich war sehr intensiv mit der [JJJlil die in Singapur sitzt in Abstimmung weil sie einfach die
Arbeitsrechtlichen lokalen Rahmenbedingungen kennt und wenn ich dann einen Vertrag aufsetzen
muss ist der erste Weg immer in das Land wenn man HR haben. Ich bin im globalen HR Team, da
haben wir auch wéchentlich unseren HR-Call wo es einfach Abstimmung mit den anderen Business
Partner gibt, mit der || | | | . it der . /<o 2/le Kollegen die sozusagen
die Themen verantworten. Und es ist auch ganz wichtig, glaub es ist auch ganz gut, also da eine
Schnittstelle zu haben ist auf jeden Fall sehr wichtig, da hier die Prozesse ausgerichtet werden und
auf der anderen Seite glaub ich auch dass es wichtig ist in die Lander Informationen zu geben bzw.
auch von den einzelnen Landern so viele Infos wie mdglich zu haben damit man auch gesamt die
Themen in die richtige Richtung ausrichten kann. Was ein bisschen eine Herausforderung ist, das
sehe ich jetzt bei Andritz, das habe ich in meinen anderen Rollen nicht so gesehen. Es sind halt sehr,
sehr selbststandige Einheiten. Das Schwierige ist, also erstens braucht man das Vertrauen, das ist
jetzt sag ich mal, bin ca. seit einem halben Jahr bei Andritz und ich habe halt die Erfahrung gemacht,
mit den Leuten mit denen man spricht, also ich bin jetzt auch relativ viel unterwegs gewesen um
einfach mal die Standorte kennen zu lernen. Einerseits von der Business Seite, andererseits auch
um die HR Kollegen auch kennen zu lernen. Es ist schwieriger, weil teilweise die Unternehmen oder
die Standorte oder Locations sehr, sehr unabhangig gearbeitet haben. Also da ist unterschiedlich wie
die Leute sind, wie die HR Kollegen sind. Man muss Vertrauen aufbauen damit man viele Infos
bekommt oder einfach die Zusammenarbeit entsprechend verbessert, weil die gewdhnt waren

teilweise selbststandig zu arbeiten.

I: Und dann sehen sie wahrscheinlich auch nicht unbedingt gleich den Bedarf oder?

B: Wir kdnnen uns jetzt gar nicht vorstellen - diese globale Rolle ist ein Fragezeichen. Das ist etwas
glaub ich, da misst man noch ein bisschen nachschérfen, dass man wirklich voneinander profitiert,
weil es geht ja eigentlich darum bestmdglich das Geschéft zu unterstiitzen. Da ist es einfach

notwendig, dass man da zusammen arbeitet.

I: Ja super, klingt auf jeden Fall interessant diese Rolle.

B: Was noch ein wesentlicher Punkt, den hab ich vorher nicht genannt, das sind die Talents nattirlich.

Also was ich auch sehr, sehr intensiv mache ist, wenn ich Standorte besuche, mir auch immer

Termine mit den Talents aus mache. Weil ich glaub dass es wichtig ist, die zu kennen in der Rolle
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und einfach besser einschatzen zu kdénnen ob die Talents das Potenzial haben fir eine
Schliisselfunktion. Wenn es gerade passt treffe ich natirlich andere Leute auch aber der Fokus liegt
auf die Talents, um da ein besseres Geflihl zu bekommen und besser unterstiitzen zu kbnnen, wenn

es dann soweit ist.

I: Und die sind die, was von GHR identifiziert werden bzw. im Rahmen der Programme identifiziert

werden?

B: Genau, das sind die und da gibt es ja welche, die jetzt in den Programmen drinnen sind. Wie jetzt
bei dem Talent Event habe ich einige kennen gelernt aber teilweise kenne ich sie einfach nicht. Ich
schau mirimmer an, wenn ich jetzt irgendwo einen Termin ausmache, schaue ich immer oder stimme
mich mit der [l ab. Was haben wir da vor Ort fiir lokale Talents haben und versuche dann mit

denen eine halbe Stunde mich zu treffen.

I: Und wenn man jetzt so die Kernthemen anschaut, was sind aus deiner Sicht die Kernthemen fur
dich aber auch fur HR generell in der Andritz Gruppe? Wo liegt der Fokus? Welche Themen sollen in

den nachsten Jahren angegangen werden?

B: Also Kernthema ist und das war es im letzten Jahr ganz, ganz klar Succession Planning. Key
Functions sind mittlerweile ganz gut transparent sozusagen. Das ist ja im letzten Jahr passiert. Ich
glaub da sollte nach Einfihrung des globalen HR IT-Tools, sollte das aus meiner Sicht auch nochmal
ein bisschen ausgeweitet werden und auch im Zusammenhang mit Performance Management. Das
sind fur mich so die zwei Themen, weil wir teilweise wirklich Liken haben. Wir haben momentan noch
nicht die Transparenz um die ganzen Organisationen. Ich denke dass jetzt der Fokus ist mal auf der
Einflhrung des HR IT-Tools, dass wir die Grundlage schaffen und auf der Basis sollte man dann aus
meiner Sicht Succession Planning, Performance Management also wirklich zukinftig mehr
Transparenz haben und auch bessere Mdglichkeit haben, was die Besetzung von wesentlichen
Funktionen ist. Weil Uber das Tool, wir arbeiten jetzt Giber Excel Listen und das ist - es ist gut, besser
als jetzt gar nichts zu haben. Ich kenne es halt so aus meiner Vergangenheit, wenn man eine Position
hatte. Wir haben auch mit Success Factors gearbeitet. Das war relativ gut, da war immer Potential
Aussage drinnen. Da hat man genau gesehen, ok ist die Person international mobil oder nicht. Was
ist der nachste Schritt, wirklich nach Funktionen. Also das ist auch etwas das bei uns noch fehlt, diese

ganzen Job Familys.

I: Das wird jetzt im Rahmen dieser Einfiihrung notwendig?

B: Genau, das ist wirklich so die Grundlage. Und ich glaube auf dem kann man sehr gut aufbauen
und dann wirklich das noch professioneller machen. Mehr Transparenz zu haben. Also das ist jetzt
fur mich dann so ein bisschen schwierig, wenn ich eine Position habe. Wir haben zwar die Meetings.
Haben auch dieses Panel Meeting das ich sehr gut finde, wo wir uns austauschen. Wo wir sagen,
was sind die Funktionen die momentan offen sind, was sie denn die Talents die verfligbar sind. Also
das ist auch so eine Plattform zum Austausch. Aber mit wirklich diesem Tool, das wird uns das Leben
sehr viel leichter machen, weil man dann einfach sagt, ok ich suche jemanden mit den Skills, mit der
Potentialaussage und dann bekomme ich eine Liste an Personen weltweit, die ich mir dann néher
anschauen kann. Also das ist so das, wo wir uns im nachsten Jahr darauf fokussieren sollten und
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auch das Thema was ich schon gesagt habe Performance Management. Wir haben zwar variable
Gehalter und Zielvereinbarungen, aber ich glaube man muss es bisschen besser herausfiltern, wo
sind denn wirklich die High Potentials, wo sind die Fragezeichen, welche generell nicht gut sind oder
nicht gut sind weil sie einfach in der falschen Position sind. Da haben wir zu wenig Transparenz aus
meiner Sicht, jetzt in die Organisation hinein.

I: Und darliber hinaus? Wie geht HR mit so Themen wie Innovation und Digitalisierung um? Hat das

einen bzw. welchen Stellenwert hat das fiir euch?

B: Hat einen sehr, sehr groRen Stellenwert. Ich glaube, dass der || | . ist mein
Eindruck, sehr unterstiitzt und das sehen wir jetzt auch, da wir dieses Tool einfihren. Mein Eindruck
ist das HR sehr, sehr viel vorhat. Wir kdnnen jetzt nicht alles von heute auf morgen machen. Das
Problem was wir haben ist nattrlich, dass sich die Welt auf3erhalb dreht und relativ schnell dreht. Und
ich glaube wir mussen einfach, jetzt auch was Flexibilitat hinsichtlich Arbeitszeit und diese ganzen
Themen. Da mussen wir einfach noch mehr tun um einfach die richtigen Zielgruppen anzusprechen
um als Arbeitgeber attraktiv zu bleiben. Die ganze Organisation. Da gehort auch Leadership dazu,
glaub auch die Art und Weise, wie die Leute die Teams fihren usw. Da sollte man schon einen Fokus
darauf setzen, weil sich das einfach verandert. Also wir haben doch noch eher eine hierarchische
Organisation. Muss man anpassen. Man kann so ein Unternehmen nicht von heute auf morgen

komplett umbauen.

I: Ja verstehe, das ist auch woran wir immer arbeiten im Group Business Development. Und da sind
wir auch oft an Grenzen gestol3en, weil es die Organisation einfach noch nicht zulasst. Das braucht
einfach Zeit.

B: Genau, wie du sagst, die Organisation muss sich auch ein bisschen andern, damit man in Zukunft
auch attraktiv wird fur die richtigen Leute. Ist nicht nur aus HR Sicht sondern auch als Business Sicht
die Kundenanforderungen werden sich &ndern. Man muss schneller und flexibler werden. Das hangt

alles zusammen. Das sehe ich Momentan als grof3te Herausforderung.

I: Gibt es da schon konkrete Ideen wie man das angeht oder ist das eher noch in Diskussion?

Also wir haben mit der Einfiihrung des HR IT-Tool das ist der Schwerpunkt, wo der | ] ]I auch
gemeint hat, alles andere hintenanstellen. Wir brauchen einmal die Basis. Beispielsweise gibt es ja
bzw. ich bin ja jetzt bei diesem Business Partner Programm und da haben wir vier Projekte. Eines
davon ist das Employee Engagement. Dass ist das wo auch ich mit dabei bin. Das geht auch so in
die Richtung. Wo man wirklich sagt, diese Generation X,Y,Z wie auch immer. Was sind die
Anforderungen? Was kdnnen wir als Unternehmen tun? Wie sollen wir dieses Engagement messen?
Das ist der wesentliche Inhalt dieses Projektes. Und da setzen wir uns als Projektgruppe damit
auseinander, um dann auch einen Vorschlag zu machen, wie wir das angehen. Also es ist ein Thema
und dann gibt’s natiirlich noch andere Projekte die teilweise gestartet werden, teilweise aber auch
durch diese Einfihrung HR IT-Tool bisschen verschoben werden. Aber ich glaube dass die Initiativen

seitens HR sehr grof3 sind.

I: Also zumindest auf der Agenda sozusagen?
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B: Ja genau.

I: Jetzt hab ich noch ein paar allgemeine Fragen zu Innovationsfahigkeit. Wie wirdest du
Innovationsféahigkeit bei der Andritz jetzt sehen, aus Sicht von HR? Wo siehst du da Starken und

Schwéachen?

B: Ich glaube ich sehe das ein bisschen gespalten. Ich flihre immer wieder Gesprache wo ich den
Eindruck habe, die Leute wollen sehr viel machen, sind sehr innovativ. Glaub das uns die
Organisation noch blockiert. Um innovativ zu sein, braucht man einen gewissen Freiraum, dass man
die Kreativitat entfalten kann. Da sehe ich, das wir von der Organisation noch nicht soweit sind. Das
ist eh das Thema. Vertrauen so wie Hierarchien sind auch ein Thema. Glaube da muss noch ein
bisschen was passieren. Glaube wir haben Leute die sehr innovativ sein kdnnten, wenn man ihnen
mehr Rahmen gibt oder auch schon innovativ sind und ich glaube auch, wenn man als Organisation
sich ein bisschen wandelt, dass man auch mehr Leute ansprechen kann die innovativ sind.
Ein Beispiel: Wir haben bei diesem Business Partner Training einen Vortrag gehabt, glaube das war
der Herr Schneeberger, der Uber Digitalisierung gesprochen hat und irgendwie sind wir dann zu dem
Thema gekommen, dass Softwareentwickler so schwer zu finden sind und wenn sie dann bei uns
sitzen dann sind sie Uberzeugt und absolut interessiert. Aber bis wir die kriegen - das war so das
Thema. Wenn sie bei uns ein Interview haben und sehen was da alles passiert, sind sie absolut
interessiert. Sich selber bei Andritz zu bewerben fir einen Softwareentwickler, da ist Andritz eher

altmodisch und ich glaube da missen wir was tun.

I: Im Employer Branding, wie man sich prasentiert?

B: Nicht nur im Employer Branding, ich glaube einfach als Unternehmen auch. Ein bisschen flexibler

werden, ein bisschen moderner werden um solche Leute auch anzusprechen.

I: Welchen Beitrag kénntest du da jetzt schon leisten, dass es da konkrete Entwicklungen gibt bzw.

dass es sich in diese Richtung entwickelt? Worauf kdnntest du da jetzt konkret achten?

B: Also was ich jetzt auch mache, auch im Sinne von dem ONE Andritz, das man wirklich beim
Recruiting von Key Functions jetzt wirklich darauf schaut, was haben die fiir eine Einstellung, was ist
das fir ein Verstandnis von Leadership. Das Thema Vertrauen ist ein groRes Thema. Also dass man
da auch gezielt sucht. Leute die ein bisschen offener sind und auch andere Ansatze haben. Diesen
ONE Andritz Gedanken. Gut verstehen und auch unterstiitzen. Das ist so ein Thema, wo ich sage,
da kann ich aktiv mitbeeinflussen. Auf der anderen Seite ist das generell bei allen HR Themen, dass
man schaut, dass man die richtigen Leute am richtigen Platz hat und sie auch ein bisschen
herausfordert, was ich auch ab und zu mache. Dass ich gewisse Dinge in Frage stelle, fir Leute die

jetzt nicht diesen HR Blickwinkel haben, vielleicht nicht auf den ersten Blick.

I: Du hast mehrere MaRnahmen angesprochen wie beispielsweise das HR IT-Tool oder das Business
Partner Programm. Gibt es dartiber hinaus noch so Themen oder Projekte wo du sagst, damit wird
u. a. versucht Innovationsfahigkeit zu férdern? Oder gibt es da geplante MaBnahmen wo man sagt

das wollen wir angehen?
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B: Also wie ich schon gesagt habe, es gibt diese vier Projekte, einerseits Employee Engagement
oder Andritz Academy mit dem Thema ,establishing a new learning culture® in Andritz. Das soll iber

eine Plattform laufen.

I: So Schulung bzw. E-Learning?

B: Genau. Dann die Standardisierung von dem Mitarbeitergesprach und das Thema Performance
Management. Das ist ein Thema und ,Management of workforce on global Level -
How to utilize ressources across locations and divisions?”Das geht ein bisschen in die Richtung. Und

halt Employee Engagement. Das sind so die vier.

I: Und da arbeitet ihr jetzt einen gewissen Zeitraum daran?

B: Genau. Wir haben bis September Zeit. Das ist jetzt gestartet. Wir sind 5 Personen weltweit,
zusammengewdirfelt und haben letzte Woche das erste Meeting gehabt. Ist noch am Anfang, aber

ein spannendes Thema.

I: Du hast ja auch bei der Umfrage teilgenommen. Ich mdchte dir gerne eine Grafik zeigen, die das
wiederspiegelt was in der Umfrage abgefragt wurde, nur kirzer. Super wéare, wenn du mir einfach
sagst ob das fur dich Sinn macht, wie du das interpretierst oder einfach welche Gedanken du dazu

hast.

B: FUr mich spiegelt das genau wieder, was so meine Themen auch sind bzw. wo wir uns jetzt

bewegen aus HR Sicht und auch ansetzen. Das passt gut zusammen.

I: Also auch so von der Logik? In der Umfrage geht es darum, dass man den Reifegrad von HR im
Umgang mit Digitalisierung und Innovation im Unternehmen messbar macht. Auf der linken Seite sind
so Dimensionen identifiziert in denen man einzelne Malinahmen setzen kann und auf der rechten
Seite generelle Gestaltungsfelder, wie du es auch vorher gesagt hast, dass es hier schon
Uberlegungen gibt oder sogar schon einzelne Projekte. Und beides zahlt dann ein auf die
Innovationsfahigkeit von einem GroRunternehmen. So ist die Uberlegung. Wenn ich das so kurz

erklare, macht das Sinn?

B: Fur mich macht das auf jeden Fall Sinn, weil wenn du genau diese Dimensionen die da aufgelistet
sind, die Dinge sind, die man einfach anschauen muss und entsprechend implementieren um den
Rahmen zu schaffen, damit man Innovationsfahigkeit hat. Agilitéat ist so ein Thema. Das héngt alles
zusammen. Wenn man die Rollen anpasst. Es geht um Kommunikation, es geht um Veréanderung in
der Kommunikation, es geht um mehr Vertrauensbasis. Es ist eine komplette Veranderung der

Organisation.

I: Wenn du es jetzt einschatzen musstest, wie weit HR schon ist, mit dem Umgang der Themen
Innovation und Digitalisierung? Einfach damit ich einen Vergleichswert habe. Wo wiirdest du das da
einschatzen und wo siehst du Starken, Schwachen und Verbesserungspotentiale?

B: Das ist schwierig. Da tue ich mir echt schwer das einzuschéatzen. Ich glaube wir sind auf einen
sehr guten Weg und die Motivation ist da. Es sind viele Themen klar, die man angehen muss und die

wir teilweise schon starten. Man muss eine Basis schaffen. Wir missen sehr viel aufholen, was in
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den letzten Jahren nicht so bertcksichtigt wurde. Das ist so mein Eindruck. Ich hab so eine
Transformationsphase schon in alten Rollen miterlebt und das war zu einem friiheren Zeitpunkt. Das
Businesspartnermodell gibt es ja auch schon langer. Bei Andritz ist es relativ neu und das geht ja
auch in diese Richtung.

I: Also die Starke ist auf jeden Fall, dass die Motivation da ist?

B: Die Starke ist, dass wir schon sehr viele Dinge tun und jetzt auch mit dieser HR IT-Tool Plattform
eine gute Basis schaffen. Die Schwache ist, dass man einfach relativ viel in kurzer Zeit umsetzen
misste und die Welt auRerhalb rennt weiter. Wenn man innovative Themen startet, wie bei dem HR
IT-Tool, dann missen wir den Vorstand ins Boot holen und das ist immer eine Gratwanderung. Wo
wollen wir hin als Unternehmen? Bekommen wir Unterstiitzung oder nicht? Das hangt damit auch
viel zusammen. Und das ist das, was uns aus meiner Sicht am meisten blockiert. Da ware mein
Ansatz, dass man sagt, man musste die Verantwortlichkeiten mehr vertrauen, mehr Output orientiert
arbeiten. Ich sage es ganz ehrlich, ich bin schon lange bei Andritz, ich arbeite gerne hier und ich finde
es spannend in so einer Phase hier zu arbeiten. Aber es ist manchmal so mein Eindruck, dass es
eine Misstrauens Kultur ist. So im Sinne, wenn man was neues machen will, muss man da extrem
Uberzeugen. Vielleicht ist es manchmal gut, wenn man einen gewissen Spielraum gibt und gerade
wenn es um Innovation geht und Innovation hat fur mich auch mit Kreativitat zu tun. Neue Dinge,
neues Denken, neue Ansatze. Da braucht man mehr Freiraum und Spielraum. Das mit der

Organisation passt das im Moment aus meiner Sicht nicht zu 100% zusammen.

I: Also ist man da noch nicht soweit?

B: Man probiert es nicht aus mit dem Vertrauen, ob das eine gute Idee ist oder man sicher profitiert
dadurch. Es ist eher so, was kostet uns das jetzt. Es ist schwierig gewisse Dinge zu &ndern. Wenn
man was andern will dann bekommt man natirlich das Ergebnis erst zu einem spateren Zeitpunkt.
Und wenn man nicht sagen kann, ich spare gleich so und so viel ein, dann ist es nicht einfach. Das
ist fir mich ein Vertrauensthema. Ein Vertrauensvorschuss fur bestimmte Themen. Ich vertraue in
die Leute und die werden gemessen auch am Ergebnis und wenn das nicht funktioniert dann ist es
ein Thema, aber bei uns ist es umgekehrt. Wir missen uns absichern. Fir mich ist das ein

Widerspruch mit Innovation. Aber ich sehe es durch die HR-Brille.

Transkription Experteninterview 2

Durchfihrungsdatum: 10.02.2020

Dauer: ~ 50 Minuten

Art des Interviews: Telefoninterview

Sprache: Englisch

I: Interviewer; B: Interviewee
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I: Could you directly go on? You mentioned you are really interconnected with digitalization due to all
IOT projects and other things...

B: Yes! What | was mentioning is that | am delighted to participate in your studies as | am really into
the digital world since | joined ANDRITZ, of course. It was really step by step together with our
company. And since 2010 | was together to business once we created the first job description, the
career path and all the topics. And how to really go for it. To also study in some way the different
species, which is the technology people, then the engineers we are so used to. We also had a very
interesting and really funny study connected to a TV show we have in brazil that is, normally it’s a, for
example some surveys and some studies about species. And there are some presentations in this
TV show about species, the intinction species or new species that are becoming very important for
the nature and so on. And we have a metaphor to study the technology people in that way so who
are this new species, where are they from, what do they do, what do they like to do, what do we have
to have in place to feed them, to retain them. Yes, it was really, really interesting. And also to design
again, then in a more volume, since we really had Metris as the ANDRITZ global platform, to scale
up all the team and also to assign to them, to make available an employee experience that matters
and that we can really attract and retain people and also boost performance within the teams we
really had to study a lot. | also hat the opportunity to be involved in a very interesting course last year.
It is a course from Stanford. It is regarding the culture. The performance culture and the strategies
from Silicon Valley. So it was really great opportunity to see what was about the success of the digital

business towards people topics. This is a very nice source of inputs.

I: Was the course just for HR people?

B: It was not only HR, but 80% of the people were in HR seats. We had some CEO of startups, some
CTOs, one CFO but just high top management level. So really the once that could make things
happen regarding management topics. It was really interesting to see some key topics related to the
digital world. This means really constrain our resources, some challenges for the people to overcome,
really to inspire to go further to have high bars of expectations. Really some interesting things which
comes to also connect with some best practices like diversity that enables more innovation. What
does diversity mean in terms of bias, unconscious bias, about recruitment, the key topic about
recruitment. Also some examples of cultures that really apply all this topics and are really successful
like Netflix culture, like Google, like Uber. They were normally bringing faculty teachers that studies a
lot of things, but also companies with case studies for us to really see what does it mean to practice
in daily life the topics that are connected to technology business and successful business using the

digital way to connect and to overcome the challenges.

I: Are any of those approaches applicable for ANDRITZ and in which areas?

B: Totally! Yes! For you to have some sample. We have applied to use the Scrum methodology to
manage a team. Not just the technology teams but also in HR teams. Also we could be certified to
train all the managers in the head office of Porto Alegre to use the Scrum methodology to manage
projects. And its really amazing how more effective we are. It is really increasing way to facilitate
management of projects and also to decrease the follow ups or the questions and also the managerial
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process. | could also feel exactly that | could do much more and we could achieve expectations and
we could empower more the teams to really deliver what they are properly to deliver than we did in
the past. | always were using systematic methods to be more productive but | could say that it was
an example of really increasing the capabilities of the team, empowering the team to be autonomous
and also responsible, accountable for what the need to develop and deliver. It’s a really agile way to
fail and learn from the mistakes. Really have a ritual to learn from the mistakes. Which is something
that | believe we normally don’t have so much time and do not prioritize. And this was a very key and
interesting topic. The other thing that | have already applied was.. we have a leadership academy in
South America and we could make available for them some contents on that course because there
is an open session where | am the speaker and | could also connect them also with some thoughts
in leadership which is really about making use of best practices not losing so much time in admirative
work, try to avoid administrative work, having the technology to support you in the decreasing
operational work, to share responsibility and connect group work and collaboration on a very high
level. So for example under Metris we have the Logbook. It an internal tool which combines Facebook
and Google. What comes is that the Logbook is a platform of collaboration that is connected to all the
other apps. So that the mills, they are looking for the behavior of the mills and looking for possible
upgrades or controls, that could enhance the productivity in the mill or decrease the consumables or
even to get better performance in producing more. What happens is that we have all the guys in APO
connected through this app. So this network is very effective since they can share best practices so
that the once that are coming for example can learn a lot when the go there and google (more ore
less google) in the Logbook the keywords or hashtags. They can find a lot material to learn and to
best practices or alternatives to use straight ahead. And also its something that enables collaboration
since for example there is a row team test which is share what was your three main topics for the
week. So it’s the post of my week. The people for example once posting the three main topics of your
week if you go there and see that someone is also assigned to something that is related to what | am
challenging or working with then | connect and then we both can have a solution in a better way for
both problems or both challenges. And then people are more inspired to share in a free way and to
prioritize sometimes to really, generously share experience, share best practices, share solutions.
And then people who gets it also be really thankful for that and retribute in the same way in the next
time they face similar topics. Another example of how to we learn in a digital world. A practice that we
have in place is to really educate people how to learn in a digital world. And this is really to enhance
the learning agility, attitude via the 70-20-10 approach where we have to be aware that for learning
or to improve any skill you should know that 10% will be for courses. So it is not the case that you go
for a course and then you learn. You need to know that if you spent some amount of hours in the
course this was only 10%. So you need to also focus in 20% on social learning like mentoring
assignments, shadowing, coaching. And 70% of exposure and really experiencing the topic. In this
sense we did both. We educated people towards the dipath and as well we propose the platform of
activities that could help them to do it. So for example we have the job description of the position we
have also the requirements of the job description. So we go for a check list of various of options of
development actions. As well as we also host some webinars of sharing experiences. We also record

them and we post as video trainings in the e-learning platform. We also had a structured mentoring
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program which was really something very powerful for acceleration people readiness and also not
connecting only with specific skill but only in regards of culture, values, attitude and really the culture
we want to speed up and deliver business. So this is a specific program.

I: And this is only for new employees?

B: Yes. We have the certification in place for new mentors. So we train the mentors, we train also a
little bit the mentees and then we make the matches for specific programs like trainees or for talent
pools. But also we enable mentors so that for example someone can be assigned into the appraisal
discussions to get a mentoring with someone so that this person is trained in a specific skill. So they
can look for how in the community has this skill. And we have also an app in Metris that is mapping
the skills of people. We use it internally to test but it is also available for the customer. We test more
or less with ourselves. We can map and people can look at there and see okay this person is very
skilled in that skill. The person can simply approach in an informal way, “‘would you be my mentor for
this skill? | have this in my IDP”. This person can say “yes | could but | am not certified yet”. Than this
person can ask for a certification. We have a virtual training for that and also virtual webinars or in
personal workshops — 3-4 months for this. Depending on the need. If we have a group of people than
we can have a group discussion. If we have just one person than we go for the e-learning format. Of
course, we can also mentor the mentors in how to do mentoring. And we have a template that they
can use the documents and go for the journey with the mentee and that’s it. Really simple not so
complex, not so much administrative work but fluid and empowering tools to really enable the people
to learn in a better way and to be ready for the performance in the quickest and best, cost effective
way.

I: And how is it accepted and used by the employees - the program itself?

B: Very well. Tts of course a culture so you need also the top managers to pass the right message to
give value to that. And of course | can say to you that we have some cultures, some bias of culture
that especially — cause this was coming from Brazil — its not so well accepted. Maybe if we were
seated in US or Europe it could be easier. But in some way a long the journey people could
understand that this works. So we have early adopters that they can be the role models and after
normally 35% of the whole crowd coming than it comes viral. So we really started the methodology
with the talent pools and trainees. So the were the pilot groups. And after them we go for the whole
community and make available simply. And we are not really interested in control — who is doing an
who is not. We really control who is performing and who is not. And if the person is not performing
and has all this possible topics to be able and to enable their development then the discussion is
really a personal discussion. Why you are not taking the advantage to use what you have available

to be performing well.

I: Okay. Great it seems very developed and thought through.

B: I have to confess to you. Especially my last two years - | am not sure if you heard — | am in a new
assignment now. Since January. But before — | am 10 years in the company. And in the first 10 years

| was connected to two divisions. | was responsible for PMP divisions — Maintenance performance

and then once OPP product group — which was the product — that was the reason why Metris was
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launched in the past years. We had a spin off of Metris and the business connected which was the
APO division. That was in place form 2017 to last year. The last two and a half years was really
something else because we increased the business 190% and almost doubled the people each year.
And it was not only in one place, it was in 14 countries. So can you imagine how really tough it was
to start the business to really have this environment within a more conventional, traditional
organization within our other businesses within ANDRITZ. So it was really a great journey. | learned
a lot. Sometimes were really tough to go for it. But like | mentioned to you. The early adopters, the
role models and also the lessons learned, the culture management topic was really key to be able to
make it happen. And now what happened with me. Last year it was decided that APO would not exist
anymore. But this is not a bad situation. It was the right path to go. Because in some way we had a
lot of digital initiative for ANDRITZ businesses in the last years. Now its time to connect really
everything and do a powerful shot. You know. For the market, for the customer. And to really scale
up the digital transformation also in ANDRITZ. For the business point of view. For the internal topic
of course we have the path together to IT and so on. So what happens so far is that the business, the
operations and the sales part of APO went and connect with PAS division. That is connecting all the
businesses for Pulp & Paper, Automation and technology speaking. So that we approach customers
in just way and not a lot of different people approaching the same customer. Right? And then the
technology joined Automation. The global wide ANDIRTZ Automation group. And | went together
them. So now | am global Business Partner, Global HR Business Partner for the whole Automation
Group. So | am also connected to Metris technology. So is still ongoing this tasks and development
as | mentioned to you. But also now in a new journey within globally speaking Automation Group.
With the AIE business with also the future challenges | had to connect Automation with all the
business areas within ANDRITZ. And the idea is that we will really start this new journey. And also
take a look of what have been done so far but also rethink because this is a wider scope. We were
talking about 200 people within APO and now we have 2000 people in Automation globally. So its
different topic to talk. So | am just in the beginning of the journey for that one. But | am not only
assigned to this task. | am also then assigned to FB globally. So | am also the HR Business Partner
for FB. Also a part time job. And also | am responsible for South America HR topics together to the

HR managers in the different locations here.

I: And to whom are you reporting? So how is it organized?

B: 1 am reporting to | | | | . So | am part of the Global HR Management team. But also
| am reporting to both, | | | I i» Automation and | form Feed and Biofuel. So
this also part of the technology world. Right? The digital world. The ecosystem you live in. You have
a matrix. Different bosses, really different ecosystems to interact. So | have to say to you that | am

really also some sort of experience? In this new set up.

I: And have you already defined for yourself what the next core topics would be you would like to go
for? So what is the current focus and which topics will be tackled within the next years regarding HR?

138



Anhang 3: Transkripte

B: Yes. I can tell you maybe it’s a very early stage speaking so to say. But of course | will be deploying
all the global projects. Because ANDRITZ as a whole — as you might know — we have some strategic
HR topics deploying at the moment.

I: Are you referring to the HRIS system?

B: As well. But | want to show you — if you allow me — | want to share with you my screen. Maybe you
already have seen — | am not sure — the same picture. But there are two slides in fact | would like to

mention to you. Are you already see my screen?

I: Yes, | can see it. Yes.

B: Okay. This first one is the long term challenge. Which |l foresees and we joined him as
the team to make it happen. So we have diverse ways of HR stages in our global atmosphere. The
target is that we can be in the business driven HR and in the high impact HR. And at the moment we
have a lot more in the personal department and operational HR. And the way we can do it is connected

to this next slide.

That has the view of the current set up. We do not have so much technology that enables us to
decrease the administration task. We have not so much time to focus in business partner approach
which means to really be in the business discussions, help the managers to make better decisions,
helping the managers, providing the managers tools and people structure, people reflections that
enables better results in business performance and also really developing the structure and the
culture to facilitate, to overcome the strategies on the business side. In this sense, once we are going
to really implement successfactors its going to be a really great step ahead. Once we really decrease
operational work. Because, okay | can see that you can find in the organizations | were more or less
connected before | would say that | have a lot of systems. Its not the case that we don’t have systems
for examples. But we have a lot of small systems. Because it costs a lot. So we have not so good
systems or the best once. And it costs a lot. So in having just one solution for the whole ANDRITZ
community we can have the best possibilities over the globe. We can have successfactors and we
can have the global view on that. Because once | was for example the global business partner for
APO you can not imagine the nightmare | had to put together employee master data. For me to be
able to make some dashboards in recruitment or even to control and to have some insights for the
managers with the master data. Also the org charts. | really had to spend time asking people to feed
me with the information and this is really my time that | was not assigned to be in another topic. And
this is really the magic because how can | be in 3 roles now? So | have to say to you that | dedicate
a lot of my time to team up with the HR colleagues that works with South America, with FB and
Automation is a little bit different. Because Automation as a whole is organizing the whole business.
It was not the case that we had a common organization towards Automation. We had employees
inside the businesses. So we really are mapping. So it’s a little early stage. But within FB and South
America | am teaming up with the colleagues. | already organized teams — MS teams — group for us
to have the big topics there. And to share some responsibilities with them about feeding the
information and also exchanging some ideas to have best practices, benchmark internally within the

community. And have some collaboration pushes for us to really have only one process, really have
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feedback before implementing a global process and so on. And in the other side really spending time
with mangers so that we create a strong bound, a strong trust environmental. So that they can assign
their pain points to me at this moment. Also giving feedback on what we have so far ongoing structure
and that we can maybe stop doing. Because its not so valuable as we have the pain points. And then
to also go back the HR community. So that we can launch some topics. Also reinforce some topics.
So that we can really have a structure and prioritize actions in a straight forward way. So what | have
done so far was, | am almost finished with the introduction calls with FB managers. | putting together
lessons, some insights to share with them and to really go for some steps within for example basics
like, job description, common job descriptions over the globe. Because if we don’t have this, we
cannot have kind of development paths or career paths. And succession planning, so that we can
count on the diverse of the group, to feed internal positions. And this is really something we lack of.
Especially now that all the ANDRITZ community is having a new guidance on avoiding hiring new
people. So we are really moving on educating the managers and really stepping for the first time to
think is this possible to share the responsibility with other businesses or other organizations. But if we
don’t have the job description of the past employee how could we really share this with another
organization? So it's a little bit of this. In South America its really something — we already have
established in the past a collaboration group. But it was really something that was not formal. So we
have a lot of collaboration possibilities and we save money, we save time and we increase
performance within in this task force together. But it was not the case that everyone was in. We had
just the once that wanted to be in. Now this is a formal structure that everyone will be in. And we will
face challenges together. So to enhance collaboration, to see proprieties, to facilitate people that have
challenges to have solutions that might be good in one organization and they don’t now. This is one
topic with South America. Also deploying the global topics. Right? The oneANDRITZ way behaviors.
And also all the COEs have very important number of global HR topics. And Automation — as | said
to you before — we are mapping in some way. And there is a competence topic coming. To map the
competence we have in our team at the moment. So that we can also understand how to go for it, for
the next business movements that we will go and straighten the regions and make the usage of talent
pool for all the challenges we have over the globe. Because automation is really a business that can

be done remotely. So if | could summarize | would say that this is my key priorities in the agenda.

I: Okay. Okay. And where do you see the biggest challenges for you in HR in the future? So what do

you think is really the most challenging part of it?

B: Well, | would say that are a lot but maybe different in each ecosystem. But overall | would see that
there is the challenge of really coming together the oneANDRITZ strategy and to really have the
awareness of all the businesses that we can be really sharing things more than they think they can
because they see different businesses and this is a bias to think about working together. This maybe
is the main challenge. And also | would say to implement then such a culture, not only in people
matters, but also in business matters. Because its, if | talk about culture, than we go for, for example
succession planning. How can | start succession planning if | don’t have clarity of the job descriptions

and what the career structure is we have for the business to overcome challenges and so on. And

then we have for example the age topic that comes. We have a lot of very experienced people that
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are almost to retire. And we have a very important challenge to work on the succession planning but
also to deploy the knowledge and experience among the team members that are the future
generation. Right?

I: Yes of course, that’s seems to be really a problem in ANDRITZ generally. To my understanding or

how | would see it, is really that the people getting and there are not so many young people coming.

B: Yes, another thing that | could also share with you some examples. The digital — | am not sure if
you have already heard about the book leading digital — this is a book that says that successful
companies use technology and the work on a leading culture of digital world. So work for digital
mindset and use digital tools is the way we could be more successful. What | am facing for example
at the moment in ANDRITZ is that, because we still have Skype for example, we do not find people
so much willing to go for the MS Teams. | can assure to you that | am spending a lot of minutes, of
calls, of interactions saying “Why not using teams because teams you can use less internet network,
its quality really nothing to compare with Skype, Skype is really poor quality, a lot of problems and it
will be discontinue it. But people to not seem to go for it even though we really press some pressure
over them. So for example its really something | went to MS Teams launched the group and now |
am really pushing the team to go for it. And there are some HR people that says “here in my company
it was only a good to have”. You know? So this is something that | believe is a challenge. It's a
mindset, a digital mindset. But also there is something to do to usage of tools — digital tools. So this

is | would say a good source of challenge in HR - | would say - or people topics.

I: Okay, and generally speaking - How would you asses or see the maturity of HR in dealing with
digitalization or innovation issues — generally for ANDRITZ? And where are mainly the strengths or
weaknesses?

B: I would say to you that — before | - it was really, really, really difficult. | also had a lot of
challenges for example to have some support once going to another countries. To have people
accepting my collaboration. Because a lot of them said.: “Its not your business. This is my business
and | do what | want”. And they were really struggling, they could not do properly and they did not
want help for example. But after [ ]l - he brings new perspectives — and after two years with
him | see that people already saw ‘this is the topic”. And some way before they were a little bit — some
of the people would be resistant. But now the already saw that this is done. And that they will have to
really go for it. Especially with the successfactors.

I: So they are now a little bit forced to it.

B: Yes. So the desire is not anymore an issue. But of course the desire will impact in having more
challenges or not in implementing the successfactors or even all the topics. For example | believe
that once — and that’s why we were requested by |l to develop last year the oneANDIRTZway.
Because oneANDRITZway is a platform for us to work on the mindset and the believes and behaviors

of the people and also then to be more prepared to the platform of digitalization. Right?

I: And could you describe in more detail what oneANDRITZway is focusing on? What are you doing
there?
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B: Yes sure, | can show you of course. It’s here. You can find in the Connect also a very detailed
topic. And | am glad that | am part of the core team together to | ] I and Il so ! also can
tell you a lot of details. What happened is that we had a challenge to deploy the oneANDRITZ
initiatives that is more or less the business guidance we have so far. Mission, Vision, Strategy, Goals
and Values. So the oneANDRITZway is exactly the platform of translating the behaviors, the expected
behaviors, that will help us to achieve the business strategy and the deployment of the vision, mission
and values. So what we have been doing so far last year was, we did a lot of survey, interviews and
virtual workshops. Once we could get to know the priorities and the participation of the top
management, global talents and HR community together to the executive board really validated the
core behaviors which you can find in a straight forward way there in the connect. That will be deployed
now. We will start with people strategy, HR strategy and midterm priorities all connected to this
behaviors to really straightening the messages for the culture to really be driven by them. So what is
going to happen now is the activation phase, where we are going to implementing things. So what is
the main concept behind this project. That culture is created by unspoken messages via three
perspectives. The behaviors, especially from managers, the symbols we have, and basically symbols
means how we spend the most valuable resources we have which is time and money. So for example
the offices are a symbol we have — of our culture. The meetings we have, are symbols. The way we
treat rituals, for examples the letter, the CEO yearly letter, Christmas letter, is a symbol of our culture.
So symbols express what we value. And also systems, so processes tells people how we value and
how we expect them to behave. So once we talk about systems we are really going forward with the
this successfactors implementation. Which will drive all the businesses, all the people topics in
ANDRITZ, to work together in the same way. Can you imagine that at the moment we have 30.000
employees and people topics are not treated in the same way? We might have as much as payrolls
as we have legal entities, we have as much as ways of recruiting people as we have legal entities.
So of course there are some movements of sharing service centers, there are some movements of
taking advantages on collaboration to join projects. So in HR but also in business, like the coop in

Pulp & Paper, like other group works within the other businesses.

I: And regarding to the project what are your concrete next steps?

B: We have, for the oneANDRITZway, we have the activation phase. We will have activities for the
mangers. We will have activities also for employees. We will drive all the people topics via one
ANDRITZway behaviors. And we also make capabilities build within the HR teams. So that they also

drive their local initiatives aligned to onANDRITZway.

I: Sounds like an very interesting project. Thank you very much. I think | got very really good insights.
Do you think of anything else that could be important for my thesis or regarding innovation,

digitalization. E. g. any other projects?

B: At the moment, | believe we touched all the topics but | will be more than happy to support if you

find any other question. And | will be really delighted to also get in the end some sort of information

to learn from you as well.

142



Anhang 3: Transkripte

I: Yes for sure. | will prepare something. The thesis itself is written in German. But the interviews, the
outcome of the interviews and also the survey | will summarize in English. And also the outcome of

the thesis. So that you also can benefit from it.

B: Yes, cool!

I: Perfect! Thank you very much and have a good day!

B: Thank you as well. Let’s keep in touch.

Transkription Experteninterview 3

Durchfuhrungsdatum: 17.02.2020

Dauer: ~ 30 Minuten

Art des Interviews: Skype-Interview

Sprache: Englisch

I: Interviewer; B: Interviewee

I: Could you describe you professional career? E. g. education, experience, years at ANDRITZ.

B: Sure. Earlier on in my career, | was in manufacturing and product development. It was probably
close to 30 years ago. | started up my career on that. So that’s the business background. From there
| went to Human Resources. Which is roughly 28 years or so ago. And | progressed form a single
plant HR person to a multi plant HR person to a director, to a vice president, to really a CHRO type
position before we were acquired by ANDRITZ. | was | NEEIl counterpart for the company that
was acquired. And my company which was called Xerium, we were acquired back in October 2018.
So | would say as far as a year of service with ANDRITZ, its only been roughly a year and half since
we were acquired but with my previous company in the paper industry — Xerium its going on roughly
— between ANDRITZ and the prior company its roughly seven years. Prior to that my career was in

more of the plastic and flexible packaging industries.

I: But always in HR?

B: | would say the majority of my career. Probably 28 of the 34 years | have been in HR:

I: And what where your personal motives for working in HR?

B: It was really by chance. A new company had acquired us and their leadership team from General
Electric which happened at the time to be a very progressive company that focused on HR. So when
we were acquired by the company the head of HR asked me if would consider be coming the first HR
person in the company. Reporting to him. | did not know anything about HR at that time. But he said
“don’t worry” he would mentor and coach me at all — everything | needed to know. The reason why
he chose me is the way that | end up coming up through manufacturing as a job and he also liked

how | treated people. | think the reason being because | was very comfortable in front of groups of
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people talking and interacting with all different levels. At the time | also was on the Corady school so

I've always been comfortable talking in front of groups of people.

I: So it was really the interaction with people?

B: I think so yes. So that’s was what he was looking for.

I: Okay. And which responsibilities do you take over and what is your current role?

B: Mine is kind of a unique role. | have responsibilities for HR for all North America. | also have it for
all the former Xerium locations globally. I am reporting to || | | | . And then also my position
is evolving into supporting [l olobally on all of this roles. And its really three of them combined
together.

I: And do you have a team supporting you?

B: | have a team in North America. Combining or merging together today, the Xerium team as well
as the North America HR team from ANDRITZ. | am merging the two of them together now. Since

this is just happening January first when | took over my new assignment.

I: And which specific HR tasks are you responsible for?

B: I have responsibilities for recruiting, for all the HR Business Partners, payroll, immigration, benefits
and then also senior leadership among executive staff of the senior leadership. So | meet with all the
CEO and the presidents of North America and all of this direct reports. So | am on all of those staff
meetings. Globally on the Xerium side | am part of the executive team that reports to |l and |

work with all the Xerium presidents and finance leaders globally.

I: Okay. And how are you interlinked with the GHR team? Do you also report to | GzN-

B: Yes, | also report to . | am usually on his weekly call unless | am travelling.

I: Okay good. And could you briefly describe your educational background?

B: Yes, | have a bachelors in business, a bachelors in HR, masters of management leadership, a

MBA and | am currently finishing and executive masters of HR right now at Cornell university.

B: Wow. Great. So really HR focused.

Yes. The other schools. The only one Cornell University is a elite school here in the States but | am

only finishing the third year there and its for senior level executive HR people.

I: Good. Okay. And what are the core topics which you have on your HR agenda for the group or at
least for the entities or locations you are responsible for? What is the current focus and which topics
will be tackled within the next months or years?

B: The goal and objectives for my current role are to merge Xerium into ANDRITZ. Integrate it further.
And as far as North America is concerned. | am sure if you are familiar with it but as of 1%t January
there is 3 new senior leaders in North America. One of which is the president of North America, his

name is Mark Staten, he was the former CEO for Xerium. He took over North America as well. Myself
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and the CFO. We were asked to help unify the North America businesses and help them focus on
costs, operational issues and achievement of budgets.

I: Okay. So the focus there is really on post-merger integration?

B: I think it’s more than that. The reason why | say that is because the Xerium has been performing
on a very high level, high profits, achieving our budget. But the balance of North America has not
achieved their budget in several years. So they asked us to lead it to help North America be more like

Xerium in performance.

I: So would you say that that’s the focus currently? So that there is basically no space or room to
really go into topics like more digitalization of e.g. processes or innovation. Or how important are

those things currently for you?

B: Those things are important as well. | only gave you the background in order to letting you know
what the overall, overarching objective of the business. But as a group | was very much in support of
implementing the successfactors HRIS system. And its my understanding that the North America
platform will be the first group to go alive on that program. So we are supporting that. | am a big
supporter of digitalization and using big data for decision making methods and driving based on data.

I: Okay. So if break it down what are the three/four main topics you have to deal with within the next

months or years?

B: | would say main topics | have within the next couple of months is support of the implementation
of the HRIS system, integration of our North America benefits, headcount and the workforce
management program - implementing a hiring process and obviously streamlining of the North
America business and costs, so focusing on the business side. So those four things are really key

topics.

I: Okay. Thank you. And now is really following a different question. How would you personally
understand the innovative capabilities of large companies like ANDRITZ is. So where do you see
strengths or weaknesses also from the perspective of HR?

B: Are you talking about large companies as a whole or are you talking about ANDRITZ.

I: You could say ANDRITZ would be an example for large companies as it has e.g. around 300 entities
globally. But what would you see as the biggest challenges for HR dealing with innovation

capabilities?

B: | would say it’s just a matter of understanding the priorities. Understanding how committed the
company is to innovation initiatives. If its something that the company truly is embracing and
encouraging in the organization than that’s one part. But if its just something that an organization just
is trying to be part of but not committed to. That could be the most difficult thing. For HR its really the
time how do you allocate your resources to doing something when all the other jobs also need to be

completed. So as long as you have senior management support and reinforcement as you move

forward it makes the process much easier. But if the senior management team is not truly bothered
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into the additional costs and the time management piece of innovation then it's unlikely to be
successful.

I: And if you have to hame some concrete measurements or projects — what contribution does HR
currently make to ensure the innovative ability of ANDRITZ? So for example one would be the

implementation of the HRIS system. But are there any other?

B: Yes. | mean there is obviously the big initiatives for the company is either Metris, and that’s part of
their innovation platform as well as at Fabrics & Rolls we have another Platform which is innovative
in our industry. And how is obviously the way how HR supports a lot on those initiatives is ensuring
that we are finding and securing the right talents to be part of those type of programs. The other piece
of it that | would say that HR is key on is ensuring that we have a kind of a HR system in place to
recognize employees in that way, because as you might know a lot of times technology or innovative
people don’t necessarily want to be a manager but they still do want a progress in their career. So
what | have seen is having a tool career platform one of them which goes up a technology platform
for individual contributors and the other one is a managerial platform which has a HR function. We

need to make sure that we have continuous opportunities for our key talents.

I: This means mainly succession planning?

B: Succession planning but also career growth. So that the have — even if there not somebody above
them — they can go from an engineer to a senior engineer to a principle engineer and so on. But they

can continue progress.

I: Any other activities or things planned? E. g. how would are you going to align all North America HR

related issues? Are there any structural changes planned?

B: Right now — as | am progressing - | am still trying to understand the different skillsets of people
that are inherited. Obviously | will continue to make some changes but | would say what | am trying
to do is align our HRBPs more with the business leaders to ensure that their business partners are
not supposed to just be administrative people or make sure that they are in the meetings, the
discussions and being part of the overall business planning and are not supposed to just being to

paperwork or hiring/firing and that’s it.

I: Yes. Okay. So that they are not too involved in administration?

B: The need to do some administrative work but it should not be their primary focus.

I: Do you have any other things you’d like to add there at that point?

B: 1 would say no. | would say | have plenty of employees. | just have to make sure that they are all
doing the right thing.

I: Now I'd like to show you a graph which is basically based on my theoretical part of the master thesis
and also the foundation of the survey. I'd like to just get your interpretation. So what comes to you
mind? What thoughts do you have? Does it make sense? And so on. So now | am going to share my

screen.
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B: Yes now it just came across.

I: Perfect.

B: So | think - cause | mean looking at the different topics on the left. | mean there is nothing there
that | would say that should not be there. Everything seems appropriate. The only other piece that —
on the right you have the three circles — | mean | think overall it covers it on a high level. | assume
that covers everything with the personal relationships, employee development and so on. But yes, |

think everything falls within those three buckets.

I: Okay. In order to explain it somehow. The graph should basically show in which fields HRM should
be active to contribute to digitalization or innovation which then leads to higher innovation capabilities

of large companies. So that’s basically the background.

B: The only thing that | have in the program that | am in right now that is very strong talking about is
two additional areas that are probably included in this somewhere. Employee engagement is key.
That’s obviously something that’s very important as well as diversity and inclusion topics. Where you
have all different people and cultures in your processes. So | assume that’s covered somewhere there

but | wanted to point those two out.

I: Okay. So those things should also be included. Perfect. Thank you. So we are already almost
through the questions. The last one is — if you need to assess the maturity of the HR department at
ANDRITZ at your locations how far are is HR developed in dealing with innovation and digitalization.

Where do you think are improvements necessary? What would be your assessment?

B: | would say we are still in the early stage there to be frankly honest compared to some of the other
larger companies that | have interacted with. | have not been with ANDRITZ for a long time but my
understanding is that HR was not very progressive prior to || il coming on board. | have heard
that they have made a lot of momentum and lot of achievements since he came on board. But | would

say we are still in the earlier stages of it but progressing in a right direction.

I: Okay. Perfect. So that was my question. Do you have anything to add? Or would you like to also

share some additional information or anything else?

B: I mean | think it covers it. | mean obviously | cannot speak highly enough of the opportunity when
the employee part of the businesses is really taken it into consideration because as you know anybody
could purchase any of our equipment globally but its really the people side of the business that’s can
be a facilitator of change or helping achieve things. So the focus on the employees and innovation |
think is really the direction all companies should be going to. Especially how difficult it is to today
trying to attract and retain talent with all the opportunities for people. Alright very good. So thank you
for letting me be part of your process and if any questions come up after you review the recording

don'’t hesitate to let me know.

I: Perfect. Thank you very much.

Transkription Experteninterview 4
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Durchfuhrungsdatum: 17.02.2020

Dauer: ~ 60 Minuten

Art des Interviews: Skype-Interview

Sprache: Englisch

I: Interviewer; B: Interviewee

I: Can you just give a little or brief overview of your professional career, your education, experience

and so forth?

B: Yes sure. So | start with education. My first degree was in business which kind of was fairly generic
but | ended up specializing in HR towards the end of it. And that’s how | ended up in HR as a career
choice. And then — as | just said — a few years later | started to do my masters and my master’s
degree was in international HR management, international HR development. So that are the two main
qualification. | have been working for 23 years now. That’s a horrible number when | say it like that.
And | would say during my career | have worked in pretty much every aspect of HR. I've been
administrator, I've been a side manager, I've been a global business partner and I've worked in pretty
much all the processes like training, I've done a little of payroll but | must say the digital side has
always been part of what I've done — all the way through my career — helping systems or working with
systems, administrating them and some naturally | kind of drifted more and more to the digital side. |
had a career choice do | carry on going more and more senior and going towards more a managing
HR director which frankly the higher you go the more politics you face. So it was a conscious decision
to move down the digital route because | still use all my experience, all my process experience, all
my knowledge but you don’t have the same politics. You still have some as like in the business case
but nothing like e.g. |l has to deal with. And | am not very patient on those things.

I: Of course, you have to be.

B: You need it as a certain mentality. How you need to have to do that, cause its really kind of almost
like playing games. It is not really like how good you are in HR it is how good you are at getting

allowances. | am not patient enough to do those things.

I: And what where your personal motives for working in HR? So when did you decided to really go
into HR?

B: It was a bit of a strange one really. Cause when | went to university | had no clue what | wanted to
do. | originally wanted to be in hotel management. And when | was at school | did a two week
placement in a hotel, in a very big, famous hotel in Manchester. And the main thing | got out was at
the end of the two weeks was “Maybe | do a more general degree and keep my options open”. This
is not what | want to do. | was one of those just not very good placement. In all the 23 years whenever
| got a placement student I've always been very careful to give them a good experience cause mine
was so bad. Just to give you an idea. My first few days was spent in the health center in the hotel
where | was cleaning deco cockroaches from under the chairs and so on and then keeping guard

while the staff where using the facilities in case the management came down. That kind of pulled me
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up a little bit and | decided to do the general business degree. We had to chose a specialization in
the second year. So its either marketing or operation, finance or HR. | went to HR. A lot of things what
we have in the UK called A levels. So the level qualification before you go to university. And | did
psychology and philosophy A level. And a lot of things where about motivational behavior and things
like that. And a lot of that then is in HR. A lot of the theories in HR talk about the same thing. Hierarchy
and motivation. Finance and marketing and so on | could not see anything that really drew me in but
the HR module | could see. And then | did a year of placement in a HR team. | really enjoyed it. | did
recruiting for a year. And that’s what made me think “Okay, | think | enjoy this” and went. | did not fully
stretch my eyes in HR so | kept my options open wat is good. But | just thrifted in that direction and

then was my first job as a temp when | left university and then I just carry on.

I: Okay and before you entered ANDRITZ where have you been there?

B: I'd say my main career was at a company called Thalis which is a French electronics company. |
was there for 13 years and that’s where | got a lot of my experience around HR. Also Thalis was a
developing company as well so it was really great as you got to be part of that developments. So
we’ve done all the things we do in ANDRITZ, job families and succession planning we went through
all this at Thalis. This is where | got my main grounding in my career. Then | decided to do my masters
and that when | first came to Austria. | met my future wife at that time. Then | worked for a year for a
smaller company in Cambridge in the UK as a global partner but again setting up a lot of processes
cause it was quite — it was not new — but it was a lot like ANDRITZ. Is was a small company which
was based on acquisition. And the CEO there had a very similar background to Dr. Leitner. So he
wanted to try and bring some harmonization and control across the entities globally. So | did that for
a year. But that was in Cambridge and my wife was in Austria and she wanted to stay in Austria. So
| came back over and that’s when | joined Semperit AG. And | was there for 6 years and most things
again in HR. I was called an international generous which basically meant anything that my colleagues
now do from compensational training, global mobility and performance management and then |

became responsible for the rollout of the global HR IT tool. And then | came here.

I: Great. And what is your role here at ANDRITZ or your area of responsibility? Could you briefly

explain that?

B: Yes. So | am responsible for the global HR IT landscape. So what that means is what we currently
have in place which is mainly the joyful HRIS system. No | am trying to keep that going. Assessing
what we have globally in the landscape. Both in HR but also associating systems. And my
responsibility is to bringing the concept to look at how we can simplify the landscape, how we can
harmonize the landscape to meet in a first instance HR business needs but naturally overall and
general business needs. So having one tool and harmonizing the process the things which mangers

can work with no matter where the employees ...

I: And how is it organized? You are part of the Group HR team?

B: The structure at the Group HR is organized in Centers of Excellence. We have || ]I who

looks after the talents and [l who looks after compensation and benefits and my CoE is the

HR master data and tools effectively. But | don’t have a team who reports to me. But within this project
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we have a project team with workstreams which | own. So within that now, the responsibility is to
coordinate a lot of people — | think we have 50+ people in the project — so that’s are specific activities
to set up the system.

I: So you are really aligned with local HR, business areas and so on?

B: Absolutely.

I: And how does the international cooperation work? So how do you try to align all those stakeholders
SO to say?

B: Its actually something which is a work in progress. Because we don’t have — as far as | can tell —
a truly global communication tool. So we have the workstreams and the workstreams are made up of
representatives form the key locations and we also have the business partners from the business
areas represented as well. That are around 50 people in the workstreams form different backgrounds.
Within those workstreams the key users will coordinate with legal entities in their area. So for example
the Chinese workstream will have a key user for each part of the tool. So we will have somebody for
recruitment, somebody for ... management etc. They will coordinate with the smaller entities so
Singapore, Indonesia. Likewise we will probably have Finland responsible for the Scandinavian
countries. Still it's a concept and we still refining. That’s the general way. And each workstream is
responsible for communicating about their workstream with the people. And again in my level | am
more general communication about the project and what’s happening. So we are literally just setting
up meetings for briefings with HR. In March we will do the same with the management team. And
then after that its what are the communication methodologies we want to use, Do we use the
employee magazine? Do we use Yammer? No idea yet. That’s what we still trying to work out. What’s

the best tool that we have available? That’s not clear at the moment.

I: And how long does the project last?

B: It’s a little bit. | mean it will be ongoing anyway because we will have a phase 1 which will get as
to end of Q2 next year and the interfaces to local landscape, e.g. payroll and time attendants, properly
go on beyond because that is such a complex topic. Trying to do that in 18 months in all location
where we are planning to do it is probably not realistic so that will carry on probably for another 6 to
12 months. We then also got additional things that we want to do. So look at travel management, to
look how we can harmonize the travel management tools as we have about 30 running. This is a
thing want to try and fix as a next approach. The way we are implementing is very standard to start
with. Okay we have got the basis, we have got the data being maintained. So what do we do next?
What’s the next phase in terms of how we develop the system? Do we make it more local? Do we
make it more business area focused? This is something what we define. So the project will be ongoing
for the next few years but the key setup to get it up and running will be done by the end of Q2 next

year.

I: Sounds really though.

B: Well the good thing is that we keep it standard. So we don’t have to spend so much time on

configuration. The biggest workload issue is gonna be collecting the data and getting into the system.
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As it does not exist at a lot of places. Some places have it in payroll, some have it all in Excel, some
just don’t have it. The same is with the organization data. We have got to structure that and we want
it in the system. And again it is either not drawn or let’s say what you could put on PowerPoint is not
necessarily how you could structure in a formal system. And that’s gonna cost more time. The system
itself will probably out to set up reasonably easy because we stick to standard.

I: Interesting yes. Good. And besides the IT system which core topics to you also see or which topics
are also on the Groups HR agenda? So what is the current focus and which topics will be tackled

within the next months basically related to digitalization and innovation?

B: Well, honestly now everything we doing is all now relating to the IT tool we have because that’s
going to be the driver around a lot of things. If we look at what our focuses are. It's the digital
workplace, this probably the most important focus. We did a HR convention last year. We actually
brainstormed what are all things we want to do. Then people scored. Gave their preferences. And the
digital landscape was by far the way the biggest. And if | looked things that what we want to do in the
next few years its looking at how we develop internally. Filling vacancies with internal people. Having
key positions identified with succession plans. So we have got a pipeline of talents coming through
internal so we don’t have to keep going external every time we have a recruitment need. We have a
target of 50% of all our key positions should be filled by internal candidates beginning next year or
so. Which then links into recruitment pipeline, how we do recruitment and that will then come to how
we use the tool for that. And then employee engagement and retention is another big topic. And again
that’s very broad so within that we have about compensation frameworks. Do we have a proper
structure and how do we benchmark? We have a lot about global mobility. So to encourage people
to move around the business and develop their career that way. We have a specific project about job
categorization and job families. To help set up career paths for employees. And then the final target
we have is to develop competencies and skills within the ANDRITZ Group and looking at specific
areas like management competencies or project competencies, HR competencies so we are running
business partner workshops now to really develop business focused rather than more the legal entity
administration. So we are looking at the key competencies at the business and how we can force
that. So [ for exampling is looking at something that we will call the ANDRITZ academy.
Would be setting up a training curriculum for these competency frameworks to developing people to

be a strong manager based on the competencies we want in ANDRITZ for example.

I: And how find innovation its way into all those topics? How important do you see that?

B: This is important but | would say also if you look across ANDRITZ we have a lot of maturity in
some location we have next to nothing in other locations. So it’s a starting point. And again it’s a bit
like the tool. The tool will be very basic to start with because that’s the average level in ANDRITZ.
And some people will have to accept that things are a bit more basic than they are used to with their
current technology. But for other people it will be a big step forward. And | know form previous
experiences that can also a little scary. | got to use this tool now and will | break it and so on. You
have to find this baseline that everybody can operate from. And that’s the same with the processes

we are doing and the things we are putting in place. A lot of things will start at a very basic level and
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will be developed from that. And again the new tool will help it because it will have best practice
processes, already predefined and build which we can adopt. So as an example when we are looking
at performance management for example across the whole ANDRITZ Group, the baseline in
successfactors is a concept of continues performance. So it’s not a set of questions at the start of the
year and at the end of the year you review it and you get a rating which is the traditional approach its
just an ongoing open process of manager and employees talk regularly, then managers keep things
up to date. It’s a different concept. This is more how industry is moving to. But Cause for ANDRITZ a
lot of employees don’t even get a basic performance review to start with. So we will start basic but it
maybe our target become implementing such an approach. With innovative its equal because we are
at such a base level for a lot of processes. To get to a point where we are doing something that could
be seen as an industry leading approach cause we are not there in most of the things we do in
ANDRITZ, for HR at least. So it really start from the basics. You have a tool that can support and

gradually develop from there

I: Okay. Understood. And generally speaking how would you understand the innovative capabilities
of large companies? Also with the perspective from HR. So where do you see strengths or

weaknesses? Where are challenges especially for HR to really get forward.

B: It’s hard for me to say about ANDRITZ. Cause honestly with my role | don’t have that contact with
the business. Honestly speaking. But if | talk about generally. Where HR can support and facilitate
really. | think of the concept we had at Thalis for example. We strippded ourselves around job families
and each job families had a lead. So if it was project management you had a global lead. And that
person was responsible for defining skills that in the direction of people of that job family. So what
kind of skills do we need. What kind of tools do we want to use? And HR were the facilitators of that.
First of having skill framework, having a common framework which you could than use to benchmark
people on skills and then you could see where the gaps where within the businesses and how could
we close that gaps. Was it to do with external recruitment — brining new expertise in? Was it
developing curriculum internally to upskill people? Working around technology | used to deal with
software engineer a lot. There is always new software languages, programming languages. How do
we make sure our programmers are fully up to date and skilled in those new tools. And then it’s also
about how you retain the knowledge. In what ways you can help that mentoring or coaching or even
capturing information that could be shared in training courses to other people, so that the knowledge
is not lost. So you don’t have that risk of one person is being the genius at everything and then they
leave or they get and suddenly you have lost it all, haven’t ensured that the knowledge stays available.
At least in my own experience HR were the facilitators around innovation and of making sure that the
frameworks were there to support it but then the business drove what their requirements were against
what external needs where pushing forward. How do we ensure a competitive age. And again at
Thalis one of the skill areas we had was around systems and we recruited | think it was something
like three of the only ten people in the UK with that kind of skill and knowledge. And one part was how
do we make sure to keep those people and how do we make them able to share their knowledge.

And we created an expert group and people became nominated experts and seen as experts for

those areas and then was again that was to help share knowledge to the broader business. No matter
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what project you were working in each particular area there was somebody who was the expert you
could go to — project specific. This is a concept of how you could facilitate what the business needs
and the way the business wants to move and to innovate, share knowledge, globalization and
harmonization. You need to have a landscape which allows open sharing knowledge. Whereas if you
are a bit siloed in legal entities that does not happen. How would you open it up? How do you get that
working? And the successfactors tool should have that because it means managers will be up to see
across legal entities, across multiple countries or there own employees will up to do skill searches

across the business and people will become more visible as they are currently.

I: And this is also a way to open up the businesses for it?

B: Yes.

I: Great. And besides that do you know about any other projects that are related to innovation and

digitalization that are driven by HR?

B: No and hopefully there are not any as | should know them. When you look at HR tools. We just
don’t have very much. So there is not anything. The general landscape is mainly payrolls and
attendances so no nice specific HR digital tools to facilitate the business. There is other tools being
developed that we see. The field service management tool for example which relies heavily on HR
data to run it. There is a lot of these type of tools being developed. And this was part of the reason
and the driver for the global system. That we have centralizes employee data which can be spread
out amongst all of these different operational tools and add it to it and in a very efficient way. Whereas
at the moment every time you get a new tool its another system that HR has to manually add data to.
And we worked out the average number of systems that HR has to maintain is about either 6 different
systems, putting starters in, leaders in, changes in. Its impossible to keep that up to date and keep it
timely. That’s why the concept of central data with interfaces came, because in means of the systems
— no matter how many we have in the business — we have to update HR data with a minimal amount
of administration to do that. Beyond that there no just a nice concept. | am aware that there is a plan
about an employee app which communication should looking at. But again — kind of link that into my
project — because successfactors comes over an app. We are trying to see that we can do the
deliverables for the employee app through scuccessfactios instead of doing something different. And
beyond that the requirements for HR tends to be around: we need a tool for storing data, for storing
documents, for global mobility and visa management. And all this functionalities is what

successfactors delivers and will come when succesfactors goes live.

I: Good. Thank you. There are two questions left. | did already the survey where you, as far as | know,
also participated. The outcome of the theoretical part of the thesis was the following graph | would
like to show to you. Here | would like to get your interpretation. So what comes to your mind? Which

elements do you see most relevant?

B: Could you give me a little background first? What does it actually telling me from your survey?

I: No, it does not include the survey. So the survey itself is based on the dimensions and action areas

you see there. But it should basically combine digitalization and innovation aspects and it should
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make the contribution that HR delivers measurable. It should be a way how you could measure the
contribution of HR to the innovative capabilities of a large companies.

B: Okay.

I: Behind the single fields, or aspects there are some statements or items.

B: Okay. | mean if | look at the right hand side first. | did not have to be exactly right. Cause the first
thing that the tool will bring is structure — which we don’t have at the moment. The organization, the
data etc. we just don’t have it. This is what makes anything being delivered so difficult. Even basic
requisitions form the business on anything. So the tool provides a much better structure, multiple
structures as well and this goes back to what | said before about visibility. So managers and see
across the legal entities or across multiple countries or regions. We in HR can see that global picture
easily. For making assessments and understanding basic HR things, like looking at the age profile of
the business. Because then you can see if we are an aging workforce. And competencies is also
another big thing. Because again, as | was saying before, a lot of the businesses does not have the
competencies for digitalization. E.g. working in Excel. And this gonna be a big change for the team,
is a big change for the management. So we are looking at skilling up, as | said before, our business
partners to be more business focused and then the second thing is providing them with a tool which
they can utilize to support them, within their role, to support the business. So how they find data?
How they can analyze the data? How they can interpret it and make recommendation to the
management about where our weaknesses are, like skills or anything else. We saw - | think one of
our business partner was saying it last week — a big issue in one of the countries where a lot of people
with a certain skill will all be retired in three years. And there is no plan behind. What are those skills?
How do we first all capture that quickly? How do we put in place succession planning? How do put in
place training behind all that? And that are all different things what HR currently do. And having that
competencies and having that structure and having the tools | think we then focus on innovation and
start to support much more the innovation culture. But | think that’s. | mean culture I think is something
in ANDIRTZ you should looking at separate because you can have all the tools, you can have all the
skills but if the culture is not interested and the community is not open to it. As | saw a lot of this in
Thalis. We brought new people in who had new ideas and a lot of drive and they were going in 6
months because they go into a department and it was like “We don’t do it like that here”. And they
were not able to do the things that they were specifically recruited for and bring the idea. They were
not allowed to use that. But we also have to look at the culture generally. Change and bring in new
ideas and no blame culture, etc. And having the tools as well cause my experience of the AIM tool is

not really positive.

I: No, it is not

B: So how do we also have the right place to capture that. So then the left side is pretty straight
forward. | was trying to think if there is anything in there that | would also need. But it is. You need
that clear mission, sure what is you strategy to get there. And also customer focus, you know its

internal customer. Because in the end is the manger and employees that the tool is designed for. For

sure its HR as well. But dominantly you still have managers with their jobs, they should try to align
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with HR as much as possible, HR is there to interpret rather than to do and then the employees,
having access to the training and responsibility for their career paths and their learning. And the tool
should have that capability. And form my perspective | have got to make sure that something comes
and place that the legal entities will use. As they are the once that put the data in and if they don’t put
the data in then the system is useless. So we have to go for something that really works for everybody.
Innovation and change processes | would say that comes with the tool. And depends on how much
we adopt to start with and how much we adapt. The tool gives a bit of control. Cause when you do it
on the paper and things are going to change constantly. The next year we do it a bit differently and
again differently the year after. And managers and employees need consistency. And when you have
got the IT tool it’s a lot harder to change things — of course you can — but its more effort. So you tend
to make you want to be consistent with the tool at least for some years to really see how something
works and does not work and then you can change and improve a process. And actually agility was
one of the things we assed for the tool anyway. How easily is it to change, correct and add new
entities or new structures into. And having bundled project teams. Cause this is quite a new thing
these days where have your standards hierarchy then people be putting to specific project groups
and running projects for some months and then they go back out again. How does the system handle
that? So we can also visualize that and can have a track on that. Role definition for sure. We still
gonna do that. Regarding the system: Who does what? Who has access to what? The right amount
of data and GDPR. How you define that and how you communicate it. | think that really covers the
things you have to consider when you are doing digital transformation. In change management
communication and collaboration. When you speak to any company they will tell you how much
money they spend on change management — it was not enough. You know. So the tool is one thing
but encouraging people to use it an buy into it and so on is another challenge. | would say. And again
that’s what | said about the entities if they don’t use it and they don’t put the data in it - the system is

useless. This is our key challenge over the next seven months.

I: So to engage the people.

B: We have got to engage them. They need to feel part of the design process. They need to feel like
they have something to say in it. Cause if they don’t — and this was kind of a lesson | have learned
from Semperit — we had a very tight time schedule, so we had a very defined focus group for our
workshops so we could do things rapidly and it was only after we have done the UAT, the user
acceptance testing, again start to involve the wider community. And there were local problems, but
the people were not bought into it. So it took a long time to before the mindset changed and again
going back to what | said you need to find what kind of tools and communication methodologies we
could use for regularly buy in of as many of the community as possible. And we have about 460 HR
professionals globally, so it’s a big community to engage with and get input form and so on. So it'’s a

real challenge and we are not still quite sure how.

I: So more than 460 people are in HR?

B: Yes, that’s really the challenge
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I: Yes of course. And if you need to break it down how would you assess the maturity of HR dealing
with this transformation generally speaking?

B: I think it’s more the smaller entities that are the once which are less developed. They have more
of traditional payrolls and time attendance type. They are very administrative. In bigger locations we
have — Finland seems to come up when we are talking about processes and where they have got
maturity of what they do and also the Schuler Group they have a lot of maturity in the processes and
structure as well. So we have a real mix and a real range, to be honest, and that’s again the balance
how do we satisfy both needs. Again in the project the focus is to engage with those locations which
are more mature. They have the bigger impact in terms of their processes but we still need to engage
with the smaller locations. This would be need to them. They don’t do much recruitment. They don’t
do succession planning. How can we engage with them and to start utilizing the tool which does this
kind of processes. Not just the tool itself, it’'s going back to skills and competences and how do we
increase the skill level of the HR team we have at the moment. What is their willingness? You know.
People that are administrators might not feel comfortable doing, they want to be more aged. Whereas
other people | have spoken to, said please let me get over the administration, so that | can do my job.
Its not that they want to have a nice recruitment tool or a nice performance tool, they want to get rid
of all the admin they have to do. They just want to get on and do their actual job. So again, its not that
we have this all already or replacing the system. We have a real mix of maturity across the entire
business and its finding the right level that people are comfortable to work with. A good balance we

have to find.

I: Yes. So thank you! That was basically my last question. Are there any thoughts you would like to

share additionally, where you think that would also be important for me to know?

B: From digitalization perspective. | mean a lot of companies are how moving down this direction.
And some of the drivers are not necessarily nice HR drivers its more practicability. For example SAP
- a lot of companies in Germany and Austria have a SAP HR landscape. And some years ago SAP
announced that they are gonna stop developing their HR module in SAP because they have put all
their money in successfactors. Tough all those companies on SAP now have to make the decision
they are gonna make the transition. So they are moving to the could not because necessarily they
want to but because the technology is changing, they are forced into it. And additionally its going in
the direction that separate parts like travel-management will all be interlinked in one tool to really
generate this employee experience. So we have building the foundation. So ANDRITZ is open to
really move down that routes. | think it's a change. And comparing when | first met the board in
August where we are now. | think they understand the concept now what digitization means and what
it can bring. And the benefits to the business of doing it. And also | have heard of projects now being
signed of which previously where not getting signed off. So | don’t know if somethings kind of opened
up as an understanding. So the landscape will become more and more about bring the tools into one
place — one stop shop — for an employee or manger what ever it might be. And all the data interlinked

through all these multiple functions.

I: Yes it sounds link and steadily ongoing and growing project.
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B: There is a lot of potential. But the next 18 months is really — | think one of my business cases was
called — “build the foundations”. So when it really is in place - a strong integrated landscape with good
data in it, running the processes in a basic but solid way - moving form that to start to find some really
nice illusions. But again we need to get management to see the benefits and buy into it. Once we go
live and over the next year or so that’s what we hope will come.

I: So yes all the best with going forward in you project. Thank you also for participating in the interview.

If there will come up some other questions may | contact you again?

B: Yes of course you can!

I: Thank you!

Transkription Experteninterview 5

Durchfuhrungsdatum: 26.02.2020

Dauer: ~ 45 Minuten

Art des Interviews: Skype-Interview

Sprache: Deutsch

I: Interviewer; B: Interviewpartner

I: Vielleicht magst du kurz zu deinem Hintergrund erzéhlen, was dein beruflicher Werdegang war,

deine Ausbildung, usw.

B: Also ich bin seit 2011 im September bei der Andritz. Ich habe davor an der UNI Graz
Betriebswirtschaft und Franzdsisch studiert. Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt auf Investments und
international Management. Und eigentlich bin ich damals Uber eine ahnliche Causa, wie die deinige
jetzt sozusagen, also Uber die Masterarbeit zur Andritz gekommen. Mit dem Thema interkultureller
Wissenstransfer und bin dann bei der Andritz nach dem Studium ins globale HR Management
eingestiegen und bin dann mehrere Stationen im Team durchlaufen. War unter anderem fiir HR
Prozesse wie Incentive Planning, also die ganzen Bonusvergitungen sowie Expatriat Management
und Reporting zustandig und auch seit 2013 schon immer nebenbei fur das gesamte Talent
Management. Also globale Personalentwicklung. Und darauf bin ich in der neuen Organisation unter
Herrn [ auch fokussiert auf Succession Planning und Talent Managment und das ist seit
Juni 2018 aufgesetzt. Es umfasst die globale Nachfolgeplanung fir Schlisselposition, die
Personalentwicklung auf globaler Ebene zu koordinieren. Und als Center of Excelence Leiterin, die

ganzen Prozesse global zu streamlinen.

I: Was waren deine personlichen Motive, dass du am Ende in den Personalbereich gegangen bist?

B: Ich muss ganz ehrlich sagen, da war ein bisschen gliick auch dabei, weil es war mir nicht so
bewusst, dass mir die Personalarbeit so viel Spal3 macht. Ich bin generell ein Typ der gerne mit

Menschen zusammen arbeitet. Ich bin eigentlich nicht so der Zahlentyp. Ich kann mit Zahlen
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umgehen aber sie machen mich nicht gliicklich. Dieser Umgang mit Menschen und zu sehen wie sich
diese entwickeln, ist das was mir Energie gibt. Das habe ich dann im Personalmanagement sehr stark
empfunden, dass man Leute unterstiitzen kann. Mehr natirlich im Sinne von Mitarbeiterentwicklung
als jetzt Personalverwaltung, so wie es manchmal gesehen und leider auch in Themen noch gelebt
wird. Ich sehe hier stark den Aspekt, wie kann man Mitarbeiter auf die richtige Position bringen, damit
sie ihre Starken einsetzten kénnen und einerseits das Unternehmen profitiert und auch der
Mitarbeiter. Weil er in einen Bereich tatig ist, wo er Kern arbeitet und wo er natirliche Starken
einsetzen kann. Das macht mir am meisten Spalf3. Aber dass ich diesen Fachbereich gefunden habe,
war Zufall.

I: Du hast schon kurz erzahlt, was du momentan machst. Kénntest du beschreiben was die konkreten
Aufgaben sind? Talent Management und Succession Planning sind die zwei Schwerpunkte. Was

bedeutet das konkret? Was machst du da genau?

B: Ganz wichtig ist, im Group HR laufen alle typischen Mitarbeiterprozesse genau wie in einer lokalen
HR Abteilung, nur fur die Zielgruppe Fuhrungskréafte und Nachwuchsfihrungskréafte. Wenn man sich
ein normales HR Team Vorstellt hat man im Mitarbeiterzyklus Themen wie Recruiting, Onboarding,
Mitarbeitergesprache, Vergutung und Exit, wenn man das ganz grob sagt. Das sind in jeder
Personalabteilung die Themen die Abgewickelt werden. Im Group HR machen wir das auch, aber
vorrangig fur FUhrungskréafte. Also wenn es um das Recruiting geht, wirden wir Geschaftsfihrer
rekrutieren und nicht normale Techniker. Wenn es um Personalentwicklung geht, wie es bei meinem
Bereich ist, dann ist es nicht der typische Lernkatalog den die Andritz AG generisch hat, sondern
gezielte Férderung von Nachfolgekandidaten oder High Potentials. Also dieses Level ist zu beachten.
Was auch wichtig ist zu verstehen, dass wir in einer Matrix zusammenarbeiten. Wir haben einerseits
unsere globalen Business Partner, die direkt in den Geschéaftsbereichen angesiedelt sind. Da gibt’s
eben z.B. fUr Pulp and Paper Capitals, fir Service, fur Metals, fir Separation und fir Hydro jeweils
einen globalen HR Business Partner. Der stimmt sich ganz eng mit den Spartenleiter ab, was wir
eigentlich brauchen. Wie HR unterstitzen kann. Wie finden wir die richtigen Talente. Wie bilden wir
die Mitarbeiter richtig aus. Wie stellen wir sicher dass wir die richtigen Fahigkeiten haben. Da geht es
auch schon in die Richtung, zukiinftig benétigte Fahigkeiten. Welche Skills miissen wir jetzt aufbauen,
damit wir flir die Zukunft geristet sind. Also diesen Bedarf vom Geschéftsbereich abzufragen. Diese
Business Partner arbeiten dann zu verschiedenen Prozessen mit den Centers of Excellence
zusammen. Die Centers of Excellence waren das zweite. Da kannst du dir vorstellen, fur jeden grof3en
HR Prozess den wir haben entlang des Mitarbeiterzyklus gibt es ein Center of Excellence. Also da
gibt’s das Center of Excellence Recruiting, eines fir Compensation and Benefits, also die ganzen
Vergutungsthemen. Eines ist mit Succession Planning und Talent Management. Auf globaler Ebene
ist es so, dass wir ein Team von 12 Leuten sind, die an mich berichten. Diese sind in den lokalen
Gesellschaften verankert und wir versuchen gemeinsam mit den HR Business Partnern, aber auch
mit der Expertise aus den lokalen Gesellschaften zu schauen, jetzt fiir den Prozess Nachfolgeplanung
und Mitarbeiterentwicklung, wo macht es Sinn einen globalen Prozess aufzusetzen, wo wollen wir

ein bisschen zentralisierter an gewisse Dinge heran gehen. Wo wollen wir globale Standards

vorgeben, weil man einen Sinn dahinter sehen und wo macht das keinen Sinn. Wo ist es besser,
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wenn man einfach die lokalen Gewohnheiten belésst, weil diese gut funktionieren. Da ist z.B. ein
Schwerpunkt um ein Thema aufzugreifen, des heurigen Jahres. Wir haben uns das Ziel gesetzt, dass
wir einfach den Mitarbeiter, egal wo sie in der Andritz Gruppe sitzen, also in welcher Funktion, welcher
Region und Sparte. Wir wollen sicherstellen, dass jeder Mitarbeiter Anspruch auf eine qualitatsvolle
Unterhaltung mit dem Vorgesetzten hat. Also auf ein Mitarbeitergesprach das ordentlich gefihrt wird.
Da haben wir jetzt verschiedene Prozesse in der Gruppe und wir wollen Elemente definieren, einen
Minimum Standard definieren, wo man sagt, das macht eine gute Konservation aus. Das muss man
als Fuhrungskraft beachten, diese Elemente sind einzubauen. Dieses ONE Andritz way. Da kommen
die Verhaltensweisen die wir férdern wollen auch rein und da sehen wir den Vorteil eines globalen
Standards, aber wir sagen auch, es kann natirlich sein dass gewisse Regionen, gewisse Sparten
zusétzlich zu diesem Minimumqualitdtsanspruch noch spezifische Dinge, aus der Sparte oder aus
der Region heraus haben und diese kdnnen sich erganzen. Missen nicht unbedingt globalisiert sein.
Also da immer diese Balance zu finden, ist dieser Spagat eines Center of Excellence.

I: Also dass man sich auch die Bedurfnisse von lokalen Bereichen anschaut?

B: Genau, also ich glaube das ist bei der Andritz generell so das Thema dass man versucht ein global
Player zu sein, dort wo es Sinn macht. Aber lokale Diversitaten auch nitzt. Das ist glaub ich das
wichtigste.

I: Spannend, auf jedem Fall. HR ist ja in einer Matrix organisiert und dann gibt es die lokalen HR
Leiter. Wie funktioniert da dann die zusammen Arbeit? Das sind jetzt die 12 Personen von denen du
gesprochen hast, die an dich berichten. Wie wird das grundséatzlich gehandhabt? Ist da generell ein
Austausch da?

B: Die lokalen HR Verantwortlichen sind prinzipiell anzuhalten, dort wo es globale Prozesse gibt, sich
daran zu halten. Wir versuchen halt, diese Mitglieder in dem Center of Excellence, die machen das
zusatzlich zu ihrer lokalen oder regionalen Rolle. Wir versuchen die Leute relativ diversifiziert in diese
Center of Excellence einzubinden, aber sie dann Uber ihre eigene Gesellschaft in einer Region oder
in einem Land verantwortlich zu machen, dass das dann implementiert wird. Als Beispiel kann ich dir
nennen. Deutschland ist sehr zerclustert. Wir haben sehr viele Gesellschaften in Deutschland. Wir
versuchen von Separation in Kdln, da ist eine Dame in meinem Center of Excellence. Die ist fiir alle
HR Prozesse in KéIn verantwortlich, aber auch fur Succession Planning und Talent Management ist
sie das Sprachrohr in Deutschland zusatzlich. Und damit nicht alles an ihr hangen bleibt, ist das fur
Compensation und Benefits, der Herr der in Krefeld sitzt. Also die kriegen fiir einen gewissen Prozess,
Verantwortung fir eine groRere Region, zusatzlich zu ihrer lokalen HR Verantwortung, die sie

ohnehin ja haben.

I: Ok, so funktioniert das also und was sind aus deiner Sicht die Kernthemen, die lhr auf eurer Agenda
habt? Wo wird aktuell der Fokus gelegt? Welche Themen wollt ihr in den néchsten Monaten oder
Jahren angehen? Vielleicht auch mit dem Blickwinkel, welchen Stellenwert da Innovation und

Digitalisierung haben.

B: Ich mach mir da nebenbei ein Dokument auf. Wir arbeiten in HR jetzt seit letztem Jahr mit dem

Policy Deployment. Vielleicht hast du von dem schon gehort. Das ist ein Tool, was Uber den Bereich
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[ 'von Herrn | cingefihrt worden ist. Das ist eigentlich ein Strategieimplementierungstool.
Meiner Meinung nach ist das ein bisschen old fahsioned, weil es ist nach wie vor im Excel und es ist
nicht automatisiert. So viel zu Digitalisierung, weil wir gerade tGiber das Thema reden. Aber abgesehen
von der schlechten Aufbereitung, da es im Excel aufbereitet ist, ist es eigentlich ein gutes Tool, weil
man verpflichtet ist, sich strukturiert mit den Zielen mittelfristig und mit den Jahreszielen auseinander
zu setzen. Und wie sie zusammenhangen. Wenn wir sagen, mal strukturiert dartiber nachzudenken,
wo wollen wir in 3-5 Jahren sein, mid term. Dass man das mal definiert und dann aber auch schaut,
ok wenn wir da hinwollen in den 3 Jahren, was missen wir dann heuer von dem abarbeiten. Was
wirklich jetzt schon mal wichtig ist, wahrscheinlich auch fir deine Arbeit. Das erste Ziel was wir bei
den mid term objectives haben ist Digital Workplace. Also sprich, dass mein einfach die
Mitarbeiterprozesse besser und automatisierter abarbeiten kdnnen. Und das nicht nur im Sinne von,
das wir uns in HR Arbeit ersparen, in dem man eine bessere Systemlandschaft haben, sondern auch
indem, dass der Mitarbeiter am Ende des Tages viel bessere Informationen hat, wie er sich in der
Andritz entfalten kann. Wir flhren ja dieses Jahr ein globales HR IT-System ein, das ist von SAP
Scuccess Factors. Fur uns im HR wird dass, das Rickgrat sein das brauchen wir einfach, damit wir
uns ordentlich aufstellen kénnen und wirklich Mitarbeiterprozesse modern fahren kénnen. Weil ich
sehe, das System ist das Rickgrat aber eigentlich sind die Prozesse die darauf laufen und die
Prozesse die nattrlich wieder Zwischenmenschlich sind, sind eigentlich die wichtigen. Aber damit die
gut funktionieren kdénnen und stattfinden brauchen wir einfach dieses Tool. Wenn man z.B. sagt,
Recruiting ist ein einfaches Beispiel. Wir haben jetzt momentan mit der wirtschaftlichen Lage, die
Auflage, dass wir niemanden externen Rekrutieren kdnnen. Das ist fur uns natdrlich eine Immense
Herausforderung, dass wir sagen, wie matchen wir die offenen Stellen intern mit guten Kandidaten.
Und so ein neues System wiirde es einem Mitarbeiter erlauben, einen besseren Uberblick zu haben,
was ist in der Andritz momentan an offenen Stellen verflgbar, wo kénnte ich mich bewerben. Aber
auch aufzuzeigen und aktiv dem Unternehmen mitzuteilen, he, mich interessiert der und der Bereich
oder ich wirde mich gerne in die und die Richtung entwickeln. Dann haben wir auch Signale wo man
Leute proaktiver ansprechen kénnen. Das sind eigentlich so Prozesse, wenn man das Recruiting
hernimmt, die extern Uber LinkedIn bereits sehr gut funktionieren, aber wo man als Andritz intern
einen grof3en Nachholbedarf haben. Das ist flr uns der grof3e Schritt hin vom Steinzeitalter der HR
Arbeit Richtung ... da kann man dann wirklich einen Wertschdpfungsprozess aufsetzen. Dann sehen
die Mitarbeiter, es gibt Mdglichkeiten, es ist ein attraktives Unternehmen, da kann ich mich
weiterentwickeln. Und wir in HR kénnen das einfacher unterstiitzen. Dass ist das ganz, ganz grol3e

Thema - Digital Workplace.

I: Mit dem System jetzt Giberwiegend? Oder sind da noch andere Sachen parallel geplant?

B: Naja, das Digital Workplace betrifft eigentlich alle Mitarbeiterprozesse. Eben z.B. wie ich es im
Recruiting jetzt beschrieben habe. Ich gehe davon aus, dass in der Personalentwicklung ein ganz
groRer Schritt nach vorne kommt, weil wir das Ziel haben, eine Andritz Academy aufzusetzen, die wir
auch Systemunterstiitz viel effizienter laufen lassen kénnen. Das zweite mid term Objective ware z.
B. “Define and Develop Competences and Skills”. Das ist das was ich vorher gemeint habe. Wissen

wir eigentlich, welche Kompetenzen und Fahigkeiten jetzt und in Zukunft brauchen. Weil es gibt schon
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sehr prominente Studien zu dem Thema, was wir jetzt eigentlich kdnnen in ein paar Jahren véllig
obsolet ist und sich die Art der Arbeitstatigkeiten komplett verandern wird. Das ist jetzt aus HR Sicht
nicht im Sinne von, ich mag Angst machen, weil Jobs wegfallen, sondern man hat neue Jobs und
neue Mdglichkeiten. Aber das heif3t fir uns auch, wir missen schauen dass unsere Mitarbeiter die
jetzt im Unternehmen sind, entweder rechtzeitig neue Fahigkeiten lernen, das wir das unterstitzen
und mitwachsen. Und dass man das als Chance und nicht als Bedrohung sieht, wie es oft immer
dargestellt wird. Das kann man alles besser in so einem Tool abbilden. Die letzten zwei mid term
Ziele waren, Engagement und das korreliert naturlich auch. Je mehr Mdéglichkeiten die Mitarbeiter an
Karriereentwicklung und Ausbildung sehen. Diese Themen spielen da wieder rein. Wie ist unsere
Unternehmenskultur. Wie Innovativ sind wir als Unternehmen. Ist fiir die Techniker besonders wichtig.
Das wéaren mal so die Langfrist Ziele. Jahresziele waren heuer so die Einfihrung dieses Tools oder
ein Konzept fur eine Andritz Academy, wo man sich Gedanken macht, welche Kompetenzen und
Ausbildungslehrgadnge braucht man.

I: Und was ware dann konkret der Inhalt von so einer Academy? Gezielt Kompetenzen zu entwickeln

die man braucht?

B: Genau, dass man sich z.B. anschaut, was sind eigentlich unsere Kernbereiche in der Andritz.
Womit machen wir unser Geschéft. Welche Kompetenzen machen dann einen guten Mitarbeiter aus.
Ich mach es jetzt einfach. Fir uns ist Sales, Project Management und Engineering unser Kernthema.
Dann schaut man, die Engineers, was brauchen die in Zukunft. Was heil3t Engineering in Zukunft.
Wir diskutieren ja auch oft, werden wir mehr eine Softwareengineering Firma. In die Richtung. Weil
Automation so viel wichtiger wird oder ist es wirklich unser Kernbereich so wie wir Engineering jetzt
kennen was wir in Zukunft brauchen. Dass man halt definiert, was sind so die Fahigkeiten und
Kompetenzen die man braucht und wie kann man sicherstellen, dass man Mitarbeiter auch intern von
Junior Level auf ein Senior Level bringt, indem man begleitente Trainings hat oder
Ausbildungslehrgange, die Uber Prasenttraining, E-Learning und Mentoring alles umfasst. Da muss

man halt sehr stark tberlegen. Wo sind wir jetzt und wo sehen wir uns in der Zukunft.

I: Ja klar, weil es in gewisser Weise ja auch von den einzelnen Bereichen mitgetragen werden sollte.
Und gibt es in Richtung Mentoring, Trainee Programme usw. Gibt es da schon MaRnahmen oder ist

das alles noch auf der Agenda?

B: Was das Mentoring betrifft, sind wir leider global noch nicht auf den Level, dass wir fur alle
Mitarbeiter einen Prozess anbieten kdnnen. Da sind wir leider noch nicht. Wir haben Mentoring
momentan strukturiert in unseren Talent Management Programm. Dem global Talent Programm, wo
die High Potentials, wo die potentiellen Nachwuchsfihrungskrafte teilnehmen auf globaler Ebene, da
haben wir dieses Element. Und es gibt einzelne Geschaftsbereiche, die das schon sehr breit
eingefuhrt haben, bzw. Regionen. Da ist diese Maintenance Solution Division sehr weit vorne und
Uberhaupt der gesamte Siidamerikanische Bereich. Da weil3 ich, dass es relativ flichendeckend

verwendet wird.

I: Das hat auch | erwahnt.
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B: Genau, die haben da wirklich schon sehr gute Prozesse. Ist wahrscheinlich langfristig was wir uns
auch schon von im Sinne von globalen Prozessen, den man aufsetzen kann, wo man sich Gedanken
macht, dass das einheitliche Qualitat hat. Macht durchaus Sinn, ist aber momentan nicht priorisiert

dieses Jahr.

I: Was zeichnet die Andritz aus bzw. was wirdest du unter Innovationsfahigkeit bei der Andritz
verstehen. Wo siehst du Starken und Schwachen aus HR Perspektive? Welche Herausforderung

seht ihr da?

B: Aus HR Perspektive ist das wirklich immer eher schwer. Was ich ganz stark in der Andritz
beobachte ist in unserem Geschéftsbereichen und dem Kunden gegeniber, sind wir ein sehr
innovativer Konzern mit sehr guten Engineering Losungen und wirklich bei vielen Dingen am Zahn
der Zeit. Also ich spreche jetzt davon .... Industrie 4.0 ist eh schon ein alter Schuh. Aber einfach die
Themen wie die Zusammenarbeit mit Startups, was wir im Automation Bereich machen. Ich glaube
da sind wir gut unterwegs. Wo wir Uberhaupt nicht innovativ sind, ist intern. Also ich hab mich 6fters
mit anderen Zentralfunktionen unterhalten und da arbeiten wir teilweise wie in der Steinzeit. Da denke
ich mir manchmal, wir verkaufen Maschinen, wo wir die Wartung vorhersehen kénnen, mit einer
Wahrscheinlichkeit die an die 100% geht und den Zeitpunkt an unseren Kunden. Und arbeiten im HR
manuell, in dem wir Kdpfe zahlen gehen. Also da mussen wir aufholen. Glaub da kann man einen
groBen ... glaub da hat man einen Stellhebel dessen Auswirkung im positiven Sinn, man sich noch
gar nicht bewusst ist. Weil eben auch die Digitalisierung im HR Bereich ... HR Bereich klingt ja
eigentlich auch schon ... man geht jaimmer mehr hin, dass man nimmer Human Ressources sondem
People Relations. Dass gefallt mir auch viel besser. Und das ist auch wohin es gehen muss. Well
wenn wir dann mal wirklich es schaffen unsere Mitarbeiter fir das Unternehmen zu begeistern und
diese Engagement Rates rauf geht, dann mssten wir uns Uber die mache und solche Themen nicht
mehr so viel Gedanken machen, weil unser Geschéft an der Qualifikation der Mitarbeiter liegt. Und
wenn die gut ist, dann werden wir auch gut vorankommen. Dann werden wir es auch schaffen, dass
wir die neuen Fahigkeiten, die wir in der Zukunft brauchen wird, die ja jetzt weniger hingehen auf, ich
brauchen exakt diese Kompetenz in der Zukunft. Vielleicht ist es die Kompetenz, dass ich mich

schnell verandern oder anpassen kann. Das wird ganz, ganz stark glaub ich in den Mittelpunkt rticken.

I: Also siehst du da die gro3te Herausforderung fiir euch, dass man interne Prozesse besser macht
bzw. Digitalisiert wie auch immer?

B: Genau auf alle Falle. Also der Herr |l hat das seit er angefangen hat, eh schon ganz gut
in die richtige Richtung getrieben, dass mehr Zeit bleibt sich Gedanken zu machen, wie wir das
Geschaft unterstitzen und wie bringen wir die richtigen Leute in die richtigen Positionen. Und
weniger, wie handelt man administrative Tasks wie jetzt Reporting etc. Was natirlich auch

dazugehdrt, aber auch viel zu viel Zeit von HR in Anspruch nimmt.

I: Und was wirdest du sagen, was sind konkrete MaRBnahmen oder welchen Beitrag liefert ihr aktuell

um das zu verbessern? Also wo wiirdest du sagen, das sind konkrete Dinge die wir tun.
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Ich meine einerseits ist das Thema Innovation muss man eigentlich an allen diesen Touchpoints im
Mitarbeiterzyklus positionieren. Das heif3t man muss eigentlich schauen beim Rekruitingprozess holt
man jemanden ins Unternehmen, der zum Beispiel diese Verdnderungsfahigkeit oder
Anpassungsfahigkeit mitbringt. Man muss aber auch schauen, dass man entlang der Lebenszeit
eines Mitarbeiters im Unternehmen schauen, dass man diese Dinge halt fordert. Und was wir eben
machen und ich kann jetzt nur aus der Personalentwicklung sprechen, das Thema Innovation und
Veranderungsféahigkeit auch in die globalen Trainings mitreinzubringen. Es ist Teil des globalen
Talent Programms, das Thema Innovation. Es ist auch Teil im globalen Leadership Programm. Im
Sinne von welche Art von Fiihrung braucht es um eine Kultur, die halt Innovation zu ermdglicht, zu
schaffen. Diese Themen behandeln wir. Dann natirlich sehr stark in Zusammenarbeit mit eurer
Gruppe, wenn ich daran denke, im lokalen Bereich was die | ] ] Bl mit dir organisiert hat, das
Design Thinking. Diese Dinge, dass man versucht das ins Unternehmen rein zu bringen. Dass man
das, ja, halt fordert oder die Mitarbeiter anregt. Das féllt man zum Training ein. Was man zum Thema
Arbeitsplatzgestaltung einféllt, da ist auch Sidamerika wieder sehr positiv zu erwahnen, weil die
haben jetzt das Gliick gehabt - obwohl das hatten wir in Graz auch und haben es nicht geschafft -
aber die haben es geschafft, dass sie neue Office Spaces gehabt haben. Und sie haben sich wirklich
sehr intensiv glaube ich damit beschaftigt, wie kann man die so gestalten, dass auch die
Zusammenarbeit, diese schnelle Feedback-Schiene die man auch braucht um Innovationen
voranzutreiben, damit man das den Mitarbeiter leichter macht. Und da haben sie, ich weil3 nicht
vielleicht hat die |l ein bisschen was erzahlt.

I: Ja, sie arbeiten schon mit agilen Methoden und so hat sie kurz erwahnt. Genau.

B: Genau und das kann man zum Beispiel auch durch ein entsprechendes Office Setup unterstiitzen

oder Barrieren bilden. So wie es leider in Graz...

I: Passiert ist.

B: Ja ich muss da manchmal... Die | hat mir so tolle Sachen gezeigt wie das auch
funktioniert und sie meint oft so ,Ja, ihr miisst das auch machen in Graz” und ich bin auch (berzeugt,
dass man da wirklich gute Sachen machen kann. Ihr kennt das ja auch von WeXelerate zum Beispiel
und dort legt man ja auch extra Wert darauf, dass der Austausch stattfindet und man Ideen schnell

behandeln kann.

I: Das héren wir auch oft, wenn wir mit Leuten arbeiten ,,solche Raume wiirden wir auch bei uns im
Btiro brauchen, weil dann ist alles irgendwie leichter”. Das ist sicher schade dass man das nicht

beriicksichtigt hat.

B: Und ich sehe aber trotzdem auch bei uns in HR einen Nachholbedarf. Wir hatten ja das Glick,
dass die [l aus unserem Team bei dem Design Thinking Workshop mitgemacht hat. Also weil
ich glaube dass es sehr wichtig ist. HR hat einen gro3en Hebel Richtung Mitarbeiter. Eigentlich
muissten wir auch Experten sein, wie ihr Experten seid, bei diesen Themen. Dann kénnte man das

wahrscheinlich ein bisschen besser in die Organisation bringen. Im Sinne von Role Models.
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I: Und damit ihr starker in diese Richtung gehen kénnt ist es im ersten Schritt notwendig die
administrativen Themen zu reduzieren. Deshalb ist das sicher der ndchste logische Schritt. Verstehe.

B: Genau.

I: Und wenn du generell, weil du es angesprochen hast, auch ihr in HR musst daran noch etwas
arbeiten und jetzt generell auf die Gruppe bezogen das beurteilen misstest. Wie weit ist der HR
Bereich schon im Umgang mit diesen Themen?

B: Das ist wirklich sehr Standort abhangig. Also HR wird in manchen Standorten wirklich noch als
Personalverwaltung gefiihrt und in manchen Regionen ist man do wirklich schon sehr in Richtung
People Relations, wie ich es vorher gesagt habe, und sehr offen und wirklich bedacht auf die
tatsachliche Wertschopfung die HR Arbeit machen kann. Weil reines verwalten schafft keinen Wert.
Also des kann ich nicht sagen. Aber ich wiirde uns aber (leider) schon als ANDRIITZ generell als
sehr konservativ einschatzen. Wenn ich so einen Schnitt dartiber legen misste, dann musste ich
sagen was HR Arbeit betrifft sind wir noch nicht so innovative wie wir es eigentlich sein kdnnten, wenn

man bedenkt, dass wir in unseren Geschaftsbereichen ja durchaus sehr coole Sachen haben.

I: Ja das stimmt sicher. Ich bin jetzt soweit durch. Gibt es von deiner Seite noch Sachen die du noch
gern teilen wirdest oder wo du sagst das ware vielleicht noch relevant auch im Hinblick auf die

Masterarbeit?

B: Also ich habe es jetzt am Schluss noch leicht anklingen lassen. Also ich glaube immer wieder
diese Impulse von eurem Team das ist wichtig. Ich glaube generell weil eurer Team ist da im Bereich
wie man Innovation férdern noch viel mehr am Ball als ich es jetzt zum Beispiel bin. Und da kann
man durch einen guten Austausch, des ist ja auch das Ziel - glaube ich - eurer Abteilung, sich in
diesem Bereich zu beschaftigen. Aber ich glaube man muisste auch noch enger zusammenarbeiten
und einfach auch die Fuhrungskrafte einerseits aufmerksam machen. Ich meine der Herr || || R
ist das ganz offen fiir diese Themen oder auch eine Frau [}, auf Graz bezogen. Und dann wirklich
einfach eitermachen mit Elementen wie dieses Desing Thinking. Das ist jetzt leider der Pilot, da waren
dann wenig Ideen glaube ich hat mir [ I erzanit?

I: Ja genau. Es sind jetzt momentan drei in der Entwicklung. Aber die sind, ja, mal schauen was dann
der Output ist. Muss man ehrlich sagen. Die arbeiten jetzt daran und verwenden die Methode, das ist
ja schon mal gut. Aber mal sehen was dann raus kommt. Also es ist jetzt nichts wo man sich jetzt

groRRes erwartet.

B: Ja aber man darf trotzdem jetzt nicht aufhéren mit diesen Sachen und sich da auch nicht
entmutigen lassen, weil manche Dinge brauchen einfach ein bisschen Zeit. Und ja da spielt es uns
jetzt nicht in die Hande dass wir doch generell eher konservativ sind. Ich wirde auch sagen die
Mitarbeiter generell sind vielleicht noch einen Tick zu konservativ momentan und eher auf Bewahrung
eines guten Status Quo als in Richtung was ware das Potential dass wir noch hatten. Da muss man
dran bleiben. Das geht in einer Startup Atmosphéare hast viel schneller, weil du da Leute
normalerweise hast. Erstens einmal hast du ein viel ein kleineres System in einem Startup und du

hast normalerweise Gleichgesinnte. Und du hast bei so Startups ganz, ganz viel mehr diese — vorher
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haben wir von Engagement geredet. Die Leute die bei so einer Idee wirklich an vorderster Front dabei
sind, die sind nattrlich mit viel mehr Enthusiasmus und Bereitschaft sich da rein zu tigern dabei. Wir
sind als Konzern schon ein bisschen behabig. Wie so ein Containerschiff, dass man langsam wendet.
Und ich glaube da muss man einfach schauen dass man immer wieder Impulse liefert. Ich finde das
macht ihr sehr gut und auch mit Ventures sehr erfolgreich. Also ich hére da immer nur sehr positives

Feedback. Ja und das auf jeden Fall fortsetzen und sich da auch nicht entmutigen lassen

I: Ja das stimmt. Man braucht aber nattirlich auch einen langen Atem. Aber natirlich bekommt man
auch ganz andere Ruckmeldungen. Manchmal muss man sich dann schon viele Sachen anhdéren.

Aber ja, das gehort dazu.

B: Ja das ist mir nicht unbekannt. Das sind die Themen die man nicht sofort in Euro festhalten kdnnen.
Und da tun wir uns schwer als Unternehmen. Das ist sicher einer unserer Schwéchen, weil da sehen
wir das Potential der Zukunft zu eng eingekesselt im Budget der Gegenwart und das ist dann eben
ein Problem. Im HR Bereich kennen wir das wirklich sehr gut. Weil da sind sehr viele Themen nicht
unbedingt jetzt mit einem Euro zu bemessen. Ich werde auch immer gefragt: ,Was bringt uns jetzt
dieses Talente Programm? Wie viele Euro haben wir gespart? Was ist der Return on Investment?*
Ja das kann man so nicht einfach berechnen aber was wirde passieren, wenn wir unsere Potentiale
gar nicht mehr foérdern. Gehen sie dann alle weg? Weil sie sich denken andere Firmen haben coole

Ausbildungsprogramme, warum soll ich bei der ANDRITZ bleiben wo ich gar nichts habe.

I: Ja aber wie du sagst, nicht entmutigen lassen. Na super. Vielen Dank auf jeden Fall. Ich glaube ich
habe einen guten Einblick bekommen was du machst und wie du diese Themen siehst. Ja hast du

noch einen Punkt den du noch gerne ergdnzen mdchtest?

B: Erganzen vielleicht nicht. Aber es wiirde mich sehr interessieren, wenn das mdglich sobald du mit
der Arbeit fertig bist, dass man einmal einen Blick reinwerfen kénnen oder dass du vielleicht nochmal

eine kurze Zusammenfassung machst.

I: Ja sehr gerne.
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ANHANG 4: MASSNAHMENKATALOG

Dimension / Handlungsempfehlung Ausgewahlte MalRnahmen
Gestaltungs-
feld
Vision & Die strategische Verankerung der M1 Einsatz von Strategieentwicklungs- und
Mission; Themen Digitalisierung und Innovation Strategieimplementierungstools im Personalbereich (z.
Strategie und Formulierung einer B. Policy Deployment)
Personalmanagementmission, -vision . . L
o ) i M2 Formulierung einer digitalisierungs- und
und -strategie in der diese Themen fixe ) . o o
) ) innovationsorientierten Personalmanagementmission, -
Bestandteile darstellen. Eine klare, o ) L .
) ) . vision und -strategie angelehnt an die jeweilige
strategische Ausrichtung gibt ) o
o ) i ] Unternehmensstrategie (z. B. ,Unsere Vision ist es,
Orientierung, Ubermittelt ein Zukunftsbild o . ) =
) ) ] langfristig eine effektive, effiziente und
und nimmt Einfluss auf die Werte, o .
] zukunftsorientierte Unterstiitzung der
Verhaltensweisen und Handlungen der . ) )
) Geschéftsbereiche sicherzustellen und uns als
Personalmanagementverantwortlichen. . o ) )
wertvoller, offener, serviceorientierter und innovativer
Geschéftspartner im Unternehmen zu positionieren.
Dafiir setzen wir auf eine stéandige Weiterentwicklung
unserer PM-Prozesse und PM-Angebote unter
Zuhilfenahme neuer technologischer Mdglichkeiten.
Unsere Strategien fokussieren daher die Herausbildung
unternehmensrelevanter Kompetenzen, die
Sicherstellung einer effektiven Zusammenarbeit im
Unternehmen und den systematischen Einsatz einer
digitalen HR-Systemlandschaft.“)
Kundenerlebnis Die Betrachtung des Mitarbeiterzyklus als | M 3 Einsatz von Bewerbungsvideos, Videointerviews und
eine Customer Journey in der versucht kiinstlicher Intelligenz zur Analyse im Recruiting
wird jede Interaktion mit den potentiellen, .
M 4 Rekrutieren von Intrapreneuren anstatt Managern
derzeitigen und ehemaligen Mitarbeitern
als gréRtmdgliches Erlebnis fiir diese zu | M5 Einsatz von personlichen Willkommensvideos per
gestalten. Die Positionierung der Themen Email oder App im Onboarding Prozess
Digitalisierung und Innovation entlang der
d g 9 M 6 Einsatz einer Onboarding-Plattformen zum Austausch
Customer (Mitarbeiter) Journey und der S . .
und zur Kommunikation fir alle neu eingestellten
Einsatz digitaler Medien und Instrumente . .
Mitarbeiter
an den Interaktionsstellen dieser Journey
kann es ermdglichen, diese Themen | M7 Einfuhrung von standardisierten Mitarbeitergespréachen
starker in der Organisation zu verankern, inklusive der Formulierung von Innovationszielen als
die Effizienz der Anreize (z. B. ,Einreichung mindestens einer
PersonalmanagementmaRnahmen und gualitétsvollen Idee auf einer Ideenplattform pro Jahr.“)
die Araktivitit des Unternehmens  als M8 Etablieren eines systemgestitzten, kontinuierlichen
SIS s oA CITEET: Performance Managements zur Messung der
Mitarbeiterleistung im kontinuierlichen Dialog zwischen
Mitarbeitern und FUhrungskréaften
M9 Mitarbeiterentwicklung mit Fokus auf die Entwicklung

von innovationsrelevanten  Fahigkeiten (z. B.

Selbstmanagement, Flexibilitdt, Querdenken oder

Pioniergeist)y und Methodenkompetenzen (z. B.
Kreativitdtsmethoden oder Problemldsungstechniken)

beispielsweise in Workshops oder Einzelcoachings
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Personalmanagements bringt auch neue
Rollen und Aufgaben mit sich und
bezieht sich auf die proaktive
Ubernahme von Verantwortung fiir
Innovations- und Digitalisierungsthemen

im Unternehmen.

M 10 Austrittsgesprache zur Einsammlung und Kanalisierung
von Verbesserungsvorschlagen und Ideen
austretender Mitarbeiter

M 11 Aufbau von Alumni-Netzwerken um ehemalige
Mitarbeiter zu binden und informiert zu halten sowie
beeinflussbares Employer Branding zu betreiben

Innovations- & Das Initieren von PM-Innovationen | M 12 Begleitung von Innovations- und

Veranderungs- erfordert die proaktive Begleitung von Veranderungsprozessen wahrend der Einfihrung von

prozesse Innovations- und PM-Innovationen (z. B. Begleitung der Einfihrung von
Veranderungsprozessen durch das standardisierten Mitarbeitergesprachen im
Personalmanagement. Zur erfolgreichen Performance Management)

Umsetzung von Innovationen und . . . .
M 13 Interesse fur die PM-Innovation bei betroffenen
Veradnderungen  missen  betroffene . .
] ] Personen wecken (z. B. Fiihrungskréfte)
Mitarbeiter und Fihrungskréafte gut durch
diesen Prozess gefiihrt werden, um | M 14 Testung der prototypischen PM-Innovation mit einer
mdoglichst geringe Widerstande innerhalb ausgewahlten Personengruppe (z. B. Testung mit einer
der Organisation entstehen zu lassen, die ausgewahlten Fuhrungskraftegruppe)
den Erfolg des Projekts gefahrden . . .
9 ) 9 M 15 Schaffung einer breiten Akzeptanz fur die PM-
kénnen. . . - L
Innovation und Einbettung in die Gesamtorganisation
(z. B. Einbinden aller FUhrungskrafte)

M 16 Konsequente, laufende und transparente
Kommunikation mit allen relevanten Stakeholdern im
Rahmen dieses Innovationsprojektes (z. B. uber
Mitarbeiterzeitschrift, Intranet oder Blog-Postings)

M 17 Schaffung virtueller Diskussionsraume zum
Hinterfragen und Evaluieren aller Aktivitaten in
Innovations- oder Verénderungsprojekten

Agilitat Forderung der Agilitét im M 18 Einfihrung und konsequente Anwendung agiler
Personalbereich durch die Einfihrung Arbeits- und Herangehensweisen im Personalbereich
agiler Arbeitsmethoden und das (z. B. Scrum)

Austiben einer Vorbild- und Initiator- . . . .
o . ) M 19 Ausiiben  einer  Vorbildfunktion  durch  das

Funktion in Bezug auf den Einsatz agiler B .

) ) Personalmanagement zur Foérderung einer Kultur des
Vorgehensweisen in der . . .

o ) o Experimentierens  und  Fehlerkultur ~ in  der
Gesamtorganisation. Die Fahigkeit, o

Gesamtorganisation

rasch auf Veranderungen und
Problemstellungen zu reagieren und aus
Fehlern zu lernen, steht dabei im
Zentrum.

Rollen Entwicklung eines Rollenverstandnisses M 20 Besuch von Konferenzen, Vortradgen und die proaktive
des Personalmanagements als Treiber Wissensaneignung rund um die Themen Innovation
fur Digitalisierung und Innovation. Ein und Digitalisierung im Personalbereich
neuartiges Verstandnis des oo

M 21 Einfuhrung neuer Personalmanagementrollen und

Aufgaben (z. B. die Rolle des Change Agents oder

Digitalisierungsmanagers)
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schaffen, die Innovationen und

Veranderungen moglich machen und

Kommunikation Forcieren der Kommunikation und M 22 Einfihrung einer globalen und Uber alle Standorte
& Kollaboration Kollaboration innerhalb des hinweg, einheitlichen Kommunikations- und
Personalmanagementteams zur Kollaborationsplattform die Uber
Schaffung von Synergien, Vermeidung Kollaborationselemente (z. B. Videos, Chats oder
von Parallelentwicklungen und damit Blogs) und Koordinationselemente (z. B. Kalender oder
einhergehender Effizienzerhéhung im Ressourcenpléane) verfugt (z. B. Microsoft Teams oder
Personalbereich. Als proaktiver unternehmensintern entwickelte Tools)
Kommunikator und Vorbild soll das ) - )
M 23 Nutzung von internen Wikis zur allgemeinen
Personalmanagement zur Forderung der . ) L )
o . Informationsverteilung zusétzlich zum Einsatz von
Kommunikation und Kollaboration auf - o ) )
) traditionellen Kommunikationsmedien (z. B. E-Mail,
Unternehmensebene beitragen und ) ) ) )
o ] o Intranet, Newsletter, Mitarbeiterzeitschrift)
initiiert dartiber hinaus die Einfiihrung
von kollaborationsférdernden M 24 Etablieren regelmafiger Austauschtreffen zwischen
Maflnahmen und Tools. alteren und jungeren Mitarbeitern zur Sicherung des
Wissenstransfers im Unternehmen
M 25 Einfihrung einer virtuellen Wissensinfrastruktur zur
Erleichterung der globalen Wissensteilung und
Wissensauffindung (z. B. Online-Foren  oder
Communities)
M 26 Ausiliben einer Vorbildfunktion im Unternehmen und
beispielhaftes Vorangehen mit ersten, konkreten
MaRnahmen im Bereich der Kommunikation und
Kollaboration
IT- Regelmafige Evaluierung und M 27 Einflhrung einer einheitlichen, globalen HR IT-
Infrastrukturen Anpassung der vorhanden IT- Infrastruktur zur Harmonisierung aller Systeme,
Infrastrukturen, um die Effizienz aller Personalprozesse und -ablaufe
PM-Prozesse langfristig sicherzustellen. . .
o M 28 Analyse der Mitarbeiterdaten aus den Systemen als
Ziel ist es, solche IT-Infrastrukturen zu o .
Basis fur Managemententscheidungen
nutzen, die den sich verandernden
Anforderungen an die Personalarbeit M 29 Einflhrung von globalen Kommunikations- und
entsprechen und eine Harmonisierung Kollaborationssystemen
einzelner Personalprozesse und - . .
M 29 Zur Verfugung stellen eines Ideenmanagementtools
ablaufe ermdoglicht.
M 31 RegelmaRige Eignungsbewertung vorhandener
Infrastrukturen und die Evaluierung neuer
technologischer Mdglichkeiten zur Sicherung flexibler,
anforderungsgerechter HR IT Infrastrukturen
Unternehmens- RegelméaRige Evaluierung der M 32 Einfuhrung neuer Arbeitsformen (z. B. Design Thinking,
strukturen & vorhandenen Unternehmensstrukturen Scrum oder Lean Startup) zur Verschlankung interner
-organisation und -organisation und falls notwendig Prozessablaufe und Beschleunigung von
entsprechende Anpassung, um eine Entscheidungen oder Entwicklungen
konstante, veréanderungs- und . .
) ) M 33 Reduktion von Kontrollprozessen (z. B. Verkirzung
innovationsoffene Haltung von . . .
oder Automatisierung von Freigabeprozessen fur
Fihrungskréaften und Mitarbeitern . . .
Mitarbeiterreiseabrechnungen)
sicherzustellen. Ziel soll es sein,
Strukturen, Prozesse und Raume zu M 34 Evaluierung verschiedener Organisationsmodelle oder

-ansatze wie beispielsweise Netzwerke, Inkubation,
oder Holocracy und Uberpriifung der Anwendbarkeit fiir

die jeweilige Organisation

168



Anhang 4: Massnahmenkatalog

Mitarbeiter dazu anregen, innovativ tatig

] M 35 Aufbau informeller Beziehungsstrukturen und interner

zu sein.
Netzwerke  beispielsweise  durch  gemeinsame
sportliche Aktivitaten oder Treffen nach Arbeitsschluss

M 36 Schaffung von physischen und virtuellen Kreativraumen
fur Mitarbeiter zur Entwicklung von Ideen oder
Innovationen und zum im Austausch mit Kollegen

M 37 Einflhrung eines einheitlichen Kommunikations- und
Kollaborationstools

Innovations- Proaktive Beeinflussung der Werte, M 38 Strategische Kulturprojekte zur Etablierung
kultur Normen, Denk- und Verhaltensmuster gewunschter Verhaltensweisen im Unternehmen (z. B.
aller Mitarbeiter und Fuhrungskréafte. Ziel durch die Identifikation von Leitprinzipien in Workshops
ist es — gestutzt durch die jeweilige die durch Fuhrungskréfte in die Organisation getragen
Geschéftsstrategie — das Verhalten der werden)
Mitarbeiter durch unterschiedliche ) )
. M 39 Mentoring Programme zum Wissensaustausch und zur
MafRnahmen derart positiv zu . . . N
. . Sensibilisierung neuer Mitarbeiter hinsichtlich der
beeinflussen, dass gemeinsame ) )
Kultur, Werte und Einstellungen im Unternehmen
Glaubenssatze, Vertrauen und der
notwendige Handlungsspielraum dazu M 40 Regelmafige Evaluierung der Mitarbeiterzufriedenheit
beitragen, innovatives Verhalten auf und dem Mitarbeiterengagement beispielsweise durch
individueller Ebene so zu unterstiitzen, systematische Mitarbeiterbefragungen
dass die Innovationsfahigkeit auf .
M 41 Uberlassung von Verantwortungs- und
organisationaler Ebene davon profitiert ) . L
9 P Entscheidungsfreirdume (z. B. durch die Ubernahme
und positiv beeinflusst wird. . . ) )
von Innovationsprojekten oder die Teilnahme an
Innovationsprogrammen wie internen
Ideenwettbewerben)

M 42 Schaffung von zeitlichen Freirdumen far
Kreativprozesse innerhalb der Arbeitszeit (z. B. durch
die Freistellung der Mitarbeiter fUr innovative Aktivitaten
im Umfang von 5% der Arbeitszeit pro Woche)

M 43 Forderung  einer  Vertrauenskultur  durch  die
Sicherstellung der Greifbarkeit von Fuhrungskréften (z.
B. durch die Einfihrung regelmagiger Teammeetings
sowohl online als auch personlich)

M 44 Sensibilisierung der Mitarbeiter hinsichtlich Diversitéat
und dessen Wert im Unternehmen (z. B. in Trainings
oder Workshops)

Kompetenzen & RegelmaRige Evaluierung und Definition | M 45 RegelmalRige Evaluierung der vorhandenen und
Wissen der im Unternehmen vorhandenen und zuklinftig bendtigten Kompetenzen im Unternehmen (z.
notwendigen Kernkompetenzen im B. durch Gesprache mit Fihrungskraften und
Rahmen eines Kompetenzmodells. Teamleitern)
Abhéngig von den sich verandernden . .
M 46 Ausrichtung Personalentwicklungsmafinahmen und -
Anforderungen an die Mitarbeiter durch o "
o programme auf zukunftig benétige Kompetenzen (z. B.
die Digitalisierung oder den . .
Talent und Leadership Programmen die
Bedirfnissen der eigenen . . L
innovationsrelevante Aspekte beriicksichtigen)
Unternehmung sollen Kompetenzen
derart entwickelt werden, dass sie die M 47 Konzeption und Umsetzung einer
unternehmensinternen Academy mit
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Unternehmensziele der Organisation

bestmdoglich unterstitzen.

M 48

M 49

M 50

Ausbildungslehrgangen (z. B. Lehrgange zu
Kreativmethoden oder zum Management von

Innovationsprozessen)

Bilden von moderierten Arbeitsgruppen zur Erlernung
digitaler Fahigkeiten (z. B. Arbeitsgruppen zur richtigen

Nutzung von neuen Systemen oder Plattformen)

Identifikation von digital-affinen Mitarbeitern und Aufbau
eines Digital-Ambassador-Teams (z. B. zur Schaffung
regelmafiger Impulse und Inputs rund um das Thema
Digitalisierung oder zu neuen Technologien)

Forderung der Lernagilitat durch das Angebot eines Mix
an Lernformaten (z. B. Kurse, Lernplattformen,
Webinare, Video-Trainings, Simulationen  oder
Augmented-Reality-Elemente)
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