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Die Analyse personenbezogener Daten kann dazu beitragen, datenbasierte Entschei-
dungen im Personalwesen zu treffen. Für viele Unternehmen stellt das sogenannte
HR Analytics eine Möglichkeit dar, ihr Personalmanagement auf strategische Her-
ausforderungen auszurichten, bemängeln aber, dabei vor Hürden zu stehen, um die
Technologie zu integrieren. Die bestehende Fachliteratur zum Thema HR Analytics
scheint nicht ausreichend, um die Zielgruppe auf die Besonderheiten bei der Erhe-
bung und Auswertung von personenbezogenen Daten vorzubereiten.
Das Ziel der vorliegenden Arbeit war es daher, ein optimiertes Vorgehensmodell zur
Integration von Data Analytics im Personalwesen zu entwickeln.
Dazu wurde der Forschungsansatz Design Science Research gewählt, um systema-
tisch ein Artefakt zu konstruieren, dass die Probleme der Praxis lösen soll.
Dabei ist in Zusammenarbeit mit Mitarbeitern aus dem HR- und IT-Bereich aus der
Praxis ein digitaler Leitfaden entstanden, der detaillierte Lösungsansätze zum Abbau
der Hürden bereitstellt.
Um den Praxisnutzen des Leitfadens zu bestimmen, wurde abschließend eine
Demonstration und Begutachtung mit einer HRA-Expertin durchgeführt.

Schlagworte: HR Analytics, People Analytics, Vorgehensmodell, Leitfaden,
Design Science Research, datenbasierte Entscheidungen

Kurzzusammenfassung
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Zur besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit auf die gleichzeitige Verwen-
dung männlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Es wird das generische Mas-
kulinum verwendet, wobei beide Geschlechter gleichermaßen gemeint sind.
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ASUM-DM Analytics Solutions Unified Method for Data Mining / Predictive Analytics

CRISP-DM Cross Industry Standard Process for Data Mining

DM Data Mining

DSR Design Science Research

ETL Extract - Transform - Load

HR Human Resources

HRA HR Analytics

HRM Human Resources Management

KDD Knowledge Discovery in Databases

KMU Kleine und mittlere Unternehmen

LAMP Logic - Analytics - Measures - Process

MIT Massachusetts Institute of Technology

MLU Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg

MuSCoW Must / Should / Could / Won’t Have (-Priorisierung)

MVP Minimal Viable Product

OTA Over-the-Air-Update

PA Predictive Analytics

PAP People Analytics Prozessmodell

PLG Porsche Leipzig GmbH

RE Requirements Engineering

SWH Stadtwerke Halle GmbH

TDSP Team Data Science Process

VGM Vorgehensmodell
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Die Akquise und Auswahl von geeignetem Personal im 21. Jahrhundert sollte objektiv
und einfach sein. So stehen den Mitarbeitern im Personalmanagement diverse Instru-
mente von A wie Assessment Center bis Z wie Zeugnisse zur Verfügung. Dass es
dennoch keine leichte Aufgabe ist, Bewerber und Unternehmen zusammenzubringen,
zeigt eine Befragung der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg (MLU) zur Digita-
lisierung und strategischen Herausforderungen von Personalabteilungen. Darin sieht
ein Drittel der befragten Unternehmen die Gewinnung von qualifiziertem Personal als
größte Herausforderung. Daneben stellt die langfristige Bindung von Talenten ebenfalls
einen Schwerpunkt in der Personalarbeit dar. Die Studie wurde vom Lehrstuhl für Per-
sonalwirtschaft und Business Governance der MLU durchgeführt, die Anfang des Jah-
res 2020 den Stand der Digitalisierung in der Personalarbeit (Wirges u. a., 2020, S. 5)
erfassen wollten. Befragt wurden dabei 117 Mitarbeiter sowie Führungskräfte im Perso-
nalbereich diverser Branchen.
Mehr als die Hälfte der Befragten hat angegeben, dass HR-Prozesse oder Aufgaben
bereits digitalisiert seien und es die Veränderungsprozesse im Unternehmen zu beglei-
ten gilt. Es ist davon auszugehen, dass die COVID-19-Pandemie, die nach Ende des
Befragungszeitraums eingetreten ist, diese Herausforderungen noch verschärft hat.
Ein Teil dieser Unterstützung könnte in Form datenbasierter Entscheidungsfindung
erfolgen. So gaben fast alle Befragten der MLU-Studie an, dass ihr Unternehmen Per-
sonaldaten erhebe. Datenbasierte Entscheidungen daraus leiten nur zwölf Prozent der
Unternehmen ab. Dies ist für die Studienautoren Grund genug, Ursachenforschung zu
betreiben. Bei der weiteren Befragung wurde ein klares Bild gezeichnet, dass die Fir-
men sowohl in der Erhebung als auch bei der Auswertung der Daten vor Hürden ste-
hen.
Nach der Erläuterung der Ergebnisse ihrer Befragung diskutieren die Autoren der MLU
in ihrem Bericht, wie die datengestützte Entscheidungsfindung im Personalwesen stär-
ker vorangetrieben werden könne. Zum Weiterlesen werden Führungskräfte an ein
Buch der Studienautoren verwiesen (Wirges u. a., 2020a).
Darin erhalten Führungskräfte Einblicke in die Themen Datenanalyse und datenge-
stützte Entscheidungsfindung, zusammengefasst unter der Bezeichnung HR Analytics.
Für die Integration hat das Autorenteam einen mehrstufigen Prozess entwickelt, der an
die Besonderheiten im Personalwesen angepasst ist.

Ausgangslage und Einleitung1

Hinführung zum Thema1.1
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Damit hat das Autorenteam der MLU ein Vorgehensmodell (VGM) zu HR Analytics
für die Praxis vorgelegt. Die Verwendung eines VGM ist im Bereich der Informatik,
genauer gesagt der Softwareentwicklung, etabliert. Ein Lehrbuch für angehende Ent-
wickler begründet diese Herausbildung folgendermaßen:

Wer ein Modell für sein Handeln hat, der zeigt, dass er über das eigene Handeln nachgedacht
hat. Das eigene Handeln zu überdenken und zu optimieren, ist zweifellos eine Maßnahme zu
[sic!] Verbesserung der Qualität der Arbeit. (Brandt-Pook und Kollmeier, 2015, S. 5)

Nach dem Lehrbuch zeichnen sich Vorgehensmodelle durch diese drei Eigenschaften
aus:

1. Sie legen die Art und Weise fest, wie ähnliche Projekte ablaufen sollen.
2. Sie enthalten Beschreibungen zu Beteiligten und deren Aufgaben im Projekt.
3. Sie enthalten Methoden zur Durchführung der Aufgaben (vgl. Brandt-Pook und

Kollmeier, 2015, S. 3).

Die Tipps, die Wirges et al. den HR-Entscheidern in ihrem Ratgeber mitgeben, ent-
sprechen diesen drei Eigenschaften. Besondere Kontextfaktoren wie der Umgang mit
Datenschutzbelangen und der Einfluss der Geschäftsführung werden berücksichtigt.
Die eigentliche Datenanalyse und das dazugehörige Vorgehen werden im Text in fünf
Schritten vorgestellt (Wirges u. a., 2020a, S. 17–20).
Das Buch versteht sich selbst nur als Einführung in die Thematik, um den Stand der
Technik kompakt zu vermitteln. Durch die Verflechtung mit der vorausgegangenen
Studie soll es jedoch als Hauptquelle für die in der vorliegenden Arbeit geplanten Opti-
mierungen dienen. So lassen sich die in der Studie identifizierten Kompetenzlücken in
den Unternehmen genauer analysieren. Auch der Verweis auf konkrete Verfahren, die
sich im Personalwesen anbieten oder empfehlenswerte Analysetools sind nicht zu fin-
den. Dies entspricht dem generellen Eindruck, der bei der Suche nach passender, ins-
besondere deutschsprachiger Literatur entsteht. Der Teil, der sich an die Entscheider
richtet, stellt die Potenziale und Herausforderungen der Technologie dar. Die überwie-
gende Mehrheit richtet sich an Fachexperten und beschreibt konkrete Verfahren.
Darin begründet sich das Ziel der vorliegenden Arbeit: Wie kann ein optimiertes Vor-
gehensmodell zur Integration von Data Analytics (DA) im Personalwesen aussehen?

Ziele und Forschungsansatz1.2

Ausgangslage und Einleitung
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Konkret sollen dabei folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

•

•

•

Zur Beantwortung dieser Fragen soll der Forschungsansatz Design Science Research
(DSR) angewendet werden. Dieser Ansatz unterscheidet sich von klassisch verhaltens-
orientierter Forschung. Der Unterschied begründet sich darin, dass DSR die Erstellung
neuen Wissens in Form sogenannter Artefakte zum Ziel hat (vgl. Abts und Mülder,
2017, S. 5). Mit diesem Artefakt als Gestaltungsziel unterscheidet sich DSR vom ande-
ren, traditionell in der Wirtschaftsinformatik genutzten Ansatz, der die Realität mithilfe
von einem „Erklärungsziel“ erforschen will (vgl. Bergener u. a., 2019, S. 27 ff.). Der
Begriff Artefakt sollte dabei allgemein als vom Menschen geschaffenes Objekt ver-
standen werden, dass zur Bewältigung eines konkreten Problembereichs einzusetzen
ist (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 3). Übertragen auf den Bereich der Wirt-
schaftsinformatik werden vorrangig Artefakte mit direktem Bezug zu Informationssys-
temen geschaffen, wie bessere Algorithmen oder Prototypen für spezielle Probleme.
Darüber hinaus können die geschaffenen Lösungen auch den Umgang mit IT besser
gestalten. Mögliche IT-Artefakte stellen weiterhin Modelle (vgl. Bergener u. a., 2019, S.
28) oder Managementsysteme (vgl. Zimmermann, 2018, S. 8 ff.) dar, um den Einsatz
bestehender IT-Anwendungen zu optimieren. Ein wichtiger Bestandteil in diesem Vor-
gehen besteht häufig auch darin, die „(…) Partizipation von Stakeholdern“ (Robra-Bis-
santz und Strahringer, 2020, S. 172) zu erhöhen.
Dabei haben sich im Laufe der Zeit verschiedene Modelle zur Durchführung von
DSR‑Projekten herausgebildet. Erwähnenswert an dieser Stelle sind einerseits die von
Hevners et al. veröffentlichten „Guidelines for Design Science in Information Systems“.
Diese Leitlinien und das dazugehörige Framework sollen sicherstellen, dass während
des Lösungsprozesses die wissenschaftliche Sorgfalt (Rigor) und Relevanz nachgewie-
sen werden (vgl. Hevner u. a., 2004, S. 82 ff.). Daneben gilt das Modell von Peffers et
al. als bedeutender Beitrag, da deren DSR-Prozess (vgl. Peffers u. a., 2006, S. 93) als
Muster für andere Forscher herangezogen werden kann (vgl. Johannesson und Per-
jons, 2014, S. 87).

Inwieweit kann ein optimiertes Vorgehensmodell Unternehmen bei der
Integration von HR Analytics und dem Abbau der Hürden unterstützen?

Welche Aspekte muss ein strategisches Konzept zur dauerhaften
Anwendung von HR Analytics berücksichtigen?

Inwieweit unterscheiden sich die Einsatzmöglichkeiten und
Herausforderungen zwischen privaten und öffentlichen
Unternehmungen?

Ausgangslage und Einleitung
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Die vorliegende Arbeit orientiert sich am Erkenntnisprozess von Österle (vgl. Österle
u. a., 2010, S. 4 f.), der sich insbesondere für die Nutzung in wissenschaftlichen Arbei-
ten bewährt hat (vgl. Benner-Wickner u. a., 2020, S. 5).

Abbildung 1: Der vierstufige Erkenntnisprozess in Design Science Research Projekten (Benner-Wick-
ner u. a., 2020, S. 6)

Die Darstellung in Abbildung 1 zeigt die vier aufeinander aufbauenden Schritte, nach
denen das Artefakt systematisch entwickelt werden soll (vgl. Benner-Wickner u. a.,
2020, S. 6 ff.).
Im ersten Schritt soll der Kontext analysiert werden, in dem das zu lösende Problem
auftritt. Als Teil dieses sogenannten Problemraums werden dabei insbesondere die
Akteure, deren Probleme und Möglichkeiten untersucht. Bei der Analyse des Kontex-
tes gilt es weitere Rahmenbedingungen wie technologische Strukturen, in denen das
zu lösende Problem auftritt, festzustellen.
Das Ergebnis der Festlegung dieses Anwendungskontextes ist die Bestimmung der
Anforderungen an das zu entwickelnde Artefakt und dessen Zielgruppe. Als Teil der
Kontextanalyse gilt es außerdem, existierendes Wissen und verwandte oder bereits
bestehende Artefakte zu untersuchen. Um sich diese sogenannte Wissensbasis zu
erarbeiten, sieht das Modell einen Literaturüberblick vor. Dieser Schritt dient neben
der Erarbeitung weiterer Anforderungen, der Sicherstellung von Rigor und Relevanz
und damit des Mehrwerts des Beitrags.
Darauf aufbauend soll im zweiten Schritt systematisch das gewünschte Artefakt ent-
worfen werden. Der Entwurfsprozess und seine relevanten Teilschritte sollen metho-
disch erfolgen und dokumentiert werden. Während der Entwurfsphase sind stets die
Kriterien zur Erfüllung der Anforderungen und die Rahmenbedingungen zu prüfen.

Ausgangslage und Einleitung
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Zum Nachweis des Mehrwerts wird von der Forschungsmethode ebenfalls gefordert,
das entwickelte Artefakt systematisch zu evaluieren. Besonderes Augenmerk liegt
dabei in der Erfüllung der zu Beginn definierten Anforderungen und ob das Artefakt
einen Mehrwert für die Zielgruppe bietet. In Ihrem Leitfaden für die Nutzung von DSR in
Abschlussarbeiten unterlegen die Autoren diese Forderung mit folgendem Hinweis:
„Ein entworfenes Artefakt kann als solches nicht ‚wahr’ oder ‚korrekt’ sein, sondern
es kann (und sollte) systematisch konstruiert und nützlich sein sowie die formulierten
Anforderungen erfüllen“ (Benner-Wickner u. a., 2020, S. 7).
Wie bereits in den Phasen zuvor gilt es diesen Nachweis systematisch zu erbringen
und die dazugehörigen Schritte im Vorfeld festzulegen. Dabei werden zwei Formen der
Evaluation unterschieden - die formative sowie die summative Evaluation.
Beide Formen haben das Ziel zum Ausdruck, dass dadurch Verbesserungsmöglichkei-
ten im Design der Lösung identifiziert werden sollen (vgl. Johannesson und Perjons,
2014, S. 138). Der Hauptunterschied besteht im Zeitpunkt, an dem die beiden Formen
angewendet werden. Der begleitende und permanente Abgleich der Anforderungen mit
den Rahmenbedingungen ab der Phase des Entwurfs beschreibt die formative Evalua-
tionsform.
Den Zeitpunkt für die summative Form stellt dagegen der Abschluss der Evaluation dar,
um zusammenfassend Qualität und Wirksamkeit des Entwurfsprozesses zu beurteilen
(vgl. Benner-Wickner u. a., 2020, S. 7).
Je nach Kontext des Problems und Ziels haben sich verschiedene Strategien und
Methoden zur Bestimmung der Nützlichkeit entwickelt, abhängig davon, ob die Evalua-
tion im Nachhinein (ex post) oder vor der erstmaligen Nutzung (ex ante) durchgeführt
werden soll (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 138 ff.).
Nach erfolgreicher Evaluation sieht die letzte Phase in allen DSR-Modellen vor, dass
das entstandene Artefakt zur dauerhaften Nutzung in der Praxis veröffentlicht wird. Die
für diese Phase zugehörige Leitlinie nach Hevner fordert die Vorstellung der Forschung
sowohl einer technologisch-orientierten als auch einer management‑orientierte Zuhö-
rerschaft (vgl. Hevner u. a., 2004, S. 90). Auch in den von Österle u. a. aufgestellten
Grundsätzen wird der Wunsch einer „größtmöglichen Diffusion“ der Ergebnisse in die
Praxis bekräftigt (vgl. Österle u. a., 2010, S. 5).
Demnach kann diese Diffusion beispielsweise dadurch geschehen, dass die Ergeb-
nisse über wissenschaftliche Kanäle veröffentlicht werden (vgl. Johannesson und Per-
jons, 2014, S. 151 f.). Die Autoren, die sich in ihrem Leitfaden auf die Grundsätze von
Österle stützen, erachten diese Phase für Abschlussarbeiten als „meist weniger rele-
vant“ (Benner-Wickner u. a., 2020, S. 8), sie sollte dennoch theoretisch gewürdigt wer-
den. Eine Möglichkeit dafür stellt für die Autoren die Einbeziehung der Ergebnisse in die
Prozesse privater oder öffentlicher Unternehmen dar.

Ausgangslage und Einleitung
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Damit gibt das Vorgehen dieser Phasen auf natürliche Weise den Aufbau der vorlie-
genden Arbeit und Forschungsplan vor: Im ersten Teil wird der Problemraum analy-
siert. Dazu werden zunächst die Ergebnisse der Befragung vorgestellt, um den Kon-
text der Umgebung des Problems abzugrenzen. Im Anschluss daran wird eine Lite-
raturrecherche durchgeführt, um die bestehende Wissensbasis zu untersuchen. Ziel
ist es, weitere mögliche VGM zu identifizieren, die als Grundlage für eine Optimierung
dienen können.
Die Modelle werden systematisch erfasst und auf Unterschiede in ihrer Gestaltung
und dem Ablauf untersucht. Um die Analyse abzuschließen, werden Akteure des Pro-
blemkontextes zu ihren Anforderungen an ein Artefakt befragt.
Das zweite Kapitel behandelt den Entwurf und die Entwicklung des IT-Artefakts.
Im dritten Kapitel werden die einzelnen Schritte zur Evaluation des Artefakt-Designs
dargestellt.
Abschließend werden im vierten Abschnitt die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
zusammengefasst und diskutiert, inwieweit das Artefakt Anklang in der Praxis findet.
Der Aufbau dieser Masterarbeit nimmt dabei Bezug auf die Gliederung auf den Beitrag
von Schieber und Hilbert (2014). Da in ihrer Arbeit bereits immense Forschungsarbeit
zur Untersuchung von Vorgehensmodellen investiert wurde, wird sie üblicherweise für
anknüpfende Untersuchungen herangezogen.

In diesem Abschnitt werden zunächst die Begriffe Personalwesen und Data Analytics
vorgestellt. Ebenfalls erläutert wird, in welchem Zusammenhang sie für die vorlie-
gende Arbeit stehen. Für sich betrachtet kann jedes der Themenfelder als weitrei-
chend erforscht und dokumentiert bezeichnet werden. Die Befragung der MLU zeigt
aber, dass bei vielen Unternehmen Unklarheiten im statistischen sowie im IT-Bereich
vorliegen, um tiefer gehende Analysen für die Entscheidungsfindung durchzuführen
(vgl. Wirges u. a., 2020b, S. 13).
Ebenso wichtig für die Integration von Data Analytics im Personalwesen ist ein umfas-
sendes Verständnis der Prozesse und Aufgaben im Bereich Human Ressources (HR):

„Understanding functions like talent acquisation, learning and development, compensation stra-
tegy, talent management and others are indispensibale to the integration (and therefore applica-
tion) of machine learning in HR. […] Understanding HR before attempting machine learning is as
critical as understanding the soil before planting a crop.“ (Rosett und Hagerty, 2021, S. 5)

Aufbau der Arbeit1.3

Analyse des Anwendungskontexts2
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Daher erfolgt neben der Analyse des Anwendungskontextes zunächst eine Klärung der
Grundbegriffe. Damit soll ein umfassendes Verständnis für die Literaturrecherche, die
anschließende Entwurfsphase und die Zielgruppe des Artefakts aufgebaut werden.

Im einleitenden Teil der vorliegenden Arbeit wurden Prozesse zur Personalakquise und
allgemein die Digitalisierung des Personalwesens angesprochen. Die Personalbeschaf-
fung macht nur einen Teil der Arbeit im Personalwesen aus. Für die Abgrenzung des
Anwendungskontextes gilt es daher zu Beginn zu klären, was unter dem Begriff Perso-
nalwesen zu verstehen ist.
Aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre kann das Personalwesen als der Bereich in
einem Unternehmen definiert werden, der sich mit Personal und Arbeit als Produktions-
und Erfolgsfaktor zur Erreichung der Unternehmensziele beschäftigt (vgl. Wöhe und
Döring, 2008, S. 133). Als synonyme Bezeichnungen haben sich auch Personalwirt-
schaft (vgl. Hagenloch, 2009, S. 187) oder die englische Bezeichnung Human Resource
Management (HRM) im Sprachgebrauch etabliert (vgl. Berthel und Becker, 2010, S.
21). Die Personalarbeit als Teil des übergreifenden Managementsystems und -prozes-
ses wird häufig einfach auch als Personalmanagement bezeichnet ((vgl. Berthel und
Becker, 2010, S. 13). Das Personalmanagement kann dabei nur als Oberbegriff für die
verschiedenen Teilaufgaben verstanden werden, die in diesen Verantwortungsbereich
fallen. Die Tätigkeiten lassen sich zunächst in Primär- und Sekundäraktivitäten untertei-
len, auch wenn das Grundmodell von Michael E. Porter ursprünglich auf die Wertschöp-
fung in Produktionsbetrieben bezogen hat (vgl. Porter, 1986, S. 20 ff.).
Die Primäraktivitäten in der Personalwirtschaft bilden die Hauptprozesse, die die Lauf-
bahn eines Angestellten innerhalb eines Unternehmens beschreiben. Dieser soge-
nannte Employee Lifecycle wird je nach Quelle auf verschiedene Weise unterteilt. Für
die Klärung der Grundbegriffe und die weitere Analyse des Problemkontextes wird die
Einteilung der Autoren Rosett und Hagerty verwendet:

Personalwesen2.1

Strukturen und Begriffe der Personalwirtschaft2.1.1

Analyse des Anwendungskontexts
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Abbildung 2: Die sechs Phasen eines Employee Lifecycle

Eigene Darstellung in Anlehnung an Rosett und Hagerty (2021, S. 13 f.)

Die Laufbahn neuer Mitarbeiter beginnt demnach bereits vor der Anstellung, wenn sie
sich der von der zu vergebenden Stelle im Unternehmen angesprochen fühlen. Der
nächste Abschnitt beginnt mit dem Ankommen und der Integration des neuen Mitar-
beiters in der Organisation. Anschließend ist es nach Ansicht der Autoren Aufgabe
der Führungskraft, den neuen Mitarbeiter einzubeziehen und zu unterstützen, um ihn
im vierten Abschnitt weiter auszubilden. Dem nahestehend ist die Laufbahnentwick-
lung innerhalb der Organisation. Den Abschluss des Employee Lifecycle bildet die
Trennung, die durch verschiedene Ereignisse ausgelöst werden kann (vgl. Rosett und
Hagerty, 2021, S. 14). Jeder Mitarbeiter eines Unternehmens durchläuft in dieser oder
leicht abgewandelter Form diesen Lifecycle und gibt damit die Reihenfolge der Pri-
märaktivitäten in ihrer operativen Reihenfolge vor.
Obgleich Porters Grundmodell ursprünglich für die Betriebe des verarbeitenden
Gewerbes entwickelt wurde, lässt es sich auch auf den Produktionsfaktor Arbeit
anwenden: der Bedarf an Personal muss geplant und beschafft werden. Im Anschluss
daran gliedern sich die weiteren Teilaufgaben aus dem Employee Lifecycle als Pri-
märaktivitäten.
Flankiert werden diese Hautprozesse von steuernden und unterstützenden Sekundär-
aktivitäten, die indirekt an den Primäraktivitäten beteiligt sind.

Analyse des Anwendungskontexts
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Die Bereiche Strategie, Führung und das Personalmarketing stellen dabei steuernde
Querschnittsfunktionen dar, die die Tätigkeiten in den operativen Prozessen beeinflus-
sen und umgekehrt. Die unterstützenden Service-Prozesse umfassen die Personalver-
waltung und das -controlling. Die so unter dem Oberbegriff des Personalmanagements
entstandenen Handlungsfelder lassen sich in einer solchen Prozesslandkarte zusam-
menfassen, wie in Abbildung 3:

Abbildung 3: HR-Prozesslandkarte (Petry und Jäger, 2018, S. 62)

Dieses Modell stammt aus dem Einführungsbeitrag der beiden Forscher und Berater
Petry und Jäger. Mit Ihrer HR-Prozesslandkarte wollen sie einen Überblick über die viel-
fältigen Aufgaben im Personalwesen geben. Für die vorliegende Arbeit dient sie dar-
über hinaus als Einstieg für die weitere Untersuchung der Strukturen im Kontext des zu
untersuchenden Problems.
Die Prozesslandkarte stellt einen Baustein im zentralen Modell dar, welches die For-
scher als den „Digital HR-Bezugsrahmen“ (Petry und Jäger, 2018, S. 32) bezeichnen.
Dieser Bezugsrahmen ist für die Untersuchung des Problemraums insofern relevant,
dass darin verschiedene Treiber und deren Relevanz für die Digitalisierung der Perso-
nalwirtschaft vorgestellt werden. Die Autoren sehen als Treiber die Potenziale neuer
Technologien, u. a. People Analytics, aber auch in der Veränderung der Arbeit selbst.

Analyse des Anwendungskontexts
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Diese Veränderungen üben Einfluss auf die Teilsysteme der Personalwirtschaft aus,
im Bezugsrahmen der Autoren als Bausteine bezeichnet:

• die HR-Strategie
• die HR-Prozesse (aus Abbildung 3)
• den Strukturen im HR-Bereich sowie
• der HR-IT

Im weiteren Verlauf Ihres Beitrages gehen die Autoren dabei auf jeden dieser Bau-
steine ein. Dabei geben Sie Impulse für Anpassungen innerhalb der einzelnen Bau-
steine, um die digitale Transformation im Personalmanagement zu gestalten (vgl.
Petry und Jäger, 2018, S. 58 ff.). Für die Analyse des Problemraums lassen sich
die Erkenntnisse der Autoren so zusammenfassen, dass das Umfeld und damit die
Anforderungen an das Personalwesen durch die Digitalisierung starken Veränderun-
gen unterliegen. Um mit diesem Wandel mithalten zu können und Entscheidungen zu
erleichtern, sollte eine angepasste HR-Strategie der Unternehmen eine sogenannte
Evidenzbasierung aufweisen (vgl. Petry und Jäger, 2018, S. 60). Sowohl diese als
auch die weiteren Hinweise der Autoren wirken sich direkt auf die Gestaltung der
HR-Prozesse aus Abbildung 3 aus. Die verschiedenen Treiber der Digitalisierung und
die Veränderungen in der HR-Strategie erhöhen zunehmend den IT-Anteil in der Per-
sonalprozessen (vgl. Petry und Jäger, 2018, S. 86 f.). Datengestützte Entscheidun-
gen verändern zunehmend die Primäraktivitäten von der Personalplanung über die
Auswahl bis zur Entwicklung von Mitarbeitern (vgl. Petry und Jäger, 2018, S. 61 ff.).
Daraus ergeben sich besondere Anforderungen im Sinne des Datenschutzes (vgl.
Papp u. a., 2019, S. 199 ff.), ebenso wie die betriebliche Mitbestimmung durch weitere
Akteure neben den HR-Mitarbeitern. Jede Form der Datennutzung kann den HRA-
Experten Rosett und Hagerty zufolge nur gelingen, wenn diese in das System und die
Kultur eines Unternehmens passen (vgl. Rosett und Hagerty, 2021, S. 207). Zum bes-
seren Verständnis der fachlichen Perspektive, sollen dazu im folgenden Abschnitt die
Akteure untersucht werden, die innerhalb des Problemkontextes agieren.

Ausgehend von einer generischen HR-Wertschöpfungskette, wie in Abbildung 3, las-
sen sich die an der Wertschöpfung beteiligten Akteure je nach Grad der Beteiligung in
zwei Gruppen einteilen:

• Mitarbeiter im Personalwesen (direkt an den HR-Prozessen beteiligt)
• (Potenzielle) Mitarbeiter des Unternehmens (indirekt an der HR-Wertschöp-

fung beteiligt)

Untersuchung der Akteure und Festlegung der Zielgruppe2.1.2
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Die neuen Technologien im HR-Umfeld verändern zunehmend auch Berufsbilder und
Beschäftigungsformen (vgl. Klotz, 2018, S. 13 ff.). Auch wenn die mitarbeitenden Per-
sonen in den Organisationen indirekt von evidenzbasierten Entscheidungen profitieren,
werden diese für die weitere Untersuchung nicht weiter betrachtet.
Zur Festlegung einer Zielgruppe für das Artefakt werden erneut die MLU-Studie und
die darin befragten Personen herangezogen. Die überwiegende Mehrzahl der Befrag-
ten gab an, eine Position im HR-Bereich zu besetzen (Wirges u. a., 2020b, S. 7). Diese
Gruppe besteht zu 31 % aus HR-Projektleitern sowie zu 36 % aus HR-Fachkräften
in Unternehmen verschiedener Größen und Branchen innerhalb Deutschlands. Dabei
geht die Studie auch auf die Aufgabenprofile der Akteure ein. Der Berufsalltag der
Akteure ist geprägt von operativen und administrativen Tätigkeiten. Lediglich 11 Pro-
zent der Befragten gaben an, dass strategische Aufgaben den Großteil ihrer Arbeitszeit
ausmache (vgl. Wirges u. a., 2020b, S. 9). Eben dieser strategische Aspekt von Projek-
ten bildet die Grundannahme für das weitere Vorgehen im DSR-Prozess, dass es sich
bei den HR-Projektleitern und ihren „Schmerzpunkten“ um die Kernzielgruppe handele.
Darüber hinaus soll sich die zu entwickelnde Lösung an interessierte Fachkräfte im HR-
Bereich richten, die evidenzbasierte Entscheidungen in ihre Prozesse integrieren wol-
len.
Gegenüber der Geschäftsleitung werden die Interessen der indirekt an den HR-Prozes-
sen beteiligten Mitarbeitern durch andere Akteure vertreten. In größeren Unternehmen
treten diese Akteure in Form von Betriebsräten (vgl. Rudel, 2021, S. 11) sowie durch
den Datenschutzbeauftragen (vgl. Papp u. a., 2019, S. 211 f.) auf. Die Vorgaben dieser
Interessengruppen stehen dabei nicht immer im Einklang mit den Zielen der HR-Mitar-
beiter. Bei der Entwicklung eines optimierten VGM für die Zielgruppe ist die Befolgung
der meist gesetzlichen Vorgaben zu berücksichtigen. Die gesetzlichen Anforderungen,
werden für die weitere Analyse daher nicht als Probleme in dem Sinne eingeordnet,
dass diese durch die HR-Abteilung verändert werden können. Die folgenden Abschnitte
konzentriert sich darauf Möglichkeiten zu finden, den Problemkontext der Akteure zu
verbessern.

In Ihrem Ergebnisbericht zum Stand der Digitalisierung im Personalwesen widmen die
Macher der Studie der datengestützten Entscheidungsfindung ein eigenes Kapitel (Wir-
ges u. a., 2020b, S. 13 ff.). Darin werden die Antworten gesammelt, welche Arten von
Daten die Unternehmen bereits erheben und für welche Funktionen Datenauswertun-
gen im Personalwesen relevant sind. Daneben schlüsselt der Bericht auf, vor welchen
Hürden die Befragten stehen.

Probleme und Möglichkeiten der Akteure2.1.3

Analyse des Anwendungskontexts
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Diese lassen sich in zwei Bereiche einteilen (vgl. Wirges u. a., 2020b, S. 15 ff.):

• Hürden bei der Erhebung der Daten
• Hürden bei der Auswertung der Daten

Zur Erhebung lässt sich das Ergebnis der Studie so zusammenfassen, dass die
Befragten die verschiedenen IT-Systeme für die unterschiedlichen Anwendungsberei-
che am hinderlichsten sehen. Entweder lassen sich die Daten nur schwer weiterver-
wenden bzw. transferieren oder die Anwender haben überhaupt keinen Zugriff dar-
auf. Fast die Hälfte der Befragten gab auch an, dass ihrem Unternehmen ein Kon-
zept fehle, die erhobenen Daten für die weitere Verwendung zu strukturieren. Darüber
hinaus werden die gesetzlichen Regelungen zum Datenschutz als Hindernis genannt.
Einem Viertel der Befragten fällt es zudem schwer, eine Kernfrage zur datengestütz-
ten Entscheidungsfindung zu beantworten, um die Notwendigkeit der Datenerhebung
begründen zu können.
Die Antworten zum Bereich Datenauswertung lassen sich in technische und struktu-
relle Hürden unterteilen. Befragt zur technischen Ausstattung gaben fast zwei Drittel
der Unternehmen an, dass die passende Softwarelösung fehle. Für einen Teil der
Befragten waren diese Lösungen technisch zu komplex. In knapp einem Drittel der
Unternehmen gibt es strukturelle Hindernisse der Art, dass kein strategisches Konzept
im Umgang mit Daten vorhanden ist. Es fehle an Kompetenzen im IT-Bereich, Budget
und der passenden Organisationskultur. Neben IT-Kenntnissen mangelt es fast der
Hälfte der Unternehmen an statistischen Kenntnissen und Zeit, die Analysen vorzube-
reiten und durchzuführen.
Damit entsprechen die Ergebnisse der deutschen Befragung, denen aus vergleichba-
ren internationalen Studien mit Teilnehmern in den obersten Führungsposition (vgl.
Berndtsson u. a., 2020, S. 4). Die Auswertung eines schwedischen Forscherteams
von drei verschiedenen Befragungen ergab, dass auch im internationalen Kontext der
Zugriff auf Daten die Unternehmen vor Hürden stellt (vgl. Berndtsson u. a., 2020, S.
6). Dieses eher technische Problem steht in den Ergebnissen der Auswertung, zwei
weiteren Kategorien entgegen. Demnach umfassen die beiden anderen Kategorien
Hürden aufseiten der Organisation und des Managements. Dabei sind die meistge-
nannten Antworten nahezu deckungsgleich, mit denen der MLU-Studie: Unkenntnis,
wie Data Analytics (DA) zur Verbesserung der Geschäftsabläufe beitragen kann, man-
gelnde Fachkompetenz bei der Arbeit mit Daten, fehlende Datenstrategie und Unter-
stützung durch die Geschäftsführung (vgl. Berndtsson u. a., 2020, S. 5 f.).
Zu einem vergleichbaren Ergebnis, dass es sich um ein generelles Strukturproblem
handelt, kommt eine weitere Untersuchung zu Fehlschlägen von Big-Data-Projekten.
Bei der Befragung von über 100 Fachleuten wurden fast zwei Drittel der Projekt-
misserfolge auf Probleme auf Seiten des Projektmanagements und organisatorischen
Aspekten zurückgeführt (vgl. Becker, 2017, S. 2321).

Analyse des Anwendungskontexts
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Die Untersuchung enthält dabei keine Auskunft, über die Branchen der Teilnehmer.
Die Auswertung der schwedischen Forscher beinhaltete Interviews mit Unternehmen
aus dem Finanz- und Transportwesen sowie aus dem produzierenden Gewerbe (vgl.
Berndtsson u. a., 2020, S. 20). Die Primäraktivitäten und dabei anfallenden Bewe-
gungsdaten lassen sich nur schwer mit den Besonderheiten der Datenerhebung im Per-
sonalwesen vergleichen.
Die Prozesse in der in Abbildung 3 dargestellten Form mit den Teilprozessen Perso-
nalentwicklung und -controlling gelten ungefähr seit den 1980er-Jahren bis heute als
Schwerpunkte des Personalmanagements (vgl. Hellge, 2019, S. 115 ff.).
Wie im vorhergehenden Abschnitt 2.1.1 festgestellt werden konnte, wirken sich neue
oder veränderte Technologien auch immer stärker auf diese Handlungsfelder aus. Die
Befragten der eingangs erwähnten MLU-Studie sind sich dieser Veränderungen durch-
aus bewusst. Ihrer Aussage zufolge, gehe der Verlauf der digitalen Transformation auf-
grund aufwendiger operativer Prozesse hingegen schleppend voran (vgl. Wirges u. a.,
2020b, S. 13). Als Beispiel für den Stand der Digitalisierung kann aufgeführt werden,
dass erst die Hälfte der befragten Unternehmen eine digitale Personalakte einsetzt, um
die Stammdaten ihrer Mitarbeiter zu verwalten (vgl. Wirges u. a., 2020b, S. 21). Dies
bedeutet, dass im Umkehrschluss in vielen Firmen Papierprozesse vorherrschen.
Zu der Einschätzung, dass im Personalwesen noch viel Potenzial zur Digitalisierung
vorhanden ist, kommen ebenfalls Petry und Jäger. Ihrer Aussage entsprechend, sind
die HR-Abteilungen deutscher Unternehmen schlecht auf die Digitalisierung vorberei-
tet und reagieren nur mit zeitlichem Versatz auf die geänderten Anforderungen aus
dem Business (Petry und Jäger, 2018, S. 31). Die Experten sprechen davon, dass
das Personalwesen mit der Digitalisierung vor eine doppelte Herausforderung gestellt
wird. Zum einen die Transformation der eigenen Prozesse, zum anderen gilt es, andere
Abteilungen bei der Umstellung auf die geänderten Anforderungen zu unterstützen
(Petry und Jäger, 2018, S. 29 f.). Auch von anderer Stelle wird den Unternehmen
attestiert, die HR-Prozesse nur nachrangig gegenüber dem Kerngeschäft mit passen-
der Software ausgestattet und Teilprozesse in Form von „Prozesssilos“ digitalisiert zu
haben (Ziebell u. a., 2018, S. 118 f.).
Neben den klassischen Verwaltungssystemen für Stammdaten und Abrechnung exis-
tieren voneinander getrennte Softwarelösungen zur Personalplanung oder dem Talent-
management. Im Arbeitsalltag bedeutet dies zumeist Prozessschnittstellen und Medien-
brüche bei der Datenerhebung, wie die Hälfte der Befragten der MLU-Studie bemängelt.
Nicht jedes System verfügt dabei über Schnittstellen für Input oder Output zur weiteren
Verwendung in anderen HR-IT-Systemen.
Die Datenerhebung in der Personalwirtschaft konzentriert auf einen Bereich. Befragt
zum Stand des klassischen Personalcontrollings haben immerhin 98 % der Teilnehmer
angegeben, dass sie dafür Daten erheben. Lediglich 29 % gaben noch an, dass sie mit
den Daten weitere Analysen durchführen(vgl. Wirges u. a., 2020b, S. 13).
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Die Autoren Reindl und Krüger schreiben dem Personalcontrolling eine zentrale Rolle
dabei zu, das Personalmanagement noch strategischer in betrieblichen Entscheidun-
gen zu positionieren (Reindl und Krügl, 2017, S. 18 f.). Der Fokus in Bezug für die
datengestützte Entscheidungsfindung soll aber dem Personalcontrolling zuteilwerden.
In diesem Unterstützungsprozess ist traditionell die Aufgabe angesiedelt, „[…] die ver-
schiedenen HR-Prozesse und -Funktionen mit entsprechenden Daten, Interpretatio-
nen und Empfehlungen zu versorgen“(Petry und Jäger, 2018, S. 77). Begründet sehen
sie diese Stellung in der Art, wie sich künftig die Anforderungen an neue Mitarbei-
ter und damit die Aufgaben des Personalcontrollings daran anpassen müssen (Reindl
und Krügl, 2017, S. 17). Zu einer ähnlichen Einschätzung dieser Priorität kommen
auch die HR-Berater Kaufmann und Tan, die einen steigenden „[…] Bedarf an erwei-
terter Berichterstattung und analytischen Fähigkeiten […]“ (Kaufmann und Tan, 2021)
in Unternehmen sehen.
Für diese erweiterte Möglichkeit der Datenauswertung im Personalwesen verwenden
die Autoren den Begriff Personalanalytik bzw. People Analytics. Diese neue Aus-
richtung unterscheidet sich gegenüber dem klassischen HR-Controlling bereits in der
Erhebung von Daten. Neben den bisherigen Kennzahlen fließen auch immer mehr
Daten aus anderen Bereichen oder von außerhalb des Unternehmens mit ein (Reindl
und Krügl, 2017, S. 35). Damit sehen die Autoren das Anwendungsgebiet breiter
gefasst als zur Auffassung von Wirges et al., die den Kernbereich ihres Buches so
abgrenzen, dass dort ausschließlich mit Daten aus dem HR-Bereich gearbeitet wird
(Wirges u. a., 2020a, S. 7). Die VGM der beiden Werke werden im Abschnitt 2.3.2
zusammen mit den anderen Beiträgen der gesamten Literaturrecherche systematisch
untersucht. Die Uneinigkeit der Autoren bei der Abgrenzung von Datenauswertung im
Personalwesen kann damit nicht abschließend geklärt werden. Zur Beantwortung der
Forschungsfragen zum Abbau der Hürden in der Praxis spielt der Begriff eine unterge-
ordnete Rolle. Daher wird in folgenden Abschnitten vorrangig der Begriff HR Analytics
(HRA) für Datenauswertungen im Personalbereich verwendet.
Für die Bearbeitung der datenwissenschaftlichen Fragestellungen dagegen spielt die
Art und Herkunft der Daten sehr wohl eine Rolle. Diese können je nach Fragestellung
auch außerhalb der Personalabteilung erhoben werden. Daher wird die Einschrän-
kung von Wirges et al., dass ausschließlich HR-interne Daten genutzt werden, nicht
als zielführend zur Lösung der Praxisprobleme angesehen. Es wird daher bewusst
diese Auffassung im weiteren Sinne von Reindl und Krügl (2017, S. 16 f.) für die Ent-
wicklung des Artefakts verfolgt. Wie diese Daten nutzenstiftend für die Personalpro-
zesse genutzt werden können, wird im nächsten Kapitel nach der Klärung der Grund-
begriffe erläutert.
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Im Abschnitt zuvor konnte festgestellt werden, dass die Prozesse und Instrumente im
HR-Bereich seit vielen Jahren wohldefiniert und untersucht sind. Im Gegensatz dazu
verhält es sich mit dem Themenkomplex HRA. Hierbei handelt es sich um einen ver-
gleichsweise jungen Teilbereich in der Personalwirtschaft (Wirges u. a., 2020a, S. 5), in
der es viele Überschneidungen mit anderen Themenfeldern gibt. Die Literaturrecherche
ergab verschiedene Blickwinkel beim Versuch einer Definition, die für den Kontext des
zu lösenden Problems relevant sind.
Die synonyme Verwendung des englischen Begriffs HR in der Personalarbeit ist in vie-
len Unternehmen gängig. Im Bereich Data Analytics führen die verschiedenen Begriffe
zu Mehrdeutigkeit, ohne dass ein einheitliches Verständnis für die verschiedenen Defi-
nitionen herrscht.
Eine Möglichkeit für eine Definition liegt zunächst in der Übersetzung des Begriffs ins
Deutsche: Datenanalytik. Dabei handelt es sich nach Kaufmann und Tan um „[…] eine
übergreifende Disziplin, die das gesamte Datenmanagement einschließlich der Samm-
lung, Validierung, Bereinigung, Organisation, Speicherung und Analyse von Daten
umfasst“ (Kaufmann und Tan, 2021, S. 29). Eine deckungsgleiche englischsprachige
Definition findet sich in einem Lehrbuch zu diesem Thema (vgl. Moreira u. a., 2018, S.
14). Die Autoren eines Herausgeberwerks zum Thema Wirtschaftsinformatik erweitern
den Begriff um ein weiteres Schlagwort zu Big Data Analytics (BDA). Die Erweiterung
liegt in der Auffassung begründet, dass es sich um „umfassende Datenbestände“ han-
delt, die analysiert und interpretiert werden, mit der Maßgabe, Empfehlungen zur Errei-
chung des Unternehmensziels zu erhalten (vgl. D’Onofrio und Meier, 2021, S. 8 f.). Der
unternehmerische Aspekt spiegelt sich auch in der Begriffserklärung im Analytics-Rat-
geber der MLU-Autoren wider. Darin bringen die Forscher ein weiteres Schlagwort ein.
Ihrer Auffassung nach handelt es sich bei HR Analytics um einen Teilbereich der Busi-
ness Intelligence (BI). Das wiederum beschreibt das „evidenzbasierte Management auf
Grundlage der Erstellung von Datenmaterial“ (Wirges u. a., 2020a, S. 5), was die Auto-
ren anschließend mit personalwirtschaftlichen Bezug verknüpfen.
Die Suche nach einer absoluten Definition inspirierte einen Autor, seine Überlegungen
dazu in einem Artikel auf kdnuggets.com, einer führenden Internetseite zum Thema
Data Science, zu veröffentlichen. Darin verbindet er die verschiedenen Begriffe und
datengetriebene Geschäftsaktivitäten miteinander zu seiner relativen Definition (vgl.
Valchanov, 2018).

Data Analytics2.2
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Dafür erläutert er die Begriffe zunächst und entwirft schrittweise ein Bild, das die Über-
schneidungen anschaulich darstellt. Ein wichtiger Bestandteil dieser Überlegungen ist
das Konzept der verschiedenen Zeitzustände. In seiner Übersicht zieht Valchanov
eine Trennlinie, die die analytischen Verfahren einteilt, ob sie auf die Vergangenheit
oder Zukunft ausgerichtet sind. In seiner relativen Betrachtung ordnet er BI als Teilge-
biet ein, das ausschließlich historische Daten untersucht.
Für den in den Zukunft gerichteten Teil der Methoden führt er zwei weitere Begriffe
ein. Der erste Begriff beschreibt die Erstellung von Vorhersagen - beispielsweise Ver-
kaufszahlen - bezeichnet er als Predicitve Analytics (PA). Dieser Begriff ist für das
Begriffsverständnis ebenfalls sehr wichtig, sodass er im folgenden Abschnitt 2.2.2 wei-
ter untersucht wird.
Als weiteren Begriff bringt Valchanov Data Science (DS) ein. Für ihn bezeichnet Data
Science Prozesse, die nicht unmittelbar dem Bereich Business aber Data Analytics
zugeordnet werden sollten. Damit sind beispielsweise benötigte Instrumente und Ver-
fahren für die zu erstellenden Analysen gemeint. Damit wird gleichzeitig eine weitere
Verbindung bzw. Schnittmenge zum Bereich der Künstlichen Intelligenz (KI) geschaf-
fen. Die Verfahren zum Maschinellen Lernen (ML) werden in der Übersicht zum
Bereich Data Analytics, also auch Data Science gefasst. Daraus entsteht im letzten
Schritt das folgende Schnittmengendiagramm, mit der der Autor alle zuvor genann-
ten Aspekte unter dem Oberbegriff Advanced Analytics zusammenfasst, dargestellt in
Abbildung 4;

Data 
Analytics

Maschine 
Learning

Business
Analytics

Data 
Science

Advanced
Analytics

GegenwartVergangenheit Zukunft

Business 
Intelligence
Berichtswesen mit 
Visualisierungen

Entwicklung von 
Dashboards

Erstellen von 
Dashboards zur 
Analyse in Echtzeit

Zwischenbericht 
über die Datenlage

Hintergrund-
informationen zur 
Geschäftstätigkeit

Qualitative 
Analysen zum 
Personalbestand

Prognosen für den 
Personalbedarf

Mitarbeiter-
bindung 

Vorhersagen zur 
Fluktuation

Optimierung der 
Arbeitszeit-
verteilung in der 
Produktion

Optimierung 
von 
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Abbildung 4: Advanced Analytics Begriffe im zeitlichen Bezug, ergänzt um Beispiele aus dem Perso-
nalwesen

Quelle: In Anlehnung an Valchanov (2018)
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Im Kontext praktischer Anwendung hat sich vornehmlich die Bezeichnung Data Science
anstelle von Data Analytics etabliert. In seinem praxisorientierten Buch stellt der Autor
Michael Oettinger Data Science dem Leser zunächst als eine Wissenschaft vor (vgl.
Oettinger, 2020, S. 8). Nach seiner Definition handelt es sich dabei um „den Prozess,
durch die Analyse von Daten mit geeigneten Verfahren Erkenntnisse zu gewinnen“
(Oettinger, 2020, S. 24). Ähnliche Einschätzungen dazu finden sich auch bei anderen
Autoren, beispielsweise in der englischsprachigen Literatur, herausgegeben vom MIT
(vgl. Kelleher und Tierney, 2018, S. 1 f.) oder einem Lehrbuch, das ursprünglich für
einen Kurs einer Universität in New York entwickelt wurde (vgl. Provost und Fawcett,
2017, S. 24). Die Herausforderung eine überschneidungsfreie Definition zu finden, wird
bereits im Vorwort zum „Handbuch Data Science“ deutlich. Demnach handelt es sich
dabei um „[…] die Wissenschaft, die den eingangs genannten Begriffen und Buzzwords
übergeordnet ist“ (Papp u. a., 2019, S. XIII). Häufig wird Data Science auch als Kom-
bination aus Verfahren der Statistik und Softwareentwicklung gesehen (vgl. Godsey,
2017, S. 5).
Auch Kaufmann & Tan gehen auf die Schwierigkeit ein, Data Science und Datenanalytik
zu trennen. Die Autoren bezeichnen Data Science metaphorisch als „ein Zuhause für
alle Methoden und Werkzeuge“ und Datenanalytik als „einen Raum in diesem Haus“
(Kaufmann und Tan, 2021, S. 33). Für sie ist DA „spezifischer und konzentrierter als
Data Science“. Die Analytics-Methoden sind für sie grundsätzlich Bestandteil von DS
und daher sind für sie „beide Begriffe […] austauschbar und werden auch so behandelt“
(Kaufmann und Tan, 2021, S. 33 f.).
Besonders erwähnenswert ist die Aufarbeitung des historischen Kontexts zum Wandel
von Business Intelligence hin zu Data Science von Haneke u. a. (vgl. Haneke u. a.,
2019, S. 1 ff.). Darin werden zwei weitere, für die Wissensbasis wichtige Begriff vor-
gestellt. Dabei handelt es sich um den sogenannten KDD-Prozess, sowie dessen Teil-
prozess „Data Mining (DM)“ (vgl. Haneke u. a., 2019, S. 8). KDD steht als Abkürzung
für Knowledge Discovery in Databases, also die Suche nach neuen Erkenntnissen in
Datenbankensystemen.
Diese Begriffe sind insofern wichtig, da es sich dabei um den Prototypen aller VGM für
datenanalytische Fragestellungen und damit die Grundlage für die vorliegende Arbeit
handelt. Die Autoren Provost und Fawcett bezeichnen dies in ihrem Buch als „Funda-
mentales Konzept. Die Extraktion nützlichen Wissens aus Daten zum Lösen unterneh-
mensrelevanter Aufgaben kann systematisch durch einen Prozess mit klar abgegrenz-
ten Phasen durchgeführt werden“(Provost und Fawcett, 2017, S. 39). Der KDD-Prozess
und seine Ursprünge Ende der 1980er-Jahre werden ausführlich in einem Aufsatz aus
dem Jahr 1996 dargestellt (vgl. Fayyad u. a., 1996). Die Merkmale dieses und anderer
VGM werden im Abschnitt 2.3.1 eingehender untersucht. Um die Übersicht der Grund-
begriffe rund um Data Analytics abzuschließen, gilt es zunächst noch die Teildisziplin
„Predictive Analytics (PA)“ einzuordnen.
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Im vorhergehenden Abschnitt wurde festgestellt, dass Wirges u. a. den Bereich
HR Analytics zum Teilgebiet der Business Intelligence zuordnen (vgl. Wirges u. a.,
2020a, S. 5). Entsprechend der relativen Definition nach Valchanov, wären damit
lediglich in die Vergangenheit gerichtete Analysen gemeint. Diese Zuordnung bildet
einen Widerspruch zu den weiteren Ausführungen im MLU-Ratgeber. Nach Wirges u.
a. setzt sich HR Analytics aus drei aufeinander aufbauenden Stufen zusammen, die
unterschiedliche Fragestellungen beantworten sollen:

Descriptive „Was ist passiert?“

Predictive „Was wird passieren?“

Prescriptive „Welche Handlungsmaßnahmen sollten zur Zielerreichung ergriffen werden?“
(Wirges u. a., 2020a, S. 6)

Anderer Meinung sind D’Onofrio und Meier (vgl. D’Onofrio und Meier, 2021, S. 9)
sowie Oettinger (vgl. Oettinger, 2020, S. 93), die eine vierte Teildisziplin beschreiben:
Diagnostic Analytics. Diese Ebene ist nach der Stufe „Descriptive“ einzuordnen und
soll die Frage beantworten, warum etwas passiert ist. Laut Burk und Miner ist diese
Einteilung auf das Beratungsunternehmen Gartner zurückzuführen (Burk und Miner,
2020, S. 100). Dem Unternehmen gelang es, die unterschiedlichen Facetten und Ent-
wicklungen zum Thema zu systematisieren. Dazu wählten sie den Anteil, mit dem die
Analysen die Zielerreichung der Organisation unterstützen können. Der Anteil nimmt
je nach Teilstufe zu, aber gleichzeitig erhöht sich auch der Aufwand für die Organisa-
tion, wie in Abbildung 5 dargestellt. An anderer Stelle unterteilt das Unternehmen die
Stufen nach dem Grad menschlichen Inputs an der Entscheidungsfindung. Der Anteil
vom Mitarbeiter am Geschäftsprozess nimmt demnach zunehmend ab, je stärker Data
Analytics genutzt wird (vgl. van der Meulen und Rivera, 2014).

Teildisziplinen von Data Analytics2.2.2
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Abbildung 5: Die vier Teilstufen der Data Analytics sortiert nach Aufwand zur Umsetzung und Beitrag
zur Erreichung der Unternehmensziele

Aus dem Englischen nach McNellis (2019)

Bezogen auf den Problemkontext kann festgestellt werden, dass sich eine solche Ein-
teilung auf die Personalabteilungen der MLU-Studie übertragen lässt. Von den befrag-
ten Unternehmen setzen bisher nur 29 % auf deskriptive Analysen. Im Bereich Predic-
tive Analytics waren es zum Zeitpunkt der Befragung nur 4 % (vgl. Wirges u. a., 2020b,
S. 13). Wie diese Teildisziplinen im HR-Bereich angewendet werden, wird im folgenden
Abschnitt erläutert, in dem die Theorien der Wissensbasis miteinander verknüpft wer-
den.

Im selben Jahr, in dem Gartner die Einteilung der Teilstufen aus Abbildung 5 vorgenom-
men hat, wurde ebenfalls ein Buch zum Thema „Predicitve analytics for human resour-
ces“ von Fitz-enz und Mattox (2014) veröffentlicht. Die Autoren schildern darin ver-
schiedene Anwendungsfälle, wie Predictive Analytics im Personalwesen genutzt wer-
den kann, bspw. für Prognosen zum Personalbedarf oder Hintergrundinformationen zur
Fluktuation zu prognostizieren (vgl. Fitz-enz und Mattox, 2014, S. 29).
Der HR-Experte Dr. Jac Fitz-enz stellte bereits 2010 in seinem Buch „The New HR Ana-
lytics“ einen Plan vor, wie HR Vorhersagen für evidenzbasierte Entscheidungen treffen
kann (vgl. Fitz-enz, 2010, S. 5 ff.). Dies stellte einen Meilenstein im Bereich HR Ana-
lytics dar, was zu weiterer Forschung und besseren Modellen führte (vgl. Ferrar und
Green, 2021, S. 7 ff.). Die Fortschritte durchdringen aber nur im Ansatz die Prozesse
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im HR-Bereich. So kommt Wirges im Rahmen einer systematischen Literaturrecher-
che zu dem Schluss, dass die Nutzung von HRA gering sei und die Unternehmen sich
häufig auf der Teilstufe Descriptive Analytics bewegen (vgl. Wirges u. a., 2020a, S. 9).
Zu einem ähnlichen Fazit gelangen auch vgl. Petry und Jäger (vgl. 2018, S. 134 f.)
oder Kaufmann und Tan (2021, S. 251 ff.).
In einer systematischen Literaturrecherche soll daher geprüft werden, ob in der Wis-
sensbasis weitere VGM neben den Handlungsempfehlungen von vgl. Wirges u. a.
(vgl. 2020a, S. 18 f.) bekannt sind.

In Kapitel 1.2 wurde das DSR-Vorgehen nach Österle u. a. beschrieben. Als Bestand-
teil der Analysephase wird darin ein Literaturüberblick empfohlen (vgl. Benner-Wick-
ner u. a., 2020, S. 7). Dieses Vorgehen biete sich in DSR-Vorhaben an und erleichtert
den Einstieg bei der Analyse des Anwendungskontextes (vgl. Johannesson und Per-
jons, 2014, S. 95). Der Überblick über die Literatur dient im weiteren Verlauf ebenfalls
dazu „[…] das Artefakt und die Designprozesse durch die Wissensbasis […]“ zu fun-
dieren (Benner-Wickner u. a., 2020, S. 8).
Für das Vorhaben, ein optimiertes VGM zu erstellen, bedeutet dies in erster Linie eine
Recherche zu weiteren Modellen durchzuführen. So kann ein systematischer Ver-
gleich mit dem Modell der MLU-Autoren vorgenommen werden.
Vor der eigentlichen Informationsbeschaffung war es naheliegend, zunächst den Rat-
geber der MLU-Studienautoren zu verwenden. Die darin und in der Studie aufgewor-
fenen Schlagworte und verwendeten Begriffe sollten als Ausgangslage für eine soge-
nannte „Forward-Backward-Suche“ dienen, um weitere für die Wissensbasis relevante
Quellen zu identifizieren (vgl. Lindner, 2020, S. 21). Dazu wurden die Begriffe HR bzw.
People Analytics zunächst in wissenschaftlichen Literaturdatenbanken gesucht (vgl.
Stickel-Wolf und Wolf, 2013, S. 144 ff.).
Um zum Abbau der Hürden der Akteure beizutragen, sollten die Beiträge Abläufe
beinhalten, die es Organisationen ermöglichen, eigene Analyticsprojekte erfolgreich
durchzuführen. Wie in Kapitel 1.2 beschrieben, wird für die Literatursuche der Begriff
des Vorgehensmodells für solche Handlungsanweisungen verwendet. Die beiden Pro-
fessoren Schieber und Hilbert erklären Vorgehensmodelle als Beschreibung „in wel-
cher Reihenfolge bestimmte Aktivitäten ablaufen müssen, um (IT-)Projekte, die Ent-
wicklung eines Anwendungssystems oder einen Prozess erfolgreich durchzuführen“
(Schieber und Hilbert, 2014, S. 10). Wie auch im Beitrag von Schieber und Hilbert,
galt es für die Entwicklung eines optimierten Artefakts vorrangig bekannte Beiträge
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zu identifizieren, die ein explizites Vorgehensmodell beinhalten (vgl. Schieber und Hil-
bert, 2014, S. 7). Um noch weitere Suchergebnisse zu erhalten, wurde die Suche neben
den Literaturdatenbanken auf deutsch- und englischsprachige Webportale und Verlage
mit HR-Bezug ausgeweitet.

Die Ergebnisse der Recherche werden in Tabelle 1 zusammengefasst. Diese beinhaltet
zu jeder Quelle funktionale Merkmale, die Schieber und Hilbert nutzen, um die Struktur
von Vorgehensmodellen zu bestimmen (vgl. Schieber und Hilbert, 2014, S. 11 f.). Damit
folgt die vorliegende Arbeit dem Forschungsdesign der beiden Forscher, um, wie sie,
diese Auflistung später zu Evaluation das eigene Artefakt mit der Wissensbasis zu ver-
gleichen.
Die Merkmale, die die Autoren für Ihren Beitrag herausgearbeitet haben, lassen sich
auch für die Untersuchung der Wissensbasis der vorliegenden Arbeit verwenden. Die
identifizierten Quellen werden nach ihrer Ausprägung in den folgenden Merkmalen
erfasst:

• Anwendungsdomäne
• Formalisierung
• Phasenanordnung
• Vorgehen bei der Problemlösung
• Art der Vorgehenssteuerung (Schieber und Hilbert, 2014, S. 11 f.)

Hinsichtlich der Anwendungsdomäne lassen sich die Modelle unterscheiden, ob diese
„neutral“, also domänenübergreifend nutzen lassen. Auf die Besonderheiten im Perso-
nalwesen ausgelegte Modelle werden mit „HR-spezifisch“ charakterisiert.
Als nächstes Merkmal lässt sich unterscheiden, ob die Modelle in Form als „Abbildung“,
„Tabelle“ oder „Auflistung“ vorliegen.
Als weitere Möglichkeit der Charakterisierung führen die Autoren die Phasenanordnung
an und unterscheiden dabei nach „sukzessiven“ und „parallelen“ Aktivitäten. Je nach-
dem, ob ein Modell die gleichzeitige Bearbeitung verschiedener Aufgaben vorsieht.
Daran angeknüpft, unterscheiden die Autoren das Merkmal der Problemlösung inner-
halb der Abfolge von Aktivitäten. Bauen diese aufeinander auf, wird das Modell als
„inkrementell“ eingestuft. Sind die Aktivitäten an Feedbackschleifen gekoppelt als „ite-
rativ“ und wenn sich die Aktivitäten selbst erneut aufruft als „rekursiv“.
Auch das letzte Merkmal hilft, die Komplexität in der Vielzahl der Modelle zu reduzieren.
Dazu unterscheiden die Autoren drei Ausprägungen hinsichtlich der Vorgehenssteue-
rung: „aktivitätsorientiert“, „ergebnisorientiert“ und „entscheidungsorientiert“. Die erste
Ausprägung wird für Modelle verwendet, die nur die Abfolge der einzelnen Aufgaben
auflisten. Wird zusätzlich dazu die Form aufgeführt, in der die Resultate vorliegen sol-
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len, wird das VGM als „ergebnisorientiert“ beschrieben. Lösen diese Ergebnisse dabei
unterschiedliche Reaktionen innerhalb der Aktivitäten hervor, werden diese als „ent-
scheidungsorientiert“ charakterisiert. Die Beschreibungen zu den Eigenschaften sind
entnommen und ausführlicher zu finden im Bericht von Schieber und Hilbert (2014, S.
12).
Nicht alle Beiträge, die bei der systematischen Literatursuche erfasst wurden, lassen
sich nach dem zuvor beschriebenen Schema charakterisieren. Die Besonderheiten im
HR-Bereich mit den verschiedenen Prozesssilos der unterschiedlichen Aufgabenstel-
lungen werden bereits im Vorfeld der Auswertung deutlich. So lassen sich die Ergeb-
nisse dieser Literaturrecherche in drei Gruppen einteilen:

1. Beiträge, die ein explizites Modell beinhalten oder entwerfen.
2. Quellen, die ihrerseits Vorgehensmodelle vorstellen oder miteinander verglei-

chen.
3. Beiträge, die das Vorgehen in gescheiterten Projekten reflektieren.

Alle drei Gruppen enthalten für die vorliegende Arbeit und die weitere Analyse des
Problemraums sehr wertvolle Beiträge. Die Beiträge, die zu der dritten Gruppe gezählt
werden können, beschreiben sprichwörtliche Fallstricke in Data-Science-Projekten.
Mit dem Ziel der Optimierung bestehender Modelle betrachtet, beinhalten diese Bei-
träge wichtige Erkenntnisse, wie Data-Science-Projekte trotz Verwendung bekannter
VGM scheitern können (vgl. Becker, 2017, S. 2321). Für die vorliegende Arbeit
sind diese Quellen von besonderem Interesse und werden vor alle in der folgenden
Design- und Entwicklungsphase berücksichtigt.
Als Grundlage für die weitere Untersuchung werden die Beiträge, die der ersten
Gruppe zu zuordnen sind in Tabelle 1 nach ihren Autoren in alphabetischer Reihen-
folge aufgeführt.
Die Auswertung des ersten Strukturmerkmals zeigt deutlich, dass in der Literaturre-
cherche nur eine geringe Anzahl an Vorgehensmodellen mit spezfischen HR-Bezug
identifiziert werden konnten. Lediglich fünf der 18 Modelle wurden von den Autoren
mit Hinblick auf die Besonderheiten der Personalwirtschaft konzipiert. Diese HR-spe-
zifischen VGM waren zum Zeitpunkt der Recherche Ende des Jahres 2021 damit zum
Teil bereits über fünf Jahre in der Wissensbasis verfügbar. Elf Jahre nachdem Fitz-
enz „The Era of Analytics“ (Fitz-enz, 2010, S. xiii) im Personalwesen ausgerufen hat
(vergleiche 2.2.3).
Die beiden ältesten VGM, die nach der Recherche der Wissensbasis zugeordnet wer-
den konnten, sind zum einen der im vorgehenden Abschnitt 2.2.1 beschriebene KDD-
Prozess von Fayyad u. a. aus dem Jahr 1996 und zum anderen das darauf aufbau-
ende Vorgehensmodell CRISP-DM. Das Akronym beschreibt den Einsatzzweck als
Cross Industry Standard Process for Data Mining (Chapman u. a., 2000).
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Ursprünglich für Projekte im Bereich Data Mining entwickelt, sind die beiden VGM bei
der Beschreibung der Aktivitäten neutral hinsichtlich der Anwendungsdomäne.
Daneben wurden bei der systematischen Literaturrecherche elf weitere neutrale VGM
identifiziert.
Das Vorgehen von zwei Dritteln der Modelle wird in Form einer Abbildung dargestellt
und zusätzlich von den Autoren im Fließtext ausführlich beschrieben. Bei fünf Autoren
wird das VGM ausschließlich als Auflistung im Text behandelt (vgl. Zhang, 2017, S. 66
ff.). Eine Besonderheit hinsichtlich der Formalisierung, stellt das HR-spezifische Modell
von Mühlbauer (2017) dar. Der Autor verwendet zur Darstellung seines Beitrags eine
Tabelle, in der er die Teilschritte um Hinweise zu benötigten Kompetenzen und mögli-
chen Herausforderungen ergänzt.
Die Auswertung der Phasenanordnung zeigt, dass alle Modelle sukzessiv bei der Bear-
beitung der Data-Science-Aufgaben vorgehen. Das Modell von Angée u. a. (2018)
nennt dabei noch explizit ein parallel zu den analytischen Teilschritten verlaufendes
Projektmanagement.
In der sukzessiven Vorgehensweise gehen fast alle Modelle dabei inkrementell bei der
Problemlösung vor. Die Hälfte beschreibt iteratives Vorgehen in einzelnen Teilschritten
bzw. zur Lösung der unternehmerischen Zielstellung.
Das Merkmal der Vorgehenssteuerung lässt sich nicht bei allen Modellen zweifelsfrei
charakterisieren. Die Auswertung zeigt jedoch, dass das Vorgehen in der Hälfte der
Modelle als aktivitätsorientiert beschrieben werden kann. Die Modelle beschreiben den
Ablauf der Teilaktivitäten hintereinander weg. Nur vier der Beiträge können der Gruppe
der ergebnisorientierten VGM zugeordnet werden. Zwei dieser ergebnisorientierten
Modelle sind HR-spezifisch. Beim Beitrag von Mühlbauer (2017) ist dies darauf zurück-
zuführen, dass sich das Modell auf das Modell von Cascio und Boudreau (2011) bezieht
und Kriterien für eine optimale Messung festlegt.
Die Autoren Reindl und Krügel nutzen diese Ergebnisse ebenfalls zur Steuerung, um
„[…] je nach Fortschritt und Zwischenerkenntnissen dynamisch zwischen den einzelnen
Schritten hin und her“ (Reindl und Krügl, 2017, S. 130) wechseln zu können.
Als Beispiel für ein entscheidungsorientiertes Modell kann der Beitrag der Arbeits-
gruppe um Schulz u. a. (2020) eingestuft werden. Die Gruppe hat für die Entwicklung
ihres VGM sieben Schlüsselbereiche der Data Science (vgl. Schulz u. a., 2020, S. 13 ff.)
untersucht. Zu jedem Schlüsselbereich wurde ein Aufgabenkatalog entwickelt, der die
Teilaufgaben der sieben Bereiche in Bezug setzt. Für die Steuerung in den Bereichen
sollen so beispielsweise Strategien auf Basis von Eigenschaften festgelegt werden. Die
Resultate in den Zwischenschritten wirken sich dann auf das weitere Vorgehen aus.
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Tabelle 1: Auswertung zur Charakterisierung der 18 identifizierten Vorgehensmodelle

Tabellenstruktur in Anlehnung an Schieber und Hilbert (2014, S. 13)
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Die Auswertung zeigt, dass sich fast alle identifizierten Beiträge durch dieselben struk-
turellen Eigenschaften, von der sukzessiven Phasenanordnung über die inkrementelle 
Problemlösung hin zu einem aktivitätsorientierten Vorgehen, beschreiben lassen. Die 
Übereinstimmung in ihren strukturellen Eigenschaften lässt sich auf eine Abstimmung 
vom KDD-Prozess und CRISP-DM zurückführen (vgl. Moreira u. a., 2018, S. 12 f.). 
CRISP-DM ist das Ergebnis, den KDD-Prozess auf Industrieprozesse zu übertragen 
und gilt als erfolgreichstes und meistgenutztes VGM (vgl. Moreira u. a., 2018, S. 13). 
Das Lehrbuch von Moreira u. a. kann zur zweiten Gruppe der Beiträge gezählt werden, 
die bei der Literaturrecherche identifiziert werden konnten und bekannte VGM vorstel-
len oder vergleichen. Diese Beiträge wurden zur Erstellung der vorliegenden Arbeit 
ebenfalls genutzt und an entsprechender Stelle als Quelle gekennzeichnet. Von einer 
gesonderten Auswertung dieser Beiträge wird abgesehen, da der Mehrwert für die 
Untersuchung des Problemkontexts vernachlässigt werden kann. Einen Sonderfall stellt 
dabei der Beitrag von Rudel dar. Bei dem Modell handelt es sich um ein auf People 
Analytics angepasstes Modell von CRISP-DM (vgl. Rudel, 2021, S. 112). Die Überein-
stimmungen in den Modellen werden im folgenden Abschnitt besonders deutlich. Darin 
werden die identifizierten Beiträge hinsichtlich ihrer Aktivitäten in den Phasen unter-
sucht.

Wieder dient der Ratgeber der MLU-Studienautoren als Grundlage für die weitere
Betrachtung. Darin werden die Aktivitäten im HRA-Prozess in folgender Reihenfolge
beschrieben:

1. Informationsbedarfsanalyse
2. Datenbereitstellung
3. Aufbereitung der Daten
4. Datenanalyse
5. Informationsanwendung (vgl. Wirges u. a., 2020a, S. 18 ff.)

Aktivitäten im HR-Analytics-Prozess und Phasen bekannter
Vorgehensmodelle

2.3.2
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Der KDD-Prozess oder CRISP-DM werden dabei von den Autoren nicht explizit als
Grundlage genannt. Dass die Aktivitäten generell übertragbar sind, soll die folgende
Tabelle 2 verdeutlichen, die die Aktivitäten im HRA-Prozess von Wirges u. a. mit dem
KDD‑Prozess und CRISP-DM gegenüberstellt:

Wirges u. a. KDD-Prozess CRISP-DM

Informationsbedarfsanalyse Problemabgrenzung Business Understanding

Datenbereitstellung Auswahl der Daten Data Understanding

Aufbereitung der Daten Datenvorverarbeitung (…) Data Preparation

Datenanalyse (…) Data Mining Modeling / Evaluation

Informationsanwendung Anwendung des
gefundenen Wissens

Deployment

Tabelle 2: Vergleich der Aktivitäten nach Beschreibung von Wirges u. a. mit den generischen VGM
KDD und CRISP-DM

Eigene Darstellung nach (Chapman u. a., 2000; Fayyad u. a., 1996; Wirges u. a., 2020a)

Auch die überwiegende Mehrheit der identifizierten Beiträge ist nach dieser logischen
Phasenanordnung zur Problembearbeitung angeordnet, wie sich der Auswertung in
Tabelle 3 entnehmen lässt.
So sind die ersten beiden Teilschritte zu Business und Data Understanding unter glei-
cher oder ähnlicher Bezeichnung in allen Beiträgen vertreten.
Der dritte Teilschritt zur Aufbereitung der Daten wird lediglich in sieben Beiträgen
explizit genannt.
Unterschiede sind ebenfalls in der Bezeichnung des vierten Teilschritts zur Durchfüh-
rung der eigentlichen Datenanalyse zu verzeichnen, wird aber in fast jedem Beitrag
anders bezeichnet und ausgestaltet. Beispielsweise erwähnen nur vier der Beiträge
dabei eine Evaluation der Ergebnisse explizit. Der fünfte Teilschritt ist hinsichtlich der
Informationsanwendung in allen Beiträgen zuordenbar, auch wenn die Bezeichnun-
gen durch die Autoren teilweise voneinander abweichen. Die Auflistung von Waters
u. a. (2018) benennt den Teilschritt zur Evaluation dabei erst ganz am Ende.
Mit diesem Teilschritt ist die Phasenanordnung nach dem Vorbild CRISP-DM vorbei.
Bei der Hälfte der identifizierten Beiträge lassen sich aber noch mindestens eine wei-
tere Phase zu ordnen. Darin beschreiben die Beiträge Wege zur Nutzbarmachung der
Ergebnisse für die Stakeholder. Dies ist bei vielen anderen Modellen bereits im fünf-
ten Teilschritt erfolgt. Eine weitere Ausnahme stellt dabei das Modell von Angée u. a.
(2018) dar, die noch eine separate Projektmanagementphase in ihr VGM integrieren,
das parallel zum ersten Teilschritt startet.
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Eine weiteres Merkmal, welches in den anderen Beiträgen nicht explizit erwähnt wird,
ist im VGM des Domino Data Lab (2017) zu finden, das nach der Nutzbarmachung um
die Teilaufgabe „Monitoring“ ergänzt wurde.
Für den Problemkontext kann festgestellt werden, dass sowohl in den neutralen als
auch in den HR-spezifisch angepassten Modellen die erste, zweite, vierte und fünfte
Phase vorhanden sind. In allen Beiträgen liegen die Schwerpunkte auf „Business“ sowie
„Data Understanding“, der eigentlichen Datenanalyse und der anschließenden Nutzbar-
machung der Ergebnisse.
Ihr People Analytics Prozessmodell (PAP) beschreiben die Autoren Reindl & Krüger
selbst als Zusammenfassung bestehender Ansätze aus der Literatur mit Vorgehens-
weisen aus dem Projektmanagement vgl. Reindl und Krügl (vgl. 2017, S. 125). Die
Aktivität der ersten Phase „Business Understanding“ wird im PAP-Beitrag als „Quali-
tative Phase“ bezeichnet und in drei Einzelschritte aufgeteilt, die mit der Hypothese
zum geschäftsrelevanten Problem endet (vgl. Reindl und Krügl, 2017, S. 126 ff.). Daran
schließt sich die sogenannte „Qualitative Phase“ an, in der die Erfassung, Bereinigung
und Analyse der Daten vorgesehen ist (vgl. Reindl und Krügl, 2017, S. 129 ff.). Damit
lässt sich das Vorgehen ebenfalls mit der zweiten, dritten und vierten Phase im CRISP-
DM vergleichen. Auch bei PAP schließt sich mit der sogenannten Umsetzungsphase
der Schritt der Nutzbarmachung der gewonnenen Erkenntnisse an (vgl. Reindl und
Krügl, 2017, S. 132 f.).
Ein weiterer Beitrag, auf den sich zwei HR-spezifische VGM stützen, stellt der soge-
nannte „LAMP“-Ansatz von Cascio und Boudreau (2011) dar. Dieses Akronym steht
dabei für ein Rahmenmodell aus vier Bestandteilen, die die Autoren für ein Analysevor-
haben als erfolgskritisch erachten:

• „Logic“ (Logik)
• „Analytics“ (Analysen)
• „Measures“ (Maße)
• „Process“ (Prozesse) (vgl. Cascio und Boudreau, 2011, S. 10 ff.)

Diese Herangehensweise wird auch im Buch von Petry & Jäger zur Gestaltung eines
evidenzbasierten Personalmanagements im Rahmen ihres digitalen HR-Bezugsrah-
mens adaptiert (vgl. Petry und Jäger, 2018, S. 128 f.). Die Inhalte der vier Bestandteile
lassen sich wie in Tabelle 3 ersichtlich auf das Phasenschema anderer VGM übertra-
gen. Auch die weiteren VGM aus dem HR-Bereich von Wirges u. a. und Mühlbauer u.
a. greifen den LAMP-Ansatz auf. Das Modell von Mühlbauer (2017) teilt dabei den Pro-
zessbestandteil in zwei Teilschritte auf: der Autor erweitert sein VGM neben der Nutz-
barmachung ("Enable“), um die „Möglichkeit zur selbstständigen Navigation der Daten
und Datenanalysen durch relevante Anspruchsgruppen“ (Mühlbauer, 2017, S. 277).
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Tabelle 3: Phasen und Inhalte der Wissensbasis bekannter Data Science Vorgehensmodelle

Tabellenstruktur in Anlehnung an Schieber und Hilbert (2014, S. 16 f.)
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Die bisherige Auswertung der systematischen Literaturrecherche fokussierte sich auf
Beiträge die explizite Vorgehensmodelle beinhalteten. Daneben konnten weitere Quel-
len identifiziert werden, die sich mit dem Problemen auseinandersetzen, warum Data-
Science-Projekte scheitern. Bei erneuter Betrachtung der Auswertung wird deutlich
viele Quellen auf dem Industrie-Standard CRISP-DM setzen oder ihn mit anderen
bekannten Modellen vergleichen. Die Aktivitäten im HRA-Prozess und den neutralen
VGM sind dabei nahezu gleich. Die bisherigen Ergebnisse der Literaturrecherche zei-
gen, dass innerhalb der Wissensbasis damit zahlreiche gut erforschte und praxiser-
probte VGM bekannt sind. Im vorangehenden Abschnitt zur Untersuchung der Pro-
bleme der Akteure konnte festgestellt werden, dass Data Science Projekte häufig schei-
tern (vergleiche Abschnitt 2.1.3). Die Einschätzung zum Anteil fehlgeschlagener Data-
Science-Projekte lag für das Jahr 2017 bei 60 % (vgl. Becker, 2017, S. 2322). Aktuel-
lere Prognosen gingen davon aus, dass der Anteil an gescheiterten Projekten bis 2022
bei 80 % liegen würde (vgl. White, 2019). Dabei stehen die Prognosen und die bishe-
rige Analyse des Problemkontextes teilweise in Konflikt zueinander:

• Die Wissensbasis zu CRISP-DM ist gut untersucht und vielfach dokumentiert,
dass das VGM sehr gut für Data-Science-Fragestellungen in Produktionspro-
zessen geeignet scheint.

• Die Aktivitäten in HRA-Vorgehensmodellen stimmen mit denen von CRISP-DM
größtenteils überein und sollten daher auch für das Personalwesen geeignet
sein.

• Die Prognosen der Experten zeichnen ein anderes Bild der Realität, dass die
Projekte häufig scheitern.

Die Studie MLU hat mit den identifizierten Hürden bereits Anhaltspunkte gegeben,
warum Data-Science-Vorhaben auch im Personalwesen nicht erfolgreich verlaufen kön-
nen. Diese Hürden decken sich dabei mit denen anderer Autoren. Das 2020 erschie-
nene Analytics-Buch von Burk und Miner führt als mögliche Ursachen folgende zwölf
Faktoren auf:

• „Gaps in Education or Knowledge“
• „Lack of Adaptability“
• „Lack of Alignment and Communication“

Mögliche Ursachen für das Scheitern von
Data-Science-Projekten

2.3.3
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• „Lack of Organizational Accountability“
• „Lack of Vision / Leadership“
• „Isolation / Disconnects“
• „Poor Motivation / Incentives“
• „Organizational Structure“
• „Lack of Clear Objectives and Consistency“
• „Organizational Policy“
• „Improper Planning“
• „Project Scope“ Burk und Miner (2020, S. 51)

Die Data-Science-Expertin der Intel Corporation Joyce Weiner sucht in ihrem 2020
erschienen Buch ebenfalls nach möglichen Ursachen für das Scheitern von Ana-
lytics‑Projekten. Die Schätzung, dass 85 % der Projekte scheitern würden, sei ihrer
Meinung nach darauf zurückzuführen, dass diese Projekte nicht die „Deployment“-
Phase, d. h. die Anwendung des gefundenen Wissens, erreichen vgl. Weiner (vgl.
2021, S. 1). Sie teilt die Erfahrung, dass alle Projekte mit dem Risiko behaftet sind, in
fünf schwierige Situationen zu geraten:

1. „the scope of the project is too big;“ (ein zu großer Projektumfang)
2. „the project’s scope increased in size as the project progressed—e. g. , scope

creep;“ (der Projektumfang erhöht sich mit zunehmenden Projektfortschritt,
sogenannter „scope creep“)

3. „the model couldn’t be explained, hence there was lack of trust in the
solution;“ (das statistische Modell konnte nicht erklärt werden, woduch kein
Vertrauen in die Lösung besteht)

4. „the model was too complex; and“ (das statistische Modell war zu komplex)
5. „the project solved the wrong problem“ (das Projekt hat das falsche Problem

gelöst) (vgl. Weiner, 2021, S. 5 ff.)

Damit sieht die Autorin das Risiko für Fehlschläge ausschließlich im Bereich Projekt-
management. Dies steht im Gegensatz zu den Faktoren, die Burk & Miner identifiziert
haben. Nur zwei der zwölf Ursachen sehen die Autoren im Projektmanagement. Wei-
tere Ursachen liegen in mangelnden Kenntnissen und Erfahrungen sowie organisato-
rischen Mängeln.
Weitere Fehlerquellen sieht der amerikanische Autor und Wirtschaftsprofessor Smith
in den statistischen und mathematischen Aspekten von Data-Science-Projekten, u. a.
die Datenqualität oder die Bedeutung von Hypothesen (vgl. Smith und Cordes, 2019,
S. 3 ff.)
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Bei der Literaturrecherche konnte weiterhin ein Ratgeber identifiziert werden, der häu-
fige Fehlerquellen in People-Analytics-Projekten beschreibt (vgl. West, 2019, S. 409
ff.). Der Autor erläutert organisatorische Hürden und fehlende Kompetenzen im statisti-
schen Bereich sowie Probleme bei der Qualität der Daten.
Die Auswertung der Literaturrecherche und der Analyse des Problemkontexts kann
damit zusammengefasst werden, dass HRA-Projekte nach dem gleichen Vorgehen
ablaufen, wie normale Data-Science-Projekte. Daher können Analytics-Vorhaben im
Personalbereich an den gleichen Fehlerquellen wie andere Projekte scheitern. Die
Datensituation im Personalbereich, beispielsweise gegenüber Bereichen aus dem pro-
duzierenden Gewerbe, erschwert die Integration zusätzlich.

Neben der Analyse der Rahmenbedingungen und der relevanten Fachliteratur, stellt
die Erhebung von Anforderungen an das Artefakt den Abschluss der Analysephase dar
(vgl. Abbildung 1). In Vorbereitung der Anforderungsanalyse verlangt das systemati-
sche DSR-Vorgehen, das Ergebnis der Entwicklung abzuschätzen und bereits einen
groben Entwurf des Artefakts zur Lösung des Problems entwerfen (vgl. Johannesson
und Perjons, 2014, S. 105).
Dazu lassen sich die Ergebnistypen, die für die Lösung von IT-Problemen geeignet
sind, in der DSR-Theorie in acht Grundtypen unterteilen (vgl. Johannesson und Perjons,
2014, S. 31). Für das vorliegende Problem und zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen, wird ein Artefakt vom Typ „Leitfaden“ gegenüber den anderen Grundtypen als
zweckmäßig und effizient erachtet. Auch im Erkenntnisprozess nach Österle werden
Leitfäden als mögliche Form des Ergebnisses aufgeführt (vgl. Österle u. a., 2010, S. 4).
Ein Artefakt dieses Ergebnistyps stellt eine Handlungsempfehlung für ein Vorgehen in
einer spezifischen Problemsituation dar (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 31).
Die Aussage “Wenn es ein Vorgehensmodell gibt, fällt das Arbeiten in den Projekten
leichter“ (Brandt-Pook und Kollmeier, 2015, S. 4) bildet dabei das Leitmotiv für die wei-
tere Entwicklung auf Grundlage der Literaturrecherche.
Der systematischen Ermittlung, Dokumentation und Verwaltung von Anforderungen
widmet sich eine eigene Disziplin, das sogenannte Requirements Engineering (RE)
(vgl. Rupp, 2014, S. 13 f.). Um die Erhebung von Anforderungen effizient durchzufüh-
ren, haben sich im RE dazu zahlreiche Techniken zur Ermittlung herausgebildet. Als
bekanntes Verfahren wäre als Beispiel die Kreativitätstechnik „Brainstorming“ zu nen-
nen (vgl. Rupp, 2014, S. 98 ff.). Das „Kompendium für die Arbeit mit Anforderungen“
(Rupp, 2014, S. 1) stellt dabei noch weitere Kategorien und Methoden, um Anforderung
durch Beobachtung, Befragung oder auf Grundlage von Altsystemen zu ermitteln (vgl.
Rupp, 2014, S. 103 ff.).

Anforderungen an ein optimiertes Vorgehensmodell2.4
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Als Ergebnis der Literaturrecherche können die bekannten VGM als Altsysteme
betrachtet werden. Auf Grund der möglichen Fehlerquellen, die ebenfalls ausgewertet
konnten, wurde zur Entwicklung eines optimierten Modells auf eine weitere Technik
zurückgegriffen, der sogenannten „Root Cause Analysis“. Dabei wird versucht ein
Problem auf seine Ursachen zurückzuführen. Dieses Konzept zur Fehlersuche ist
auf japanische Prinzipien zur Verbesserung von Produktionsabläufen zurückzuführen
(vgl. Brunner, 2017, S. 13 ff.). Bezogen auf die Lösungsfindung im DSR-Prozess wer-
den dabei systematisch jeder Ursache eine Anforderung zugeordnet, wie ein IT-Arte-
fakt dem Problem entgegenwirken kann (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S.
105). Um neben den Ergebnissen der Literaturrecherche weitere Anforderungen von
Akteuren aus dem Problemkontext in die Entwicklung einzubringen, wurden zwei wei-
tere Erhebungstechniken eingesetzt: Interviews in Verbindung mit Workshops.
Um die Anforderungen der HR-Akteure systematisch zu erheben, wurde als Methode
die Befragungstechnik Interview gewählt (vgl. Rupp, 2014, S. 106 ff.). Im Lehrbuch
für Wirtschaftsinformatik von Abts und Mülder (2017) wird das Interview als mündliche
Befragung bezeichnet, bei der „(…) ausgesuchte Mitarbeiter eines Unternehmensbe-
reichs zu Aufgaben, Abläufen, Hilfsmitteln und Schwachstellen befragt“ (Abts und Mül-
der, 2017, S. 456) werden. Für den DSR-Ansatz werden Interviews als empirische
Forschungsmethode genutzt, um Anforderungen von Experten aus der Praxis zu
erhalten. Die Anforderungen der Akteure gelten als besonders fundiert zur Lösung der
Probleme, insofern da die Interviewpartner direkt vom zu lösenden Problem betroffen
sind (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 57 f.).
Werden zur gleichen Zeit verschiedene Personen befragt oder diskutieren eine Fra-
gestellung, wird dies in der Literatur durch die Teilnehmeranzahl als Gruppeninterview
bezeichnet (vgl. Abts und Mülder, 2017, S. 457). Diese Form eignet sich dazu, inner-
halb kurzer Zeit Anforderungen von einer sogenannten Fokusgruppe zu ermitteln (vgl.
Andler, 2011, S. 115 ff.; vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 107 f.). Neben den
Vorteilen, der direkten Erreichbarkeit der Zielgruppe, bietet diese Form der Erhebung
auch Nachteile. So spiegelt sich insbesondere die Qualität der Interviewergebnisse
in der Erfahrung des Interviewers und dessen Fähigkeiten zur Moderation wider (vgl.
Rupp, 2014, S. 109). Diese Fähigkeit wird als entscheidend angesehen, um nützliche
Beiträge von allen Teilnehmern zu erhalten (vgl. Andler, 2011, S. 116).
Zur Sicherstellung qualitativer Beiträge sollten die Befragungstechniken mit weiteren
unterstützenden Methoden kombiniert werden (vgl. Rupp, 2014, S. 112). Für „Umfang-
reiche Prozesse mit vielen Stakeholdern (…)“ (Rupp, 2014, S. 113) empfehlen die RE-
Experten die Durchführung von Workshops. Dieser Oberbegriff beschreibt Arbeitstref-
fen von mehreren Akteuren, die innerhalb dieses Rahmens Maßnahmen zu einem
bestimmten Thema entwickeln sollen, um damit einen bestimmten Ist-Zustand zu ver-
bessern (vgl. Beermann u. a., 2012, S. 6 f.).
Die Auswahl der Workshopteilnehmer soll demnach aus Personen bestehen, die „(…)
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direkt von der Thematik betroffen oder Spezialisten auf diesem Gebiet“ (Beermann
u. a., 2012, S. 8) sind. Aus diesem Grund scheint die Methode besonders für die Erhe-
bung von Anforderungen in DSR-Projekten geeignet, da in diesem Rahmen ungeeig-
nete Lösungsvorschläge für das Artefaktdesign von vornherein ausgeschlossen werden
können (vgl. Wieringa, 2014, S. 64).
Dazu wurden zwei Workshops mit HR-Fachkräften aus verschiedenen Branchen durch-
geführt, um weitere Anforderungen für die Analyse des Problemkontextes und zur
Beantwortung der Forschungsfragen zu ermitteln.
Vor der Beschreibung der genauen Planung, des Ablaufs und der Ergebnisse, werden
zunächst die am Workshop beteiligten Experten aus der Praxis kurz vorgestellt.

Um möglichst nah am Forschungsdesign der MLU-Studie zu bleiben, wurden Akteure
in ähnlichen Positionen und Branchen gesucht. Diese sollten zu ihren Anforderungen
und Wünschen befragt werden, was für sie notwendig wäre, um HR Analytics in ihrem
Bereich zu integrieren.
Dazu konnten für die vorliegende Abschlussarbeit mehrere HR-Experten aus zwei
Unternehmen in der Region Mitteldeutschland zur Mitwirkung gewonnen werden. Es
handelt sich dabei um keine dauerhafte Kooperation zwischen der Hochschule Merse-
burg und den Unternehmen, sondern beschränkt sich auf die Teilnahme an den Anfor-
derungsworkshops für die vorliegende Abschlussarbeit.
Die Auswahl der beiden Unternehmen erfolgte dabei im Hinblick auf die zu beantwor-
tende Forschungsfrage, ob sich die Hürden und Einsatzmöglichkeiten in öffentlich und
privat geführten Organisationen unterscheiden.

Stellvertretend für die Unternehmen aus der Automobilindustrie wurden Fachkräfte der
Porsche Leipzig GmbH (PLG) befragt. Die PLG ist als 100‑prozentige Tochtergesell-
schaft der Porsche AG ein Unternehmen aus der privaten Wirtschaft und beschäf-
tigt über 4000 Mitarbeiter für die Fertigung von Sportfahrzeugen, die z. T. auf dem
Werksgelände in vier verschiedenen Berufen ausgebildet werden (vgl. Porsche Leipzig
GmbH, o. J.). Neben den Mitarbeitern, die für die Primäraktivitäten der Fahrzeugferti-
gung eingesetzt werden, verfügt das Unternehmen über Angestellte, die mit der Ausfüh-
rung der Sekundäraktivitäten in den Führungs- und Unterstützungsprozessen betraut
sind, beispielsweise dem Controlling oder IT-Management. Das Werk verfügt ebenfalls
über eine standorteigene Personalabteilung (vgl. Porsche Leipzig GmbH, 2022). Für die
Optimierung, Standardisierung und Digitalisierung der Personalprozesse sind Mitarbei-
ter in der Abteilung „Personalprozesse und Standards“ zuständig (vgl. Dr. Ing. h.c. F.
Porsche AG, o. J.), die ihre langjährige Erfahrung, besonders im Bereich der Auswer-
tung von Personalkennzahlen, für die vorliegende Arbeit zur Verfügung stellen.

Vorstellung der mitwirkenden Praxispartner2.4.1

Porsche Leipzig GmbH
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Das zweite Unternehmen, dessen HR-Experten sich Zeit für die Mitwirkung an der
vorliegenden Arbeit genommen haben, gehören zur Stadtwerke Halle GmbH (SWH).
Das kommunale Versorgungsunternehmen kann repräsentativ für die Anforderungen
anderer Branchen der MLU-Studie gesehen werden: die Geschäftsfelder der SWH
umspannen neben der Energie-, Versorgungs- und Abfallwirtschaft weitere Dienstleis-
tungen (vgl. Stadtwerke Halle GmbH, 2022). So stellt die Unternehmensgruppe den
öffentlichen Personennahverkehr der Stadt Halle bereit. Die konzerneigene Unterneh-
mensberatung erbringt als Shared Serviceprovider neben unternehmensinternen IT-
Diensten auch kommunale Infrastruktur-Dienstleistungen. Die SWH beschäftigt dazu
knapp 3000 Personen, die hauptsächlich im gewerblichen Bereich eingesetzt sind.
Teile der Belegschaft werden dazu in mehr als 10 Ausbildungsberufen selbst aus-
gebildet (vgl. Stadtwerke Halle GmbH, o. J.). Daneben ist die SWH, neben weiteren
Versorgungsunternehmen, Mitglied der User Group „Strategisches Personalmanage-
ment“ (Stadtwerke Halle GmbH, 2021). Dabei handelt es sich um eine Interessen-
vertretung für die Bereiche Personalmanagement, -entwicklung, -controlling und -mar-
keting, die sich mit aktuellen Herausforderungen und Entwicklungen der Personalar-
beit beschäftigen (vgl. „User Group Strategisches Personalmanagement | Energiefo-
ren(...)“, o. J.). Es kann daher angenommen werden, dass die SWH-Gruppe über eine
Personalabteilung verfügt, die für die verschiedenen Personalprozesse zuständig ist.
Neben den HR-Experten, nahmen am Workshop der SWH-Gruppe auch Mitarbeiter
mit Erfahrung in der Auswertung großer Datenmengen und IT-Projekten teil.

Um vor den eigentlichen Workshop-Terminen ein einheitliches Verständnis zum
Thema zu schaffen, erhielten die potenziellen Teilnehmer eine virtuelle Vorstellung
rund um das Thema HRA. In diesem Vorgespräch konnten gegenseitige Erwartungen
sowie Fragen zum Thema geklärt werden (vgl. Beermann u. a., 2012, S. 13 f.).
In Vorbereitung auf die geplanten Workshops wurden auch die Erkenntnisse der MLU-
Studie und die Hürden der darin befragten Fachkräfte vorgestellt. Der Workshop ver-
folgte damit zwei Ziele (vgl. Beermann u. a., 2012, S. 14):

1. Das Teilziel des Workshops, die Anforderungen der Fachkräfte aufzunehmen.
2. Ein darüber hinausgehendes Praxisziel, nach dem Workshop die Hürden der

Personalabteilungen abzubauen.

Stadtwerke Halle GmbH

Vorgehen zur Ermittlung der Anforderungen2.4.2
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Nach der Auswahl der Teilnehmer sowie der Klärung des Themas galt es, einen Termin
und Ort für die Workshops zu planen (vgl. Beermann u. a., 2012, S. 31 ff.) Die Heraus-
forderung bestand darin, während der aktuellen Pandemielage und den damit einherge-
henden Hygienebestimmungen, eine Gruppe von Experten gleichzeitig zu interviewen.
Eine weitere Herausforderung bestand darin, dass für die Workshops bei beiden Termi-
nen jeweils nur eine Stunde zur Durchführung zur Verfügung stand.
Durch den Einsatz von virtuellen Konferenzmöglichkeiten konnte diese organisatori-
schen Hürden reduziert werden. Die digitale Durchführung hatte den positiven Aspekt,
dass so möglichst viele Fachkräfte in einem Termin befragt werden konnten, auch wenn
diese an diesem Tag nicht vor Ort im Unternehmen im Einsatz waren. Der Einsatz
der Videokonferenzsysteme bot ebenfalls die Möglichkeit, verschiedene unterstützende
Kreativitäts- und Befragungstechniken einzusetzen und direkt in vorbereiteten digitalen
Whiteboards die Ideen der Teilnehmer zu erfassen.
Abgesehen vom klassischen Personalcontrolling gab es in beiden Teilnehmergruppen
keine Vorkenntnisse im Bereich von Data Science oder Analytics. Daher wurden die
Teilnehmer zu Beginn der kreativen Phase des Workshops mit einem beispielhaften
HR-Problem konfrontiert. Das Beispiel beruht auf der Fragestellung eines lokalen Ver-
kehrsunternehmens in Simbabwe und wie es mittels datenbasierter Entscheidungen die
Zahl der Verkehrsunfälle ihrer Fahrer senken konnte (vgl. Nguwi, 2016). Angesichts die-
ser Fallstudie und durch gezielte Fragestellungen konnten sich die Teilnehmer die Akti-
vitäten im HRA-Prozess schrittweise herleiten (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S.
106 f.).
Die dazu gestellten Nachfragen bezogen sich auf die in Tabelle 1 genannten Struk-
turmerkmale und wie diese in einem optimierten Vorgehensmodell ausgeprägt sein
sollten. Selbst ohne ausgeprägtes Vorwissen zu Data-Science-Projekten war es den
Teilnehmern durch Anwendung der unterstützenden Befragungstechniken das Work-
shop-Ziel zu erreichen. Die intensive Vorbereitung auf das Thema und insbesondere
durch die Arbeit an der Fallstudie konnten so Anforderungen zur Ausgestaltung eines
optimierten VGM erhoben werden. Um konkrete Lösungsansätze zu den Hürden aus
der MLU-Befragung abzuleiten, haben die Teilnehmer dazu im Workshop ihre Ergeb-
nisse strukturiert in einem sogenannten Hypothesenbaumdiagramm erfasst (vgl. And-
ler, 2011, S. 63 ff.). Dieser Ansatz wurde gewählt, um nach dem Prinzip der „Root
Cause Analysis“ (vgl. 2.4) Hypothesen zu den Ursachen der einzelnen Hürden aufzu-
stellen bzw. direkt Lösungsansätze für jede Hürde strukturiert zu erfassen. Die nachbe-
reiteten Ergebnisse dazu befinden sich in den Anlagen A und B.
Im nächsten Schritt wurde den Teilnehmern eine Auswahl bekannter VGM in verschie-
denen Formalisierungen vorgestellt, damit diese ihre Ergebnisse mit der Wissensbasis
vergleichen konnten. Anhand dieses Vorgehens sollten die Teilnehmer in die Lage ver-
setzt werden, konkrete Anforderungen für ein optimiertes VGM entwickeln zu können.
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Im DSR-Ansatz können zwei Teilaufgaben zur Anforderungserhebung unterschieden
werden, beginnend mit der Vorauswahl eines geeigneten Artefakttyps. Diese Vor-
auswahl wurde in Kapitel 2.4 getroffen. Die zweite Subaktivität dieser Phase besteht
darin, konkrete Anforderungen zur Ausgestaltung des Artefakts zu ermitteln (vgl.
Johannesson und Perjons, 2014, S. 104 ff.). Auch für diesen Bereich existieren im
Forschungsansatz Leitlinien, was es bei der systematischen Anforderungserhebung
zu beachten gilt. So soll die Vorüberlegung in eine konkrete Anforderung überführt
werden, welchen Typs das Artefakt entsprechen soll.
Die Anforderungen sollen klar und präzise formuliert werden sowie eine Erläuterung
beinhalten, warum diese Anforderung zur Lösung des Problems beiträgt. Die Hinweise
fordern auch dazu auf, die Herkunft der Anforderungen zu dokumentieren. Damit ist
sowohl die Herkunft gemeint, ob die Anforderungen auf Literatur oder Stakeholder
zurückzuführen ist, als auch wie diese eingebunden wurden (vgl. Johannesson und
Perjons, 2014, S. 108).
Für die vorliegende Arbeit und das zu entwickelnde Artefakt wurden diese Quellen
bereits in den Abschnitten 2.3 und 2.4.2 ausführlich beschrieben. Die in den unter-
stützenden Workshops erstellten Hypothesenbäume sollten dazu dienen, die Hürden
des Problemkontextes in eine direkte Beziehung zu den Anforderungen zu setzen.
In Anbetracht der knappen Zeit für die Workshops, als auch die anschließende Ent-
wicklungsphase wurde für die Erhebung und Abstufung der Anforderungen das soge-
nannte MuSCoW‑Prinzip angewendet. Dabei handelt es sich um eine Erhebungsme-
thode, die aus dem agilen Projektmanagement stammt (vgl. Gloger, 2016, S. 133 f.;
vgl. Wirdemann und Mainusch, 2017, S. 107 f.). Die Großbuchstaben des Akronyms
stehen dabei für vier Kriterien, nach denen eine Einschätzung getroffen werden kann,
ob eine Anforderung für die Stakeholder wirklich notwendig ist:

• Must-have (Muss haben): Für alle unbedingt erforderlichen Anforderungen,
ohne die eine zu entwickelnde Lösung keinesfalls ausgeliefert werden kann.

• Should-have (Soll haben): Diese Anforderungen sind den Stakeholdern sehr
wichtig. Eine zu entwickelnde Lösung würde aber auch ohne diese Eigen-
schaften funktionieren. Sollten umgesetzt, werden, wenn alle Must-Anforde-
rungen erfüllt werden können.

• Could-have (Kann haben): Diese Einstufung wird für Anforderungen verwen-
det, die eine geringe Bedeutung für die zu entwickelnde Lösung haben. Sie
werden auch als „nice-to-have“ bezeichne und können umgesetzt werden,
wenn die Erfüllung der Muss- und Soll-Anforderungen nicht beeinträchtigt wird.

Erhebung der Anforderungen2.4.3
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• Won’t-have-this-time (Wird nicht enthalten sein): Diese Anforderungen werden
erfasst, werden aber nicht für die Umsetzung berücksichtig, sondern für zukünf-
tige Projekte vorgemerkt. (vgl. Gloger, 2016, S. 108; vgl. Kusay-Merkle, 2018,
S. 139; vgl. Kuster u. a., 2019, S. 90)

Diese Art der Erhebung sei demnach gut geeignet, um in ersten Anforderungswork-
shops schnell und einfach notwendige Eigenschaften zu sammeln, da darauf verzichtet
wird, die Anforderungen „(…) einer Wert-, Kosten- und Risiko-Analyse zu unterziehen“
(Wirdemann und Mainusch, 2017, S. 107). Das Vorgehen stellte damit eine weitere
unterstützenden Methode in der Partizipation der Teilnehmer dar und diente der Kon-
sensfindung bei der Priorisierung der Anforderungen. Der kritische Einwand des Agile-
Experten Glogers, dass die Priorisierung nur als erste Einschätzung dienen könne und
im Verlauf des Projektes ständig überdacht werden soll (vgl. Gloger, 2016, S. 134), wird
für das vorliegende DSR-Projekt als Chance gesehen. Im Sinne einer formativen Eva-
luation, sollte demnach immer wieder während der Entwicklungsphase der Kontakt zu
den Akteuren gesucht werden, dargestellt durch die Rücksprünge in Abbildung 1.
Für die durchgeführten Workshops wurden den Teilnehmern dazu eine sogenannte
Satzschablone (vgl. Rupp, 2014, S. 215 ff.) vorbereitet:

•

•

•

•

Einerseits diente diese Schablone als weitere unterstützende Maßnahme für die Teil-
nehmer. Darüber hinaus sollten dadurch die Forderungen nach präzisen Anforderungen
und der Erläuterung, wie diese zur Problemlösung beitragen, berücksichtigt werden.
Das Ergebnis aus dem Workshop mit der SWH ist im Anhang C zu finden. Aus Zeit-
gründen konnte diese Vorlage im PLG-Workshop nicht ausführlich erstellt werden. Für
die Nachbereitung und Durchsprache der Anforderungen wurde aus jedem Workshop
je ein Teilnehmer, deren Schwerpunkt im Bereich Personalkennzahlen liegt, angefragt,
die als Ansprechpartner für ihre Gruppe agiert haben.
So konnten die Anforderungen mit beiden Gruppen abgeglichen werden. Aus diesem
Feedback ist der folgende Anforderungskatalog entstanden:

Ein optimiertes Vorgehensmodell

_____ (MUSS, SOLL, KANN, WIRD NICHT)

_____ (konkrete Anforderung)

, um _____ (gewünschter Effekt).

Analyse des Anwendungskontexts

37



Anforderung 001 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell muss in Phasen unterteilt sein,
um eine Fortschrittskontrolle über Meilensteine oder Zwischen-
ziele zu ermöglichen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Keine passende Organisationskultur
Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfindung

Anforderung 002 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell muss in digitaler Form vorlie-
gen, um es bei Bedarf schneller anpassen zu können.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Fehlendes Budget

Anforderung 003 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell sollte ansprechend gestaltet
werden, um möglichst viele Interessierte anzusprechen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Notwendigkeit der Datenerhebung wird nicht gesehen bzw.
Kernfrage, die beantwortet werden soll, ist nicht klar
Keine passende Organisationskultur

Anforderung 004 Minimalprinzip

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell soll den Akteuren helfen,
die Integration mit minimalen Kosten zu erreichen, bei maxi-
malem Effekt.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlendes Budget
Fehlende Zeit
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Anforderung 005 Vorgehenssteuerung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell soll Beispiele zum aktuellen
Stand der Technik (State of the Art) und Best Practices enthal-
ten, um relevante Systeme und Verfahren in das Personalwe-
sen zu integrieren.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Kompetenzen im statistischen Bereich
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Keine passende Organisationskultur
kein strategisches Konzept zur Integration
Fehlende Zeit

Anforderung 006 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell soll in verschiedene Detail-
grade („Flughöhen“) unterteilt sein, um schneller erfasst werden
zu können. Die oberste Ebene des Modells soll als Zielgröße
auf eine DIN A4-Seite passen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung

Anforderung 007 Zusatzinformationen

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte sogenannte Tool-Tips
enthalten, die weitere Zusatzinformationen oder Details anzei-
gen, wenn der Leser mit der Maus über die Grobübersicht fährt.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Fehlende statistische Kompetenzen
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
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Anforderung 008 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte Symbole, Icons oder
Infobuttons enthalten, z. B. Warndreiecke oder Ausrufezei-
chen, um zu kennzeichnen, was als nächstes getan oder
beachtet werden muss

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Notwendigkeit der Datenerhebung wird nicht gesehen bzw.
Kernfrage, die beantwortet werden soll, ist nicht klar
Zu komplexe Software-Lösungen
Kein Konzept zur Strukturierung von Daten
Fehlende statistische Kompetenzen
Fehlende Zeit

Anforderung 009 Problemlösung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell soll zur Problemlösung
inkrementelle und je nach Projekt iterative Aktivitäten
beschreiben.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Notwendigkeit der Datenerhebung wird nicht gesehen bzw.
Kernfrage, die beantwortet werden soll, ist nicht klar
Keine passende Organisationskultur
Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung

Anforderung 010 Tutorial

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte verschiedene
Abläufe enthalten, je nach Projekt. Dazu soll es möglich sein,
dass der Leser interaktiv sein Projekt anhand von Fragen zu
„Problemzonen“ charakterisiert und sich der Guide und die
Use Cases daran anpassen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Fehlende Kompetenzen im statistischen Bereich
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
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Anforderung 011 Vorgehenssteuerung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte als Flussdiagramm
abgebildet werden, mit Verzweigungen, die über die Vorge-
henssteuerung im Projekt entscheiden. Die Verzweigungen sol-
len jeweils als Absprung, wie Links in einem Wiki aufgebaut sein

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Fehlende Kompetenzen im statistischen Bereich
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich

Anforderung 012 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell soll mobilfähig sein, d. h. auf
mobilen Endgeräten gut lesbar, um die Zugangsbarrieren zum
Leitfaden so gering wie möglich zu halten.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Keine einheitlichen IT-Systeme und Tools

Anforderung 013 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte interaktive Elemente
enthalten, um einen größeren Mehrwert gegenüber statischen
Leitfäden zu haben.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung
Fehlende Zeit
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Anforderung 014 Anwendungsdomäne

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell muss detaillierte Lösungs-
ansätze zu HR-spezifischen Hürden und Stolpersteinen in
den einzelnen Phasen und Aktivitäten enthalten, um einen
Mehrwert für die Praxis zu generieren.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung
Fehlende statistische Kompetenzen
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Kein strategisches Konzept zur Integration
Datenschutzrechtliche Aspekte
Daten aus IT-Systemen lassen sich nicht bzw. nur schwer
weiterverwenden

Anforderung 015 Anwendungsdomäne

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell könnte Beispiele für Rollen,
Kennzahlen und Metriken enthalten, die für HR Analytics
geeignet sind, um die Integration zu erleichtern.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Fehlende statistische Kompetenzen
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung

Anforderung 016 Problemlösung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell sollte Lösungsansätze
beinhalten, wie eine gefundene Analytics-Lösung von Anfang
an als End-2-End-Prozess integriert werden kann.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Kein strategisches Konzept zur Integration
Fehlende Zeit
Zu komplexe Software-Lösungen
Fehlende statistische Kompetenzen
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Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Allgemeines Misstrauen in datengestützte Entscheidungsfin-
dung

Anforderung 017 Formalisierung

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell sollte eine Aufwandsschät-
zung beinhalten, um die Verteilung der Arbeitsaufwände in den
einzelnen Phasen transparent zu machen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Fehlende statistische Kompetenzen
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Fehlendes Budget
Notwendigkeit der Datenerhebung wird nicht gesehen bzw.
Kernfrage, die beantwortet werden soll, ist nicht klar

Anforderung 018 Randbedingung Videotutorials

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell wird in der ersten Version
keine Tutorialvideos enthalten, um das Artefakt innerhalb der
Bearbeitungszeit fertigzustellen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Fehlende Zeit
Fehlende Kompetenzen im statistischen Bereich
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
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Anforderung 019 Randbedingung Videotutorials

Beschreibung: Ein optimiertes Vorgehensmodell wird kein Tool mit automa-
tisierten Workflows beinhalten, der Grundtyp des Artefakts
wurde als Leitfaden festgelegt. Dies könnte als Idee für einen
weiteren Design-Zyklus und weitere Forschungsarbeit aufge-
griffen werden.
Der Workflow sollte transparent und Rollenbasiert arbeiten
und die HR‑Mitarbeiter mit Fragen durch die Analytics-Aktivi-
täten, bspw. den ETL‑Vorgang führen.

Lösungsansatz
gegen Hürde(n):

Zu komplexe Software-Lösungen
Keine passenden Software-Lösungen
Fehlende Kompetenzen im statistischen Bereich
Fehlende Kompetenzen im IT-Bereich
Datenschutzrechtliche Aspekte
Kein Konzept zur Strukturierung von Daten

Dabei zeigte sich unabhängig voneinander in beiden Workshops, dass weniger der
Inhalt der verschiedenen Phasen, als die eigentliche Darstellungsform des Vorge-
hensmodells die Teilnehmer heraus- bzw. überfordern. Die Teilnehmer begründeten
die Kritik, dass ihnen die Zeit fehle, eine umfangreiche, auf Skalierung ausgelegte
Darstellung wie Microsofts TDSP (Team Data Science Process) (vgl. Tabladillo u. a.,
2021) oder den Domino Data Lifecycle (vgl. Domino Data Lab, 2017) zu verwenden.
Die Ergebnisse der Vorüberlegung zum Artefakt und den Workshops zur Anforde-
rungsermittlung lassen sich folgendermaßen zusammenfassen:

• das Vorgehensmodell soll als Anleitung für HR-Fachkräfte und -Projektleiter
dienen

• das VGM muss in digitaler Form vorliegen, damit Änderungen an einer zentra-
len Stelle für alle Interessierten abrufbar sind

• das VGM soll mehrstufig abgebildet werden, damit es zugleich kompakt, aber
auch ausführlich ist

• der Leitfaden könnte prozessgestützt sein, um der Zielgruppe den Einstieg mit
passenden Beispielen oder weiterführenden Hinweisen unterstützen.

Dieser Anforderungskatalog als Ersteinschätzung aus Sicht betroffener Akteure, dient
als Nachweis, dass das Workshopziel mit den Teilnehmern erreicht wurde.
Bevor mit der Entwurfsphase gestartet werden kann, soll an dieser Stelle geprüft wer-
den, ob die Anforderungen auch zum Abbau der Hürden der MLU-Studie ausreichen.
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So kann ein prozessgestützter digitaler Leitfaden die unter Zeitmangel stehenden Fach-
kräfte unterstützen. Die Workshopteilnehmer sind der Meinung, dass eine Aufteilung
des VGM in mehrere Ebenen den Zugang zum Thema erleichtert, ohne die Leser auf
Anhieb mit zu vielen Details zu überfordern. Im Vergleich zu den analogen Ratgebern
wird der Leser zum Nutzer. Der Nutzer soll durch den Analytics-Prozess geführt wer-
den. Weiterführende Hinweise zu Details und Beispielen sollen neben dem Hauptbe-
reich eingeblendet werden, sodass der Nutzer bei Bedarf dahin abspringen kann, um
fehlendes statistisches Know-how aufzuarbeiten. In diesem Bereich sollen dem Nutzer
auch Vorschläge zu geeigneter Software mitgegeben werden, um die Hürde der man-
gelnden IT-Kenntnisse zu verringern. Die TN stellen sich den Leitfaden wie die freie
Enzyklopädie Wikipedia vor. Er könnte bestenfalls webbasiert von interessierten Nut-
zern fortgeschrieben und bearbeitet werden können, um die Beiträge zu verbessern
oder zu aktualisieren. Dieser Vergleich und die Anforderungen an eine digitale, interak-
tive Lösung implizieren weitere Anforderungen aus dem Bereich der Softwaretechnik.
Das Ziel von Softwareentwicklungsvorhaben liegt auch vorrangig in der Erstellung nütz-
licher Anwendungen. Zur Erfüllung dieses Ziels hat sich ein Qualitätsmodell mit sechs
Kategorien etabliert, die ein Softwareprodukt erfüllen soll (vgl. Goll, 2011, S. 132). So
soll eine Anwendung u. a. folgende Qualitätseigenschaften haben, die auch auf einen
digitalen Leitfaden zutreffen sollen:

• spezifiziert
• korrekt
• benutzbar
• wartbar
• portabel
• erweiterbar (vgl. Brandt-Pook und Kollmeier, 2015, S. 76 ff.)

An dieser Stelle ist es wichtig festzuhalten, dass das Forschungsdesign nach wie vor
dem DSR folgt. Für eine digitale Umsetzung von Anforderungen einer Organisation,
wäre herkömmliche Softwareentwicklung ausreichend gewesen. Ziel der vorliegenden
Arbeit ist jedoch keine Auftragsarbeit zur Erstellung einer Software. Die Nutzung dieser
Kriterien zur systematischen Entwicklung führt unweigerlich zu einer Ähnlichkeit mit
allgemeiner Softwareentwicklung. Der DSR-Ansatz hat dabei aber zum Ziel, die neu
gewonnenen Erkenntnisse so zu generalisieren, dass sie für eine möglichst große
Zielgruppe von Nutzen ist (vgl. Wieringa, 2014, S. 13 f.). Befürworter argumentieren,
dass der Mehrwert im Erkenntnisgewinn liege, welcher durch die systematische Eva-
luation erfolgt (vgl. Portmann, 2017, S. 15). Im DSR-Framework nach Hevner wird dies
als „Rigor Cycle“ bezeichnet (Hevner, 2007). Dies entspricht der Analysephase und
Verwendung bestehender Artefakte im Framework nach Österle, dem die vorliegende
Arbeit folgt (vgl. Benner-Wickner u. a., 2020, S. 7).
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Die oben aufgeführten Eigenschaften können dennoch als Kriterien ebenfalls für die
systematische Entwicklung für Anforderungen der Workshopteilnehmer und die Eva-
luation herangezogen werden.
Ein weiterer praktischer Nebeneffekt einer solchen Umsetzung ist, dass es die im
Sinne der DSR geforderte Diffusion des Artefakts erleichtert, da der Leitfaden so einer
großen Anzahl Unternehmen zur Verfügung gestellt werden kann. Deren Hinweise
und Kommentare zur Nützlichkeit können die Erkenntnisse des ersten Designs ver-
bessern und somit zu neuen Anforderungen führen.
Der kreative Vorschlag der Teilnehmer eignet sich, offensichtliche Hürden abzubauen.
In Anbetracht der Wissensbasis und den verschiedenen existierenden Modellen han-
delt es sich dabei eher um eine „Minimallösung“. Komplexere Hürden, wie die Schwie-
rigkeit, eine geeignete Kernfrage zu formulieren oder die fehlende Strategie zu den
Themen Datenerhebung und -auswertung, konnten mit diesem Teilnehmerkreis nicht
beantwortet werden. Damit das geplante Artefakt auch in dieser Hinsicht optimiert
wird, mussten daher weitere Anforderungen aus den Erkenntnissen der Literaturre-
cherche abgeleitet werden. Dazu wurden zwei Erhebungstechniken des RE ange-
wandt. Einerseits wurden dazu Anforderungen der HR-Mitarbeiter „erahnt“ (vgl. Rupp,
2014, S. 118 f.). Die Herkunft für dies Präzisierung der Anforderungen lag in der dritten
Gruppe der Wissensbasis, die in Abschnitt 2.3.3 vorgestellt wurden. Auf dieses Vor-
wissen konnten die Teilnehmer nicht zurückgreifen.
Weitere Merkmale wurden aus den bestehenden Vorgehensmodellen abgeleitet, als
diese den Teilnehmern in den Workshops vorgestellt wurden. Dies wird im RE als
unterstützende Erhebungsmethode eingesetzt, wenn nicht alle Spezifikationen
bekannt oder eindeutig vorgegeben werden können (vgl. Rupp, 2014, S. 110 ff.). Bei
der Spezifikation von IT-Systemen wird dies auch als sogenanntes „Reverse Enginee-
ring“ bezeichnet (vgl. Alpar u. a., 2019, S. 408 f.), im RE-Buch von vgl. Rupp (vgl.
2014, S. 111 f.) wird die Bezeichnung „Reuse“ dafür verwendet.
Die Beurteilung, ob das übergeordnete Praxisziel der Workshops erreicht werden
kann, kann zum Ende der Analysephase nicht abschließend geklärt werden. Das
Interesse und die Partizipation der Akteure, lässt darauf schließen, dass die Analyse
des Problemkontextes der vorliegenden Arbeit die im DSR-Ansatz geforderte wissen-
schaftliche (Rigor) und praktische Relevanz gleichermaßen berücksichtigt (vgl. Johan-
nesson und Perjons, 2014, S. 16; vgl. Österle u. a., 2010, S. 4 f.). Abschließend kann
dies für die vorliegende Arbeit erst nach der geplanten Evaluation beantwortet wer-
den. Zunächst gilt es die Anforderungen in ein Artefakt zu überführen, was im nächs-
ten Kapitel beschrieben wird.

Analyse des Anwendungskontexts
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Im SWH-Workshop wurde von einem Teilnehmer die Frage zur Diskussion gestellt, was
an den bestehenden VGM nicht gut genug oder genauer gesagt optimierungswürdig ist.
So würden die Abbildungen bei CRISP-DM ja eindeutig beschreiben, was in welcher
Phase zu tun sei. Die Darstellung, die zur Debatte stand, ist in der folgenden Abbildung
6 zu sehen:

Abbildung 6: Das CRISP-DM Vorgehensmodell
(Chapman u. a., 2000, S. 13)

Aus Sicht der Wissensbasis steht dieser Aussage grundsätzlich nichts entgegen. Das
Modell ist gut dokumentiert und wurde in vielen Projekten erfolgreich eingesetzt (vgl.
Provost und Fawcett, 2017, S. 52 f.; vgl. Rosett und Hagerty, 2021, S. 203 f.; vgl. Rudel,
2021, S. 118). Die Auswertung der Phasen in Tabelle 3 über die unterschiedlichen
Modelle hinweg zeigt, dass sich alle folgenden Modelle an die logische Schrittfolge im
CRISP-DM Prozess halten. Worin Sie sich unterscheiden, ist in welcher Tiefe und Aus-
führlichkeit die Autoren ihr eigenes oder das Vorgehen im Industriestandard erläutern.
Daraus hat sich im SWH-Workshop die Idee entwickelt, dass der Leser des Leitfadens
eine eigene Wahl zum geeignetsten VGM treffen könnte. Die Idee würde dabei unter-
stützen, die Integration von Data Analytics voranzutreiben. Aber lediglich eine Auswahl-
hilfe zu bestehenden VGM steht im Fokus der Entwicklung.
Das Gestaltungsziel eines digitalen Leitfadens soll nach den DSR-Prinzipien ein IT-
Artefakt darstellen, was die bekannten Hürden der bestehenden Lösungen abbaut. Das
dieses Ziel eine generelle, unternehmensübergreifende Lösung darstellen soll, wird im
folgenden Zitat zum Stand der praxisorientierten Forschung deutlich:

Entwicklung und prototypische Umsetzung3
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„Die entsprechende Forschung gibt Unternehmen Hinweise dazu, worauf sie achten müssen,
wenn sie beispielsweise erwägen, in Zukunft mit Chat Bots im Kundenkontakt zu agieren. Aus
dem Blickwinkel der Forschung entstehen damit Design Principles oder eine Design-Theorie,
die aus konkreten Lösungen das Grundlegende abstrahieren, das für eine ganze Klasse von
Lösungsansätzen gestaltungsleitend sein kann. Design-Theorien und Design-Prinzipien stellen
daher auf andere Lösungen und Lösungsprozesse transferierbares Wissen dar.“ (Robra-Bissantz
und Strahringer, 2020, S. 172)

Aus diesem Anspruch lässt sich das Ziel der Entwicklung des Artefakts ableiten.

Die Entwicklungsphase verfolgt bei genauerer Betrachtung mehrere Ziele. Zunächst
die Erstellung Artefakts, die in diesem Abschnitt beschrieben wird. Darüber hinaus die
Beantwortung der aufgestellten Forschungsfragen aus Kapitel 1.2, die bei der Ent-
wicklung ebenfalls mit einbezogen werden müssen. Ob diese erfüllt werden konnten,
wird in Kapitel 5.1 erläutert. An dieser Stelle wird zunächst weiter das Vorgehen im
DSR-Erkenntnisprozess beschrieben (siehe Abbildung 1).
Ein ähnliches Konstrukt, wie die Anforderungsschablone aus Abschnitt 2.4.3 existiert
auch in der DSR-Forschung, um die Ziele der Artefaktentwicklung zu konkretisieren.
Die Vorlage ist wie folgt aufgebaut:

• Improve <a problem context>
• by <(re)designing an artifact>
• that satisfies <some requirements>
• in order to <help stakeholders achieve some goals> (Wieringa, 2014, S. 16)

Übertragen auf die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit, stellt sich das Ziel der
Entwicklungsphase wie folgt dar:

• Die Integration von Data Analytics im Personalwesen verbessern,
• indem ein optimiertes digitales Vorgehensmodell entwickelt wird,
• dass konkrete Lösungsansätze für die Aktivitäten im HRA-Prozess enthält,
• um die Hürden der Akteure im Problemkontext abzubauen.

Wie lässt sich dieses Ziel ausgehend von der Ist-Analyse und den Problemen der
Akteure in ein Soll-Konzept überführen? In einem DSR-Vorhaben zum Thema Vor-
gehensmodelle wurde auch die Durchführung dieser Phase nach den Guidelines der
Literatur gestaltet (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 125). Vor der Erläuterung
der Struktur und Inhalte, wird zunächst das Vorgehen in der Artefaktentwicklung vor-
gestellt.

Ziele der Entwicklung3.1
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Um auch in dieser Phase die Partizipation der Akteure aus dem Problemkontext zu
sichern, wurde ein iteratives Vorgehen für die Entwicklung gewählt. Das iterative Vorge-
hen bestand darin, mit den beiden Kontaktpersonen der Workshops Ideen zum Aufbau
zu entwickeln. Im Sinne einer formativen Evaluation wurden mit Ihnen die Zwischener-
gebnisse der Entwicklung besprochen und abschließend demonstriert.
Die grundsätzliche Form des Artefakts als digitaler Leitfaden stand bereits fest, weshalb
es im nächsten Schritt erforderlich war mit den Stakeholdern Ideen zu bewerten, wie
eine solche digitale Lösung aussehen könnte (vgl. Johannesson und Perjons, 2014,
S. 121 f.). Die Idee einer eigenständig entwickelten, prozessgestützten Softwarelösung
wurde aus Gründen der zur Verfügung stehenden Bearbeitungszeit vorerst abgewählt.
Für eine prototypische Umsetzung sollte auf etablierte, robuste Lösungen gesetzt wer-
den, die auch in anderen Bereichen des betrieblichen Wissensmanagements zum Ein-
satz kommen. Eine Übersicht über die Bedeutung und Prozesse des Wissensmanage-
ments ist ausführlicher im Buch von Kern und Müller (2019) zu finden. Der Beitrag ent-
hält auch eine Übersicht über mögliche Instrumente für das betriebliche Wissensma-
nagement. Darin werden die verschiedenen Lösungen danach unterteilt, welche Wis-
sensprozesse sie unterstützen (vgl. Kern und Müller, 2019, S. 12). Von besonderem
Interesse für einen digitalen Leitfaden sind demnach Groupware, Weblogs und Wikis.
Die drei Instrumente zeichnen sich dadurch aus, dass sie die folgenden Wissenspro-
zesse unterstützen:

• Wissen erwerben
• Wissen entwickeln
• Wissen (ver)teilen
• Wissen nutzen
• Wissen bewahren (Kern und Müller, 2019, S. 12)

Bei beiden Instrumente, Weblogs und Wikis, handelt es sich um Webseiten, die Ein-
träge zu bestimmten Themen enthalten. Der Unterschied darin besteht vor allem in der
Bearbeitungsform: bei Weblogs handelt es sich zumeist um Beiträge vieler Autoren mit
dem Ziel, Wissen öffentlich zugänglich zu machen (vgl. Abts und Mülder, 2017, S. 406
f.; vgl. Alpar u. a., 2019, S. 117; vgl. Lehner, 2014, S. 267). An Weblogs können auch
mehrere Autoren arbeiten, interessierte Leser können die Beiträge dabei aber nur kom-
mentieren und nicht wie bei Wikis die Dokumente bearbeiten (vgl. Abts und Mülder,
2017, S. 399 ff.; vgl. Alpar u. a., 2019, S. 116 f.).
Im Sinne der geforderten Diffusion und den Anforderungen an die Wartbarkeit sowie
der Anforderung, Beiträge zu aktualisieren, erschienen Wikis als optimales Instrument
für den Wissenstransfer in die Praxis.

Auswahl eines Instruments für den Wissenstransfer3.2
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Als nachteilig für eine prototypische Umsetzung hat sich dabei jedoch der Einsatz
der Wiki-Software herausgestellt. So gibt es zwar freie Open-Source-Lösungen, diese
müssen doch auf einem eigenen Server betrieben werden, was hinsichtlich der Bear-
beitungszeit nicht zielführend erschien.
Daher wurde sich zunächst auf die Groupware „Microsoft Sharepoint“ als Lösung
konzentriert, da Sharepoint zur freien Verwendung durch die Hochschule Merseburg
bereitgestellt wird. Groupware stellt auch eine in Unternehmen verbreitete Form (vgl.
Alpar u. a., 2019, S. 450 f.) von „Informations- und Kommunikationstechnologien zur
Unterstützung von Teamarbeit“ (Brich u. a., 2013, S. 77). Diese Gründe führten zu der
Entscheidung zunächst zu versuchen, den Leitfaden in einem Sharepoint nach dem
Prinzip „Sketch and Build“ (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 123 f.) umzuset-
zen.

In der DSR-Literatur ist zur Bezeichnung von Iterationen in der Entwicklung, auch der
englische Begriff „Lap“ anzutreffen (vgl. Vom Brocke u. a., 2020). Dies kann wörtlich
als Runde oder sinnbildlich als Stufe oder Durchlauf übersetzt werden. In anderen
Quellen wird lediglich von prototypischer Umsetzung oder Implementierung gespro-
chen (vgl. Hevner u. a., 2004, S. 92; vgl. Wieringa, 2014, S. 29 f.). In den folgenden
Abschnitten wird zunächst die Implementierung mit Microsoft Sharepoint vorgestellt
und warum anschließend eine zweite Implementierung in einem anderen Tool notwen-
dig war.

Das Groupwareprodukt von Microsoft bietet in der von der Hochschule Merseburg
bereitgestellten Version die Funktion, Projektdokumentationen mithilfe vorgefertigter
Templates zu erstellen. Innerhalb des Sharepoints können Unterdokumente erstellt
werden, die miteinander verlinkt werden können. Dies hätte die Anforderungen bezüg-
lich Formalisierung und Phasenanordnung erfüllt, um die verschiedenen geforderten
Detailstufen zu erfüllen. Darüber hinaus besteht die Möglichkeit, Checklisten in die
Dokumente einzubinden, die interessierte Leser durch die verschiedenen Phasen
eines HRA-Projektes geführt hätten. Ein Beispiel, wie dies hätte umgesetzt werden
können, zeigt die folgende Abbildung 7.

Prototypische Umsetzung des Artefakts3.3

Erste Implementierung mit Microsoft Sharepoint3.3.1
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Abbildung 7: Bildausschnitt einer prototypischen Checkliste für die ersten beiden Phasen in einem HR
Analytics-Projekt

Neben den Checklisten können auch ganz normale Seiten erstellt werden, auf denen
die Inhalte der Phasen im Detail hätten erklärt werden können. So hätte über Umwege
eine Form eines Wikis entstehen können.
Dieser erste Durchlauf musste jedoch nach kurzer Zeit abgebrochen werden. Der
Grund dafür bestand im komplexen Berechtigungsmanagement von Sharepoint, sodass
kein Zugriff und damit keine Möglichkeit zur Verwendung oder Bearbeitung durch
Nutzer außerhalb der Hochschule Merseburg oder ohne bestehendes Microsoft
Office365-Abo bestand.
Um die Entwicklung des geplanten Artefakts dennoch abschließen zu können, wurde
kurzfristig auf ein anderes Microsoft-Produkt zurückgegriffen.

Bei Microsoft Sway handelt es sich um ein neues Office-Produkt. Das Tool wird dabei
als Alternative zu PowerPoint als interaktive Präsentations-Webanwendung positioniert
(vgl. Malter und Rheinwerk Verlag, 2021, S. 159).
Zwar ist für die Erstellung und Bearbeitung ein Microsoft-Konto erforderlich, die fertige
Sway-Präsentation kann dagegen von jedem Nutzer mit einem Link betrachtet werden
(vgl. Microsoft, o. J.). Nach Rücksprache mit den Workshop-Teilnehmern wurde diese
Lösung weiterverfolgt, da erste Entwürfe nach Aussage der Teilnehmer zu ansprechen-
den Ergebnissen geführt haben. Das Tool bietet dazu auch verschiedene Vorlagen für
Projektberichte, Blogs oder Vorgehensweisen.

Zweite Implementierung mit Microsoft Sway3.3.2
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Da es sich bei dieser Implementierung um den Arbeitsstand handelt, ist dessen Druck-
fassung als Anlage D im vorliegenden Dokument zu finden. Die systematische Erläu-
terung nach den zuvor genannten Design-Guidelines (vgl. Johannesson und Perjons,
2014, S. 125) beziehen sich aber auf den digitalen Leitfaden.

Das Artefakt liegt als digitaler Leitfaden vor, der über die Microsoft-Webseite
https://sway.office.com/6I96ZeOty0GpR8bB?ref=Link abgerufen werden kann. Für
eine bessere Lesbarkeit und um die Demonstration zu erleichtern, wurde zusätzlich
eine Weiterleitung von der URL datascience.schulzematthias.de auf das Artefakt ein-
gerichtet. Sway erkennt dabei, ob der Leser den Guide von einem PC oder einem
mobilen Endgerät abruft und passt die Darstellung daran an. Darüber hinaus lässt sich
das Artefakt als Druckfassung in Form einer PDF-Datei exportieren (die finale Version
dieser Druckfassung ist als Nachweis in Anlage D einsehbar).

Abbildung 8: Bildausschnitt der Navigationsstruktur des Artefakts

Eigene Darstellung

Abbildung 8 zeigt einen Teil der Struktur des Leitfadens, wie er den Lesern präsentiert
wird. Das Artefakt besteht aus einem Abschnitt zum Hintergrund der Entstehung
des Artefakts sowie zu den identifizierten Hürden. Danach schließen sich sechs
Abschnitte an, in denen das Soll-Ergebnis, Schlüsselaktivitäten und Lösungsansätze
zu Hürden und Stolpersteinen in jeder Phase eines HRA-Projekts vorgestellt werden.
Die Lösungsansätze werden dabei nicht nur in Textform beschrieben. An geeigneten
Stellen werden auch Grafiken oder interaktive Elemente eingesetzt, um die Inhalte für
die Leser verständlicher zu machen.
Die Struktur endet mit einem Abschnitt der die Kontaktdaten des Erstellers und dem
Hinweis, dass interessierte Leser bei Fragen gern Kontakt aufnehmen können sowie
einer sogenannten Creative Commons-Lizenz (CC BY-SA 4.0). Diese Lizenz dient der
weiteren Diffusion des VGM, da der Leitfaden damit vervielfältigt, weiterverbreitet und
verändert werden darf, unter der Voraussetzung der Namensnennung und der Wei-
tergabe unter gleichen Bedingungen (vgl. „Creative Commons — Namensnennung -
Weitergabe unter gleichen Bedingungen 4.0 International — CC BY-SA 4.0“, o. J.).

Struktur und Funktionen des Artefakts
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Die Verwendung des Artefakts richtet sich nach den Anforderungen der angestrebten
Zielgruppe: interessierte HR-Mitarbeiter sowie IT-Projektleiter im HR-Bereich, die Data
Analytics in ihrer Organisation integrieren wollen. Als digitaler Leitfaden kann er von den
Lesern zum Vorgehen in HRA-Projekten konsultiert werden, da er mobilfähig ist von
jedem Endgerät und unabhängig davon, wo sich der Leser gerade aufhält.
Es handelt sich dabei nur um „ein“ Vorgehensmodell - die Lösungsansätze dienen als
Startpunkt für eigene Projekte, die auf die Situation im jeweiligen Unternehmen adap-
tiert werden sollten.
Organisationen, die erstmalig mit Data Science oder HR Analytics einsetzen wollen
werden angehalten, zunächst den Guide vollständig zu lesen, um sich einen Überblick
über den Aufwand in den einzelnen Phasen zu verschaffen. Um die Zielgruppe den Auf-
wand in einem solchen Projekt transparent zu gestalten, wurde dazu eine Abbildung
einer solchen Schätzung in den Beitrag aufgenommen. Durch den Aufbau in zwei
Detailebenen können Organisationen mit mehr Erfahrung sich lediglich am Modell in
Form der folgenden Abbildung 9 orientieren und bei Bedarf nach Lösungsansätzen in
den einzelnen Phasen suchen:

Abbildung 9: Ein optimiertes Vorgehensmodell zur Integration von Data Analytics im Personalwesen
HRA-VGM 1.0

Eigene Darstellung

Bei Betrachtung des VGM in Abbildung 9 wird deutlich, dass auch das Artefakt sich in
der Phasenanordnung an der logischen Reihenfolge der Aktivitäten im HRA-Prozess
2.3.2 orientiert. Als Optimierung gegenüber bestehenden Artefakten kann aufgeführt
werden, dass der Beitrag in einer digitalen Form vorliegt, die unmittelbar wartbar oder
erweiterbar ist, im Vergleich zu gedruckten Artefakten. Hinzu kommt die Möglichkeit der
Einbindung interaktiver Elemente oder der Verlinkung auf weiterführende Informatio-
nen. Diese Möglichkeit konnte in ähnlicher Form nur im Beitrag von Waters u. a. (2018)
in Form der „Deep Dives“ identifiziert werden.

Verwendung des Artefakts

Innovationen gegenüber bestehenden Artefakten
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Ein direkter Absprung auf die weiterführenden Hinweise war aber nur möglich, wenn
die E-Book-Variante des Beitrags verwendet wurde.
Zwei weitere Ansätze, die als Innovation gegenüber bestehenden Artefakte betrachtet
werden können, zeigt die folgende Abbildung 10:

Abbildung 10: Aufwandsschätzung in einem optimierten VGM gegenüber der Darstellung in CRISP-
DM

Eigene Darstellung in Anlehnung an Chapman u. a. (2000)

Die Abbildung 10 zeigt die geschätzte Aufwandsverteilung in einem HRA-Projekt und
ist auf die Rückfrage aus dem Workshop zurückzuführen, was an den bestehen-
den Modellen noch optimiert werden kann. Die verschiedenen Hürden, die in den
Abschnitten 2.1.3 sowie 2.3.3 dargestellt wurden, waren in den meisten Fällen auf
organisatorische Mängel oder nicht ausreichendes Projektmanagement zurückzufüh-
ren. Aus diesem Grund ist im Modell auch eine separate Projektmangementphase ver-
merkt, die über alle Aktivitäten im HRA-Prozess hinweg verläuft. Bei der Analyse der
Wissensbasis konnte dies in ähnlicher Form nur im, als ASUM-DM bekannten Beitrag
von Angée u. a. (2018) identifiziert werden.

Die Untersuchung der Wissensbasis zum Thema HR Analytics in Abschnitt 2.3 sollte
dazu dienen bestehende Erkenntnisse in die Artefaktentwicklung einfließen zu lassen.
Die DSR-Guidelines zur Entwurfsphase geben vor, Quellen die in den Entwurf einge-
flossen sind explizit zu benennen.
Wie bereits oben geschildert, wird auch im ASUM-DM von (vgl. Angée u. a., 2018,
S. 622) eine separate Projektmanagementphase aufgeführt. Gründe für einen Einsatz
von Projektmanagement in Machine Learning-Vorhaben sind auch im Buch von vgl.
Rosett und Hagerty (vgl. 2021, S. 191 ff.) enthalten. Darin werden auch agile Kon-
zepte angerissen, z. B. das MVP (Minimal-Viable-Product). Das MVP und weitere
agile Methoden für Analytics-Projekte werden ausführlich im Beitrag zum Data-Driven-
Scrum von Saltz u. a. (2022) erläutert.

Quellen für den Entwurf
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Grundlegende Theorie und wie die CRISP-DM-Aktivitäten im HR-Bereich durchgeführt
werden sollen, sind überblicksweise im Buch von vgl. Rudel (vgl. 2021, S. 110 ff.) und
Kaufmann und Tan (2021, S. 263 ff.) enthalten.
Wie bereits in Abschnitt 2.3.3 vorgestellt, werden detaillierte Lösungsansätze zu Hürden
in DS-Projekten in den Büchern von Weiner (2021) und HR-spezifisch bei West (2019)
vorgestellt. Kaufmann und Tan (2021) sowie Haneke u. a. (2019) bieten detaillierte
Information zu Data Science im Allgemeinen. Weitere Best Practices für DS-Projekte
sind im Buch von Kampakis (2020) zu finden. Erwähnenswert im Bezug auf die Phase
Business Understanding sind Empfehlungen von (Godsey, 2017, S. 19 ff.). Der Aspekt
des Stakeholdermanagements wird besonders im Beitrag von (Ferrar und Green, 2021,
S. 86 ff.) gewürdigt.
Als Referenz für VGM muss der Beitrag von Schulz u. a. (2020) genannt werden. Die
22 Autoren haben darin ein VGM mit mehreren, miteinander verknüpften Stufen erstellt.
Neben den grundlegenden Aspekten bietet das Praxisbuch von Oettinger (2020) eine
Übersicht zu Verfahren, Daten und geeigneter, aktueller Software. Der Einstieg in Data
Science mit Tabellenkalkulationsprogrammen wird beispielsweise bei (vgl. Greco, 2020,
S. 2 ff.) beschrieben. Mächtigere Verfahren und Open-Source-Lösungen werden bei
(Rudel, 2021, S. 14 ff.) beschrieben. Da der HR-Bereich mit Hürden, wie geringen
Datenmengen zu kämpfen hat, empfiehlt West (2019, S. 397 ff.) einfache, dafür robuste
Methoden. Darin sind auch Hinweise bezüglich Datenmenge und Datenqualität enthal-
ten. Eine weitere Hürde im HR-Bereich besteht darin, dass Daten sich nur schwer wei-
terverwenden lassen. Zu diesem Thema wird auf den Abschnitt Feature Engineering im
Buch von Burkov (2019, S. 44 ff.) verwiesen.
Am Ende der Entwurfsphase und zahlreichen Überarbeitungen steht als Ergebnis der
digitale Leitfaden im Internet bereit. Die Hinweise und Verständnisfragen der Ansprech-
partner aus den Interessengruppen waren nützlich zur Verfeinerung des Artefakts. Im
nächsten Kapitel wird erläutert, wie der Arbeitsstand, der innerhalb des Bearbeitungs-
zeitraums entstanden ist, systematisch evaluiert wurde.
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In der Vorstellung der Forschungsmethode in Abschnitt 1.2 konnte festgestellt werden,
dass zwei Evaluationsformen angewendet werden können und sollen. Dabei wurde
auch festgestellt, dass entwickelte Artefakte nicht als korrekt oder wahr, sondern aus-
schließlich als nützlich bewertet werden können. Wie für die vorhergehenden Pha-
sen, sind in der DSR-Forschung verschiedene Ansätze bekannt, wie eine Evaluation
durchgeführt werden sollte (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 145).
Auch in dieser Phase sollten dazu Ziele und eine passende Strategie festgelegt wer-
den (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 137 ff.). Das Hauptziel besteht demzu-
folge darin, wie gut das Artefakt zur Lösung des ursprünglichen Problems geeignet ist
(vgl. Benner-Wickner u. a., 2020, S. 7). Daraus leiten sich weitere Ziele ab, etwa die
Anforderungen des Artefakts zu evaluieren und wie es sich gegenüber bestehenden
Artefakten im untersuchten Kontext vergleichen lässt (vgl. Wieringa, 2014, S. 61 f.).
Ob diese Ziele erreicht werden konnten, wird im folgenden Abschnitt 4.1 geprüft.
Weitere Ziele im Sinne der Design Science Research liegen darin zu ermitteln, welche
Grenzen in der Nutzung des Artefakts bestehen und an welcher Stelle Verbesserun-
gen vorgenommen werden können (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 137 f.).
Die Strategien und Methoden zur Ermittlung, ob diese Ziele erreicht werden, lassen
sich dabei in ex ante und ex post (vergleiche 1.2) unterteilen. Dabei gelten die ex post
Methoden alles effizient, sofern jedoch Beschränkungen im Budget oder im Zeitplan
vorliegen, kann häufig ex ante Strategien eingesetzt werden (vgl. Johannesson und
Perjons, 2014, S. 142). Aus diesem Grund wurde für die vorliegende Abschlussarbeit
ebenfalls ein ex ante Ansatz gewählt, um die Evaluation des Artefakts innerhalb der
vorgegebenen Bearbeitungszeit effektiv zu bearbeiten. Dazu schreibt der ehemalige
Professor und Informatikexperte Wieringa: „The simplest way to validate an artifact is
by expert opinion“ Wieringa (2014, S. 63). Dieser Satz lässt sich wörtlich übersetzen,
dass es sich dabei um den einfachsten Weg handeln würde. Der Autor vergleicht das
Expertengutachten im weiteren Verlauf des Textes aber mit dem Vorgehen, bei dem
erfahrene Softwareentwickler fremden Programmcode auf Fehler untersuchen, dem
sogenannten Code-Review (vgl. Brandt-Pook und Kollmeier, 2015, S. 20). Daher kann
angenommen werden, dass die Bedeutung des Satzes so gemeint ist, dass für die
Validierung eines Artefakts, die Expertenmeinung der geeignetste Weg ist. In diesem
Sinne wurde als Strategie für die summative Evaluation die Meinung von HRA-Exper-
ten angefordert. Der Ablauf und das Urteil der Experten werden in Abschnitt 4.2 vor-
gestellt.
Über die Ziele zur Bewertung des Artefakts soll die Evaluation auch zur Beantwortung
der Forschungsfragen beitragen.

Evaluation der Methode4
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Zur Untersuchung, ob das entwickelte Artefakt, die zuvor ermittelten Anforderungen
erfüllt, wurde erneut ein systematischer Vergleich in Form einer Tabelle vorgenommen.
Die Struktur ist wie zuvor an Forschungsplan von Schieber und Hilbert (2014) ange-
lehnt. Dies bietet die Möglichkeit, das Artefakt nicht isoliert, sondern im direkten Ver-
gleich zu den bekannten HR-spezifischen VGM zu bewerten. Das Ergebnis wird dar-
gestellt in Tabelle 4. Rein objektiv betrachtet, zeigt die Auswertung, dass das entwi-
ckelte Artefakt alle Bestandteile enthält, die es den Workshopteilnehmern zu Folge ent-
halten muss, um die Hürden abzubauen. Dies stellt insofern keine Überraschung dar,
da das Artefakt innerhalb der Analyse- und Entwurfsphase so entwickelt wurde, dass
es diese Anforderungen erfüllt. Entsprechend der MuSCoW-Priorisierung lag der Fokus
im Anschluss der Entwicklung auf den Anforderungen, die umgesetzt werden sollten,
aber deren Bestandteil im Artefakt als weniger kritisch angesehen wird. Sieben von
neun der geforderten Bestandteile können als erfüllt betrachtet werden, die beiden wei-
teren Soll-Anforderungen als teilweise erfüllt. Die sechs weiteren Anforderungen deren
Priorisierung als „nice-to-have“ in den Workshops angesehen wurden, konnten nur teil-
weise oder gar nicht erfüllt werden. Dies lässt sich zum einerseits durch die grundle-
gende Wahl des Artefakts erklären, als auch durch Auswahl von Microsoft Sway zur
Präsentation des Leitfadens. Diese Aspekte werden zum Abschluss der Evaluations-
phase in Abschnitt 4.4 erneut aufgegriffen, der potenzielle Verbesserungsmöglichkeiten
beschreibt.
Die weiteren fünf HR-spezifischen VGM sind alle Bestandteile von Büchern zum
Thema, umrahmt mit weiteren Informationen. Daher werden nicht nur die expliziten
VGM, sondern die gesamten Werke der Autoren in den Vergleich mit einbezogen.
Dabei wird vor allem deutlich, dass die traditionelle Form der Wissensverteilung nicht
digital stattfindet. Diese Anforderung erfüllt teilweise nur der Beitrag von Mühlbauer
(2017). Das Modell kann in Form eines digitalen Buchs im Internet freizugänglich
erreicht und gelesen werden. Die Anforderung kann daher als teilweise erfüllt angese-
hen werden. Obgleich alle Modelle in Phasen eingeteilt sind, erfüllen nur die Beiträge
von Mühlbauer (2017) und Reindl und Krügl (2017) die Anforderung nach detaillierten
Lösungsansätzen zu den Besonderheiten im Personalbereich. Die Beiträge von Rudel
(2021) sowie Waters u. a. (2018) erfüllen die Anforderung nur teilweise, da die Vorge-
hensmodelle zwar einen HR-Bezug aufweisen, aber nicht den Grad an Details aufwei-
sen, wie die beiden zuvor genannten Beiträge. Eine weitere Abstufung muss im Hinblick
auf die Vorgehensbeschreibung im Beitrag von Wirges u. a. (2020a) werden. Das VGM
erläutert zwar die einzelnen Phasen und Aktivitäten im HRA-Prozess, vermag dabei
aber nicht detaillierte Lösungsansätze zu erbringen, wie sie die anderen vier Beiträge
bieten. Das Ergebnis ist Bestandteil der kritischen Würdigung in Abschnitt 5.2.

Abdeckung der erhobenen Anforderungen4.1
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Tabelle 4: Anforderungs-basierter Vergleich der HR-spezifischen Vorgehensmodelle mit dem 
eigenen Ansatz
Tabellenstruktur in Anlehnung an Schieber und Hilbert (2014, S. 53)
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Die Begutachtung eines Artefakts durch Experten mag den geeignetsten Weg für eine
Bewertung darstellen. Die Herausforderung besteht eher darin, entsprechende Exper-
ten für ein solches Unterfangen zu erreichen und zu begeistern. Der ursprüngliche For-
schungsplan hatte vorgesehen, IT-Projektleiter zu Ihrer Prognose zu Artefaktnutzung zu
befragen. Die Erfahrungen zum Thema HR Analytics und Data Science im Allgemeinen
waren leider nicht ausreichend vorhanden für eine geeignete Begutachtung. Das Feed-
back wurde im Sinne der formativen Evaluation zur weiteren Überarbeitung der Umset-
zung verwendet.
Um die Stärken, Schwächen und Grenzen des Artefakts und eine Prognose, ob das
Artefakt nützlich für den analysierten Problemkontext sind, war es erforderlich die Stra-
tegie anzupassen. Dazu konnte die Autorin und HR Analytics-Expertin Dr. Steffi Rudel
für eine Einschätzung gewonnen werden. Ihr Buch, das Teil der untersuchten Wissens-
basis ist, enthält den folgenden Aufruf:

„Scheuen Sie sich also nicht, ihr eigenes Vorgehensmodell für People Analytics auf Basis der hier
vorgestellten zu entwickeln – und stellen Sie es der Community gerne zur Diskussion und Weiter-
entwicklung zur Verfügung.“ (Rudel, 2021, S. 118)

Frau Dr. Rudel bot an, sich kurzfristig Zeit für eine Vorstellung und anschließende Dis-
kussion des DSR-Vorhabens zur Entwicklung eines optimierten VGM zu nehmen. Das
Gespräch dazu fand am 07.02.2022 über Microsoft Teams statt und befindet sich als
geglättetes Transkript (vgl. Claussen u. a., 2020, S. 62 ff.) im Anhang E. Durch ihre
Lehre an der Universität der Bundeswehr München ist sie mit dem DSR-Ansatz vertraut,
der neben der Motivation zum Thema ebenfalls zu Beginn des Gesprächs angerissen
wurde. Sie begrüßte den Ansatz, die Hürden in Workshops mit Akteuren aus dem HR-
Bereich zu untersuchen, ebenso die unterstützende Maßnahme, dass die Teilnehmer
sich die Aktivitäten anhand einer Fallstudie herleiten sollten.
Als Analytics-Expertin ist sie ebenfalls mit dem CRISP-DM-Standard vertraut. Das ent-
wickelte Artefakt basiert auch auf dergleichen Reihenfolge von Aktivitäten. Frau Dr.
Rudel hob den Detailgrad der Lösungsansätze in den Phasen sowie die Darstellung
zur Aufwandsschätzung innerhalb der Phasen hervor. Der Einsatz von Projektmanage-
mentmethoden im optimierten VGM wurde auf ihren Hinweis noch deutlicher in der
Schätzung hervorgehoben. Ihrer Meinung nach könnte das Modell in der Praxis nutzen-
stiftend sein. Als Schwäche sieht sie, dass der Leitfaden in seiner aktuellen Arbeitsfas-
sung textlastig ist. Dies führte zum Hinweis, welche Grenzen das Artefakt besitzt. Ihrer
Meinung nach ist das optimierte VGM zur Integration im HR-Bereich geeignet. Für den
erstmaligen Einsatz sollte es mit einer begleitenden Schulung verknüpft und über das
ganze Projekt begleitet werden.

Summative Evaluation durch Experten4.2
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Als Autor der beiden Hauptquellen wurde ebenfalls Felix Wirges um seine fachliche
Einschätzung des Artefakts gebeten. Herr Wirges hat im Gespräch um Verständnis
gebeten, dass der Lehrstuhl der MLU nicht offiziell Stellung zur vorliegenden Arbeit
beziehen kann. Dies wurde mit der knappen Vorlaufzeit der Anfrage begründet.

Die Expertin hat in Ihrer Prognose zur Nutzung des Artefakts bereits Aspekte genannt,
die als Stärken für das entwickelte Artefakt gewertet werden können. Um den erwar-
teten Nutzen systematisch zu betrachten, kann das in Abbildung 11 dargestellte
Schema herangezogen werden:

Abbildung 11: Die verschiedenen Kategorien von DSR-Beiträgen

Aus dem Englischen nach (Johannesson und Perjons, 2014, S. 10)

In der Design Science Forschung haben sich dazu zwei Kriterien entwickelt, nach
denen Beiträge unterteilt werden können (vgl. Johannesson und Perjons, 2014, S. 10
ff.):

• nach dem Reifegrad der Lösung sowie
• dem Entwicklungsstand des Anwendungsbereichs.

Erwarteter Nutzen für die Zielgruppe des Artefakts4.3
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Je nach Ausprägung kann das Artefakt einer der vier Kategorien zugeordnet werden,
ausgehend vom ersten Quadranten oben rechts:

1. Innovation - das Artefakt entwickelt neue Lösungen für neuartige Probleme.
2. Verbesserung - das Artefakt bietet neue Lösungen für bekannte Probleme.
3. Design von Standardverfahren - das Artefakt kombiniert bekannte Lösungen für

bekannte Probleme.
4. Adaption - das Artefakt wendet bekannte Lösungen auf neue Probleme an.

Wie in Abschnitt 2.2.3 festgestellt werden konnte, ist der Entwicklungsstand im HR-
Bereich bei der Integration von Data Analytics gering. Die Analyse des Problemkontex-
tes insbesondere in Abschnitt 2.3.3 hat gezeigt, dass viele der Hürden auch für Data-
Science-Projekte, die nicht HR-spezifisch sind, als Risiko betrachtet werden können.
Die Untersuchung der Wissensbasis hat gezeigt, dass bereits Lösungsansätze zu ein-
zelnen Hürden entwickelt wurden.
Insbesondere durch die Anforderungen, einen digitalen Leitfaden zu entwickeln, stellt
das Artefakt vor allem eine Verbesserung gegenüber bestehenden Beiträgen dar. Das
Artefakt bietet damit eine neue Lösung für bekannte Probleme, wie die Auswertung in
Tabelle 4 zeigte. Bei der Nutzung des Artefakts im HR-Bereich werden die folgenden
Verbesserungen erwartet:

Die Verbesserungen zum Abbau der Hürden lassen sich mit der Umsetzung der gefor-
derten detaillierten Lösungsansätze begründen. Insbesondere die erste Phase im opti-
mierten VGM „Erfassung der Aufgabe“ widmet sich den Aspekten, wie Kernfragen für
Projektvorhaben entwickelt werden können, um so die Notwendigkeit der Erhebung von
Daten verständlicher zu machen. Zu dieser Ursache-Wirkungs-Kette kann auch das
Konzept des Erwartungsmanagements gezählt werden.
Ebenfalls in der ersten Phase werden Hinweise zu Schnittstellen gegeben, die die Erhe-
bung von Daten verbessern können. Schnittstellen lassen sich in sämtlichen Aktivitä-
ten entlang des Employee Lifecylces ausmachen (vgl. 2.1.1). Der Zielgruppe wird daher
empfohlen, eine Ersteinschätzung zu verfügbaren Datenquellen durchzuführen. Dabei
können auch weitere wichtige Merkmale festgelegt werden, die zukünftig erhoben wer-
den können. In der letzten Phase werden abschließende Hinweise für die dauerhafte
Nutzung der Analytics-Lösung gegeben. Darunter auch der Verweis auf etablierte Rol-
len, um die Erhebung und Strukturierung der Daten zu verbessern.

Abbau der Hürden bei der Erhebung von Daten
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Als Verbesserungen zum Abbau der Hürden bei der Auswertung von Daten kann
allgemein das optimierte VGM angeführt werden, das den Akteuren zur Verfügung
gestellt wird. Die enthaltenen Lösungsansätze innerhalb der Phasen, sollen Projekt-
fehlschläge vermeidbar machen und die Kompetenzlücken im statistischen und im IT-
Bereich ausgleichen.
Das VGM unterstützt die Akteure bei der Hypothesenbildung und bei der Wahl eines
geeigneten Verfahrens für ihr Analyseziel. Dazu werden Beispiele für jedes Verfahren
genannt, wie diese auf die Besonderheiten im HR-Bereich angewendet werden kön-
nen. Der digitale Leitfaden unterstützt die Anwender auch in IT-Aspekten, mit der
Beschreibung von Best Practices, wie die Besonderheiten der HR-Daten zur Aus-
wertung umgewandelt werden können. Die Anwendung von Best Practices in Kom-
bination mit einfachen Verfahren, deren Ergebnisse erklärt werden können, sollen
dazu beitragen, dass allgemeine Misstrauen in die datengestützte Entscheidungsfin-
dung abzubauen. Es wird daher auf Analysetools verwiesen, die sich grundsätzlich in
bestehende HR-IT-Landschaften integrieren lassen und zudem kostenlos sind.

Ebenfalls die Workshops mit den Akteuren des Problemkontextes haben gezeigt, dass
Entwicklungsstand bei der Integration gering ist. Die Forderung der Praxis nach einem
mehrstufigen VGM konnte erfüllt werden. Das Artefakt enthält zwei Abbildungen, die
die Aktivitäten im HRA-Prozess und die darin enthalten Schlüsselaktivitäten darstel-
len. Dazu enthält der Leitfaden weitere Lösungsansätze und Detailinformationen zu
jeder einzelnen Phase. Es wird erwartet, dass diese Maßnahmen zu einem besseren
Verständnis und damit einer erfolgreichen Integration im Personalwesen führen.

Als weiterer Nutzen werden die Möglichkeiten der Erweiterbarkeit sowie der Anpas-
sung des Leitfadens angesehen. Der Leitfaden in seiner aktuellen Implementierung
kann jederzeit angepasst und mit weiteren Hinweisen versehen werden. Dieser
Aspekt der Digitalisierung wird als besondere Verbesserung gewertet. Gegenüber
gedruckten Büchern verhält sich der digitale Guide, wie beispielsweise ein Fahrzeug
des Herstellers Tesla gegenüber herkömmlichen Fahrzeugen. Mittels sogenannter
Over-the-Air-Updates (OTA) kann die Fahrzeugsoftware über eine Funkschnittstelle
aktualisiert werden, ohne das der Kunde dafür in die Werkstatt muss (vgl. Köllner,
2020). Dieser Aspekt einer digitalen Lösung stellt auch eine Verbesserung gegenüber
gedruckten Leitfäden dar, die im ungünstigsten Fall bereits vor dem Erwerb überholte
Informationen beinhalten. Das Artefakt kann beliebig angepasst werden, insbeson-
dere durch Creative Commons-Lizenzierung.

Abbau der Hürden bei der Auswertung von Daten

Schnellerer Überblick und besseres Verständnis

Erweiterbarkeit und Anpassungen
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Microsoft Sway stellt für den ersten Entwurf eine praktikable Lösung dazu dar, jedoch
konnten bereits innerhalb der Bearbeitungszeit Verbesserungspotenziale identifiziert
werden. Die summative Evaluation hat als Schwäche ergeben, dass das Artefakt durch
die detaillierten Lösungsansätze textlastig ist. Die Erfüllung der Anforderung nach
detaillierten Lösungen zum Abbau der Hürde fehlender Kompetenzen verhält sich damit
konfliktär zu der Hürde fehlender Zeit der Zielgruppe. Eine kurzfristige Lösung könnte
sein, die Implementierung auf mehrere Sway-Instanzen aufzuteilen und untereinander
zu verlinken.
Mittelfristig sollte das VGM in eine Wiki-Software überführt werden. Die Umsetzung ist
komplexer, dafür bietet dieses Instrument granulare Möglichkeiten für die Wissensver-
teilung. So könnte die Anforderung verschiedener Detailgrade im Modell noch besser
erfüllt werden und der Einstieg in das Modell wäre kompakter und weniger textlastig.
So könnten dem VGM nach und nach Deep Dives zu relevanten Aktivitäten hinzufügt
werden, ähnlich dem Beitrag von Waters u. a. (2018). Durch die Wiki-Struktur wäre es
möglich, eine weitere nice-to-have-Anforderung umzusetzen. So könnte auf der Ein-
stiegsseite eine Abfrage stattfinden, ob der Leser bereits Erfahrung mit HRA hat oder
ein begleitendes Tutorial zum VGM wünscht.
Potenzial für eine langfristige Verbesserung, besteht in der Referenz eines Workshop-
teilnehmers auf das Softwaretool „WISO“. Das Programm wird verwendet, um prozess-
gestützt eine Lohnsteuererklärung für das Finanzamt durchzuführen. Der Anwender
erhält dabei während der einzelnen Prozessschritte nützliche Tipps, was beim Vorge-
hen beachtet werden muss. Neben dem Hauptbereich, in dem die Teilprozesse bear-
beitet werden, werden daneben weiterführende Hinweise und Links zu Informationen
eingeblendet. Im Hinblick auf die Wahl des grundsätzlichen Artefakttyps des Leitfadens,
stellte diese Anforderung eine Randbedingung für die Entwicklung dar. Grundsätzlich
sollte dieser prozessgestützte Ansatz aufgegriffen werden, da damit auf eine andere
Art, die Hürden mangelnder Kompetenzen abgebaut werden könnten. Eine durch das
Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderte Arbeitsgruppe zur Kompe-
tenzentwicklung für künstliche Intelligenz kam zu einem ähnlichen Schluss. In Form
sogenannter Low-Code- bzw. No Code-Anwendungen wäre es beispielweise nicht
zwingend erforderlich, die konkreten statistischen Verfahren zu verstehen: „Vergleich-
bar ist dies mit gängigen Softwarelösungen für technische Berechnungen im Maschi-
nenbau, bei denen […] der Ingenieur zwar die Berechnung selbst nicht mehr durchfüh-
ren, die grundlegenden Mechaniken aber verinnerlicht haben muss, um die Software
kompetent einsetzen zu können“ (André und Bauer, 2021, S. 22). Die Entwicklung einer
solchen Software würde einen wesentlichen Beitrag für kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) darstellen, die mindestens vor den gleichen Hürden bei der Integration von
Data Analytics stehen, wie große Unternehmen.

Verbesserungspotenziale des Artefakts4.4
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„Lösen Sie die Probleme unserer Zeit!“ (HS Merseburg, o. J.) - die Aufforderung fasst
in einem Satz die Motivation für die vorliegende Arbeit zusammen.
Eine der aktuellen Herausforderungen, mit der sich Unternehmen gegenwärtig kon-
frontiert sehen, stellt den Stand der Digitalisierung im Personalwesen dar.
In einer im Zeitraum vor der Covid-19-Pandemie erstellten Studie, wurden strategi-
sche Herausforderungen im Personalwesen erhoben.
Ein Baustein zur Überwindung dieser Schwierigkeiten wird im Einsatz von Data Ana-
lytics gesehen. Datengestützte Entscheidungsfindungen sollen HR-Mitarbeitern in
ihren operativen Prozessen unterstützen oder strategische Beschlüsse vorbereiten.
Die Studie kommt dabei zu dem Schluss, dass der Einsatz von Data Analytics im Per-
sonalbereich durch Hürden in der Erhebung und der Auswertung von Daten gehemmt
wird.
Im Sinne der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatik wurde in der vorliegenden
Arbeit ein digitaler Leitfaden geschaffen. Für die systematische Entwicklung einer
Lösung, wurde ein Vorgehen nach dem Ansatz der Design Science Research gewählt.
Dieser Forschungsansatz zeichnet sich dadurch aus, dass er die Erstellung neuen
Wissens in Form sogenannter Artefakte zum Ziel hat, mit denen Probleme der Praxis
gelöst werden sollen. Als Rahmen für die vorliegende Arbeit wurden die Phasen des
Erkenntnisprozesses zur Erstellung eines solchen IT-Artefakts genutzt. Die Phasen
stellen dabei Teilaufgaben bei der Erstellung des Artefakts dar. Die genaue Durch-
führung von drei dieser Phasen wurde dabei in den Kapiteln der vorliegenden Arbeit
dokumentiert.
In der ersten Phase wurde der Kontext analysiert, in dem das Problem auftritt. Dazu
wurden zunächst wichtige Grundbegriffe zu den Themen Personalwesen und Data
Analytics erläutert. Im weiteren Ergebnis konnten daraus Rahmenbedingungen für die
Entwicklung des Artefakts abgeleitet werden. Dazu wurden die beteiligten Akteure
sowie deren Möglichkeiten und Probleme untersucht.
Es konnte festgestellt werden, dass die Digitalisierung komplexe Auswirkungen auf
die Strategie, Strukturen, Prozesse und die IT im HR-Bereich nach sich zieht. Als
Möglichkeit zur Anpassung an diese Veränderungen, wird Data Analytics im Perso-
nalbereich gesehen, das sogenannte HR Analytics.
HR Analytics entspricht nicht den Aktivitäten des traditionellen HR-Controllings. In
einer umfassenden Begriffserklärung wurde hergeleitet, dass sich Data Analytics
durch den zeitlichen Bezug von Auswertungen des Controllings unterscheidet. Die
Prognosen die mit Data Analytics erstellt werden können, lassen sich in vier Teilstufen
unterteilen. Die Analyse des Problemkontextes hat dabei ergeben, dass Unterneh-
men, die HR Analytics einsetzen, sich häufig noch auf der ersten Teilstufe befinden.

Zusammenfassung und Ausblick5
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Der Forschungsansatz sieht als weitere Aufgabe der Analysephase einen Überblick
über relevante Literatur vor. Dabei konnten 18 sogenannte Vorgehensmodelle für Data-
Science-Projekte identifiziert werden. Vorgehensmodelle beinhalten Phasen und
beschreiben den Ablauf von Aktivitäten in Projekten. Dabei konnten auch fünf HR-spe-
zifische Beiträge identifiziert werden. Eine Auswertung dieser bestehenden Modelle hat
ergeben, dass sich die Aktivitäten im HR Analytics-Prozess auf das als CRISP-DM
bekannte Standardvorgehensmodell zurückführen lassen.
Die weitere Auswertung der Wissensbasis hat ergeben, dass die Hürden auch in Pro-
jekten außerhalb vom Personalbereich auftreten.
Die dritte Teilaufgabe in der Analysephase bestand darin, Anforderungen an die zu ent-
wickelnde Lösung zu ermitteln. Dazu wurden Workshops mit Akteuren des Problemkon-
texts durchgeführt. Die Teilnehmer sollten sich dazu zunächst die Aktivitäten im HRA-
Prozess anhand einer Fallstudie herleiten. Anschließend wurden Hypothesen aufge-
stellt, wie die Hürden bei der Erhebung und Auswertung von Daten im Personalbereich
abgebaut werden könnten. Diese Hypothesen wurden anschließend in einen Anforde-
rungskatalog überführt, der als Grundlage für die anschließende Entwicklungsphase
diente. Das Ziel der Entwicklung sollte ein digitaler Leitfaden sein, der ein optimiertes
Vorgehensmodell für die Integration von Data Analytics im Personalwesen beschreibt.
Anschließend wurde in zwei verschiedenen Implementierungen versucht, die Anforde-
rungen der HR-Mitarbeiter prototypisch umzusetzen. Dabei ist ein mehrstufiges Vorge-
hensmodell entstanden, dass der Zielgruppe als digitaler Leitfaden im Internet als Start-
punkt für eigene Projekte zur Verfügung steht.
Die dritte Phase im DSR-Ansatz zielt darauf ab, das IT-Artefakt zu evaluieren. Bereits
während der Entwicklung wurde Feedback von den Teilnehmern des Workshops ein-
bezogen. Abschließend wurde der eigene Ansatz und die HR-spezifischen VGM darauf
untersucht, inwieweit sie die zuvor aufgestellten Anforderungen erfüllen. Dabei konnte
festgestellt werden, dass die entwickelte Lösung im aktuellen Arbeitsstand alle unbe-
dingt geforderten Bestandteile enthält und viele weitere Anforderungen ganz oder teil-
weise erfüllt.
Um die Evaluation abzuschließen wurden zwei Experten im Bereich HR Analytics ange-
fragt, die Stärken, Schwächen und Grenzen der entwickelten Lösungen einzuschätzen.
Eine der beiden angefragten Experten konnte für eine Stellungnahme gewonnen wer-
den. Grundlage dazu stellte die Demonstration der Bestandteile des Artefakts dar.
Anschließend wurde die Prognose der Expertin sowie weitere erwartete Nutzen für die
Anwendung im Problemkontext erläutert. Zum Abschluss der Evaluation wurden poten-
zielle Verbesserungsmöglichkeiten des Artefakts diskutiert, die in weiteren Designpha-
sen umgesetzt werden könnten.

Zusammenfassung und Ausblick
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Bei der vorliegenden Arbeit und dem Ziel der Erstellung eines optimierten VGM
handelt es sich nicht um eine reine Literaturarbeit. Der Fokus lag dabei neben der
Untersuchung der Wissensbasis und der Rahmenbedingungen, auf der Erhebung
von Anforderungen und Entwicklung von Lösungsansätzen. Die Verwendung des
DSR‑Ansatzes als Vorgehensmodell und den Guidelines zu den einzelnen Phasen
sorgten für die notwendige Struktur, um relevante Ergebnisse für die Praxis zu erzie-
len. Es zeigte sich, dass der DSR-Ansatz, Lösungsansätze für die Erstellung wissen-
schaftlicher Arbeiten bereitstellt, wie es das Artefakt für die Integration von Data Ana-
lytics tun soll:

„Vorgehensmodelle definieren Standards. Standards können helfen, Projekte erfolgreicher abzu-
wickeln. In diesem Sinne entlastet ein Vorgehensmodell.“
(Brandt-Pook und Kollmeier, 2015, S. 5)

Bei der Evaluation des Artefakts konnte festgestellt werden, dass es sich gegenüber
den bestehenden HR-spezifischen VGM um eine Verbesserung handelt. Die zentrale
Neuerung besteht in den ausführlichen Lösungsansätzen, die zum Abbau der Hürden
beitragen sollen und in der Formalisierung des Modells als digitaler Leitfaden.
Das VGM konnte gegenüber einer Expertin demonstriert werden, die dem Artefakt
einen Nutzen für die Praxis prognostizierte. Das Hauptziel der Entwicklung eines opti-
mierten Vorgehensmodells zur Integration von Data Analytics im Personalwesen kann
daher als erfüllt betrachtet werden.
Anhand der zentralen Ergebnisse der Forschung, sollen in diesem Abschnitt die drei
Forschungsfragen abschließend beantwortet werden. Die zentrale Forschungsfrage
war dabei, wie ein optimiertes Modell den Abbau der Hürden unterstützen kann.
Die Integration und damit der Abbau der Hürden soll dadurch erleichtert werden, dass
das optimierte VGM digital zur Verfügung steht und in verschiedene Detailgrade unter-
teilt ist. Wie ausführlich geschildert wurde, enthält es zahlreiche Lösungsansätze die
sich den Abbau der Hürden zum Ziel haben.
Der optimierte Ansatz enthält zudem eine Aufwandsschätzung, was es für mehr
Transparenz bei der Integration der Technologie sorgen soll. Dabei wird konkret auf
eine unterstützende Projektmanagementphase hingewiesen, die über alle Phasen
hinweg begleitend durchgeführt werden soll, bis das Analytics-Vorhaben in die Nut-
zung übergeht.
Bei der Demonstration des Artefakts wurden auch der Forschungsansatz, die Motiva-
tion und das Vorgehen zur Entwicklung des Modells vorgestellt. Dabei wurde das Vor-
gehen, die Bestandteile des HRA-Prozesses anhand einer Fallstudie herzuleiten als
positiv gesehen. Für die Diffusion des Modells in die Praxis wird empfohlen den Leit-

Ergebnisse der Arbeit5.1
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faden mit einer Fallstudie zu kombinieren, wenn HRA das erste Mal im Unternehmen
eingesetzt werden soll.
Die zweite Forschungsfrage zielte auf Aspekte für ein strategisches Konzept ab. Die
Frage war ein Unterziel bei der Entwicklung des Artefakts, welche Bestandteile ein opti-
mierten VGM beinhalten muss, damit Data Analytics dauerhaft Anwendung im Perso-
nalwesen findet. Diese Forschungsfrage kann anhand der Hürden der Praxis und der
Literaturrecherche zu Ursachen des Scheiterns von Data-Science-Projekten beantwor-
tet werden.
Um Data Analytics nutzenstiftend im Unternehmen einzusetzen ist der wichtigste stra-
tegische Aspekt, das Vorhandensein einer Datenstrategie. Nur so können Analyseziele
abgeleitet werden, die zur Lösung geschäftsrelevanter Fragen beitragen.
Der dauerhafte Einsatz kann einerseits sichergestellt werden, indem das allgemeine
Misstrauen in datengestützte Entscheidungen abgebaut wird. Das Artefakt berücksich-
tigt diese Aspekte und unterstützt die Akteure darin, geeignete Fragestellungen für
Analysevorhaben zu entwickeln, umzusetzen und als dauerhaften Ende-zu-Ende-Pro-
zess zu integrieren. Dabei wird auf gut untersuchte und robuste statistische Verfahren
gesetzt, deren Ergebnisse transparent erklärt werden können.
Die dritte Forschungsfrage sollte beantworten, inwieweit sich die Einsatzmöglichkeiten
von Data Analytics in privaten und öffentlichen Unternehmen unterscheiden. Dazu
wurde das Modell des Employee-Lifecycles erläutert. Darin wird ein Kreislauf beschrie-
ben, den ein Mitarbeiter in einer Organisation durchläuft und nachdem die Primärak-
tivitäten im Personalwesen ausgerichtet sind. Der Employee-Lifecycle kann dabei als
generisch betrachtet werden, dessen Ablauf sich nicht in privaten oder öffentlichen
Unternehmen unterscheidet. Auch die Auswertung der MLU-Studie in Bezug auf die
Hürden, beispielsweise im Datenschutz, zeigt keine Einschränkungen in den Einsatz-
möglichkeiten für die beiden Unternehmensformen.
Für die kreative Phase des Forschungsvorhabens, konnten Teilnehmer gewonnen wer-
den, die in einem privat geführten sowie einem öffentlichen Unternehmen tätig sind. Die
Ergebnisse der Workshops führten im Hinblick auf die aufgestellten Hypothesen zum
Abbau der Hürden zu ähnlichen Anforderungen an ein optimiertes VGM. Diese For-
schungsfrage kann durch die vorliegende Arbeit nicht abschließend geklärt werden. Es
wird davon ausgegangen, dass sich die Einsatzmöglichkeiten in den beiden Unterneh-
mensformen nicht unterscheiden, da sich die Kernprozesse im Personalbereich nicht
unterscheiden. Worin sich die Unternehmen und Einsatzmöglichkeiten unterscheiden,
kann in der Analytics-Teilstufe erklärt werden, zu deren Umsetzung ein Unternehmen in
der Lage ist. Dieser Aspekt wird im folgenden Abschnitt zur kritischen Betrachtung der
vorliegenden Arbeit erneut aufgegriffen.
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Remember that all models are wrong;
the practical question is how wrong do they have to be to not be useful.
- George E. P. Box (Box und Draper, 1987, S. 74)

Dieses Zitat beschreibt eine Problematik aus dem Bereich der Statistik, dass ein
Modell es nie schaffen kann, alle Facetten der Realität darin abzubilden. Dieser
Umstand lässt sich auch auf die Entwicklung von Vorgehensmodellen für Praxispro-
bleme übertragen. In Abschnitt 2.1.3 wurde beschrieben, welche Möglichkeiten, aber
auch welche Probleme sich für Akteure in der Gestaltung digitaler HR-Prozesse erge-
ben. Die genauen Ursachen für die zurückhaltende Integration datengestützter Ent-
scheidungen im HR-Bereich, sind nicht abschließend geklärt. Als Ursache wird in
der Literatur der Umstand angegeben, dass der HR-Bereich im Vergleich zu ande-
ren Abteilungen wenig mit Mathematik in Berührung gekommen ist vgl. Rosett und
Hagerty (vgl. 2021, S. 5).
Die mangelnde Kenntnis zum Vorgehen und der Anwendung in den Bereichen Data
Science und HR Analytics war nützlich zur Ideengenerierung, wie sich die Hürden im
Personalbereich abbauen lassen. Als kritisch muss dabei gesehen werden, dass die
Hypothesen, Anforderungen und letztlich das Vorgehensmodell darauf ausgelegt ist,
dass die Analytics-Projekte im HR-Bereich angesiedelt werden. Die Lösungsansätze
beziehen sich daher auf eine begrenzte Zielgruppe. Sofern eine Organisation sich
entscheidet HR Analytics in der IT-Abteilung anzusiedeln, entstehen daraus andere
Anforderungen für ein Vorgehensmodell.
Das Artefakt konnte bisher, abgesehen von der Demonstration für das Expertengut-
achten, noch nicht in der Praxis eingesetzt werden. Davon ausgehend, dass es sich
dabei um einen ersten Arbeitsstand handelt. Nach einem Einsatz in der Praxis und
damit mehr Möglichkeiten für eine ex post Evaluation, bedarf es aller Voraussicht nach
noch Anpassungen innerhalb der Phasen und den Lösungsansätzen. Durch die emp-
fohlene Bearbeitung einer Fallstudie oder eines konkreten Problems können so detail-
lierte Lösungsansätze und weitere Startpunkte für andere Unternehmen geschaffen
werden.
Die geschaffene Lösung richtet sich an eine Zielgruppe von HR-Spezialisten und
HR-IT-Projektmanagern. Diese sind vorrangig in mittleren und großen Unternehmen
anzutreffen. Dies schränkt die Nutzung des Leitfadens nicht auf Unternehmen dieser
Größe ein. Die Lösungsansätze können mit Anpassungen auch in KMU angewendet
werden. Es muss aber angenommen werden, dass die personellen Ressourcen in die-
sen Unternehmen begrenzt sind, um alle Lösungsansätze des Leitfadens umzuset-
zen.

Kritische Betrachtung5.2
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Als weitere potenzielle Forschungsarbeit sollte das VGM zunächst intensiv in der Praxis
ausgetestet und weiter evaluiert werden. Dazu würden sich Feldstudien in verschie-
denen Unternehmen anbieten. Im Hinblick auf die räumliche Nähe zur MLU, wäre
eine Kooperation dazu mit dem Lehrstuhl Personalwirtschaft und Business Governance
denkbar. Die Mitarbeiter vom Lehrstuhl haben zwar abgelehnt, zum aktuellen Arbeits-
stand des Modells Stellung zu nehmen, haben aber vorgeschlagen für weitere Zusam-
menarbeit in Kontakt zu bleiben, um beratend zu unterstützen, wenn das Modell in der
Praxis getestet wird.
Ausgehend vom ersten Arbeitsstand könnten so weitere Design-Zyklen mit anderen
oder mehr Teilnehmern durchgeführt werden. Dadurch könnten weitere Anforderungen
ermittelt oder bessere Lösungsansätze zum Abbau der Hürden entwickelt werden.
Abschließend wäre weitere Forschungsarbeit im Hinblick auf den Vorschlag eines pro-
zessgestützten Low Code-Tools für HR Analytics denkbar. So könnte die Integration
von Data Analytics für die Unternehmen, insbesondere KMU, noch einfacher gestaltet
werden.

Weitere potenzielle Forschungsarbeit5.3
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Expertengespräch mit: Dr. rer. pol. Steffi Rudel
Datum: 07.02.2022
Ort: Microsoft Teams Meeting

00:00:03
Sprecher 1: Sehr geehrte Frau Dr. Rudel, ich würde dieses Gespräch gerne mit Ihnen
aufzeichnen, damit ich es im Nachgang auswerten kann, wenn Sie damit einverstan-
den sind. Ansonsten würde ich jetzt die Aufzeichnung abbrechen.

00:00:14
Sprecher 2: Ich bin gerne damit einverstanden, dass Sie das aufzeichnen. Ich würde
Sie eben nur bitten, wenn Sie es dann abgetippt haben, dass Sie es wieder löschen,
sodass keine Spuren bleiben davon. Ja, was Sie gesagt haben, somit den Vorge-
hensmodell und gerade bei KMU, das ist schon so eine so eine Krux. Auch wenn ich
ganz kurz was dazu sagen darf. Ich hatte vor ein paar Monaten so einen Workshop
mit Unternehmen, da ging es um das war aber eher so HR-Controlling und die hat-
ten mich aber angefragt für einen Vortrag zu People Analytics und ich sagte "So da
machen wir doch was über Vorgehensmodelle. Weil meine Erfahrung auch ist, dass
es zwar in der Theorie alles sehr schön, aber es wendet kein Mensch an und ich
frag mich immer warum. Also gerade so diese ganzen Data Science Geschichten, da
scheint dann jeder sein eigenes Süppchen wieder neu zu erfinden. Und das ist für uns
Wissenschaftler so paradox. Wenn es da eigentlich schon was gibt, wo sich jemand
Gedanken gemacht hat und gerade in kleinen und mittleren Unternehmen, glaube ich,
schaut's da ganz übel aus. Und die Quintessenz von dem Ganzen war "Ja, das ist ja
alles ganz spannend. Aber können Sie mir denn jetzt sagen, wie ich da meiner Unter-
nehmensleitung konkret verkaufen kann, was ich jetzt mit People Analytics sparen
kann?" Na ja, okay. Und da muss ich aber auch sagen, wenn jemand diese Fragen
stellt, dann ist er noch nicht so weit. Also bei People Analytics kann man halt oftmals
nicht so beziffern. Da kann man nicht sagen, da haben wir jetzt 3000 Euro gespart,
sondern da geht es ja darum, den Menschen in den Mittelpunkt zu stellen und die Ent-
wicklung des Unternehmens. Aber viele Unternehmen sind noch nicht so weit, dass
nur ganz kurz vorne weg ist, bin ich sehr gespannt, Ihr Vorgehensmodell kennenzu-
lernen.

00:01:49
Sprecher 1: Zunächst, Sie haben da aus meiner Erfahrung gesprochen, wie es mir
auch gegangen ist. Ich würde kurz bevor ich das Modell vorstelle, noch etwas zu dem
Prozess vom Design Science Research sagen, wie ich da drauf gekommen bin, die-
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ses Artefakt zu entwickeln. Es gibt dabei acht grundsätzliche Typen von IT-Artefakten,
wie man bei der Entwicklung vorgehen könnte. Und für mich war eigentlich gerade aus
den Vorgesprächen, dass das klar ist, in Richtung Leitfaden gehen wird. Und dazu habe
ich mit Mitarbeitern aus Personalabteilungen, die ich im Laufe des Studiums kennen-
gelernt habe, neben der Literaturrechersche der bestehenden Vorgehensmodelle, habe
ich dann noch Workshops gemacht, um genau das, was Sie gerade beschrieben haben
kurz vorzustellen, was ist das Thema People Analytics? Und da kamen mir die gleichen
Fragen entgegen: "Was kann ich konkret damit machen? Was kann man damit einspa-
ren?" Darum habe ich im Vorgespräch das Thema ein bisschen vorgestellt und habe
dann eben auch genau das festgestellt, dass da dieser diese Erfahrung noch gar nicht
da ist. Und habe mir dann eine Feldstudie gesucht. Dadurch, dass ich in einem kommu-
nalen Stadtwerke arbeite, hat das auch ganz gut gepasst. Es ging um ein Verkehrsun-
ternehmen im Simbabwe, ein Land, das man im ersten Moment nicht sofort Data Sci-
ence in Verbindung bringen würde. Zumindest ging es mir so. Und das Unternehmen
wollte auf jeden Fall die Zahl der Verkehrsunfälle in ihrem Unternehmen senken, mit
People Analytics. Und das war eben ganz spannend, wie da vorgegangen sind. Und
das habe ich mir als als Fallstudie rausgesucht und mit den zwar erfahrenen Persona-
ler, das ware verschiedene, z. B. strategische IT-Projekte behandelt, oder die Personal-
kennzahlen betreuen in ihrem Unternehmen aber eben noch wenig Erfahrung und das
auf Data Science zu übertragen. Da haben wir uns diese Schritte anhand der Fallstudie
hergeleitet, also von der Problemstellung, wie kann man diese Datenquellen, bzw. gibt
es vielleicht externe Datenquellen, die man dann mit einbeziehen kann und was man
da eben daraus lernen kann? Also die Fallstudie war sehr interessant. Die haben dann
auch festgestellt, es hat nicht unbedingt mit der Fahrtauglichkeitsprüfung, also mit die-
sen Busfahrern vorher eine Fahrtauglichkeitsprüfung- das hatte zum Beispiel gar keine
Auswirkungen auf die Verkehrsunfallhäufigkeit. Es geht mehr um Stressresistenz, aber
das nur am Rande dazu. Das war eben so ein überraschender Effekt für die Mitarbei-
ter. Und ausgehend von dieser Feldstudie und den Hürden, die ich den Teilnehmern
im Vorfeld aus der Studie mitgegeben habe, haben wir in einem Workshop versucht,
dazu Hypothesen aufzustellen, woran es denn im Unternehmen scheitert und dann
im Anschluss versucht, konkrete Anforderungen an ein optimiertes Vorgehensmodell -
dabei sag ich jetzt mal optimiert in Anführungsstrichen. Wir sind unter der Annahme vor-
gegangen, dass es im HR-Bereich angesiedelt ist und jetzt nicht in der IT. Das muss
man ja auch dazu sagen, dass es ja von den Experten gekommen ist. Und man hat
dann, um vorwegzugreifen, es geht mehr in Richtung um diesen Projektmanagement
Teil, um dieses organisatorische, die Management Maßnahmen, das dazu. Wir haben
uns dann auch immer, dass wir jetzt nicht dieser Vorgang, dass wir das wir einmal die
Anforderung erhoben haben und danach habe ich nie wieder Kontakt mit den gehabt.
Ich bin im Kontakt mit den Kollegen geblieben und das war dann so dieser Übergang
von der Analyse zur Entwurfsphase. Wir sind da immer im Gespräch geblieben, um das
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noch ein bisschen anzupassen, bis jetzt. Es ist ja immer noch ein Arbeitsstand würde
ich mal sagen aber langsam ist es vorzeigbar meiner Meinung nach und da würde ich
jetzt einfach mal mein Bildschirm teilen und ihnen zeigen, was daraus geworden ist.
Ich hoffe, Sie können es schon sehen...

00:06:20
Sprecher 2: Oh ja sogar mit hübschen Bild.

00:06:22
Sprecher 1: Ja... ich musste dieses ganze Vorgehen, in diesen Projekten, das hat
mich dann auch an meine Bachelorarbeit erinnert, man beschreibt es so, als ob man
sich auf einen Marathon oder darauf einen zu Berg besteigen vorbereitet. Ich bin so
ein bisschen ein Rennsport-Fan und das ist so ein ganz berühmtes Bergrennen, das
Pikes Peak Rennen.

00:06:49
Sprecher 2: Okay.

00:06:49
Sprecher 1: Das findet einmal im Jahr statt und das sind 156 Kurven. Worauf sich die
Rennfahrer das ganze Jahr darauf vorbereiten. Aber wenn man das Ergebnis zeigt,
sich dann aber, wenn Sie das Rennen durchführen. Also wie gut die Vorbereitung war
oder nicht. Das hat mich jetzt über die ganze Arbeit begleitet. Immer diese Vorstel-
lung, diese ganzen Pfade, die sich da hoch schlängeln. Und deswegen war das so
wichtig. Das wird vielleicht niemand anderes außer mir verstehen dieses Bild, aber
das hat mich jetzt immer, wenn ich dran gearbeitet habe, so ein bisschen inspiriert.

00:07:23
Sprecher 2: Okay.

00:07:28
Sprecher 1: Ich gehe dann im ersten Schritt kurz zum Hintergrund ein. Ich habe sie
jetzt ganz klassisch deutsch HR Analytics Vorgehensmodell 1.0 genannt und sage,
dass es auf der auf der Kooperation mit verschiedenen Mitarbeitern beruht, wie es ent-
standen ist und dass der Ursprung in dieser Studie von der MLU liegt. Ich hatte letzte
Woche auch ein Gespräch mit dem Felix Wirges. Für ihn war das aber zu kurzfristig,
als dass der Lehrstuhl sich ganz offiziell zu einem solchen Statement. hinreißen las-
sen würde, kann ich auch völlig verstehen. Das war trotzdem ein sehr interessantes
Gespräch und wir würden auch gern weiter in Kontakt bleiben. Das hat mir sehr gefal-
len, hat mir sehr viel bedeutet und sein persönlicher Hinweis an mich war, dass ich
gleich an erster Stelle den eigenen Beitrag von mir vorstellen soll. Ich klicke mal auf
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das Bild drauf, dann sehen Sie es ein bisschen größer. Das war auch eine Anforderung
aus der Praxis. Die möchten gern am liebsten fünf grobe Schritte zusammengefasst
haben, was sie machen müssen, um dann in dem in dem Leitfaden weiter in die Tiefe
zu gehen. Deswegen dieser Schritt es so darzustellen. Ich glaube, Sie werden das ganz
schnell erkennen, das dies auch wieder um eine Variante von CRISP-DM handelt.

00:09:03
Sprecher 2: Lassen Sie mich kurz lesen... Sie, wenn wir aufhören, genaue Vorstellun-
gen von einer Strukturierung Formulierung einer Hypothese über das weitere Vorge-
hen, Dokumentation, Bereitstellung der Daten, Daten ohne Begründung. Was ist Fea-
ture Engineering?

00:09:24
Sprecher 1: Es kann sein, dass das manche Merkmale noch nicht, noch nicht ganz in
dem Punkt vorliegen, wie sie dann am Ende für die Auswertung gebraucht werden. Also
ich bin ich bin davon ausgegangen, dass im Personalbereich viel mit sozialen Konstruk-
ten gearbeitet wird, mit Auswertungen zur Zufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, das
diese Merkmale, diese Variablen vielleicht noch für die für die Auswertung angepasst
werden müssen, also dass die Features noch bearbeitet werden müssen.

00:09:53
Sprecher 2: Ah, verstehe. Okay, gut, dann haben wir die Datenanalyse. Auswahlver-
fahren Analyse mit der Darstellung. Bereitstellung. Interpretation. Vorstellungen. Aus-
wertung. Ergebnisse. Erstellung, Visualisierung und dann haben wir die Nutzung. Ja
okay, alles klar, check habe ich.

00:10:13
Sprecher 2: Man merkt dass ... oder anders: Bei mir kommt stark das Projektma-
nagement und Consulting aus dem Studium durch und warum ich zu dieser Einteilung
gekommen bin, wird im weiteren Verlauf klar. Ich habe dann noch kurz vorgestellt, wie
der weitere Guide aufgebaut ist, wie das entstanden ist, was die Leser wirklich noch
entdecken können. Er oder sie könnte jetzt an der Stelle vielleicht schon entschieden
haben, dass es doch nicht genau das für ihre Organisation ist. Da ganz kurz was ist
Data Scienes. Also ich habe das zusammengetragen und versucht, meinen eigenen
Part aus dem Vorgehensmodell zu machen. Aber die Forschung an sich ist ja schon
weiter. Deswegen habe ich dann innerhalb des Leitfadens immer den Stellen, was das
jetzt wirklich nicht von mir ist auf relevante Literatur hingewiesen, auch als weitere Mög-
lichkeit, um sich noch genauer in das Thema einzulesen. Dann kurze Beispiele, das
war ja immer so eine Frage in den Workshops, was genau kann ich damit machen?
Und deswegen hier grob fünf Beispiele von den unzähligen Möglichkeiten, wie man das
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einbinden kann, dann auch wieder auf weitere Literatur verwiesen. Dann ein Abschnitt
explizit zu den Hürden, die die Kollegen von der MLU festgestellt haben, also diese
zwei großen Schwerpunkte im Bereich der Erhebung bereits und dann bei der Aus-
wertung, dass es da keine keine strategischen Konzepte gibt, fehlenden Zugriff auf die
Systeme. Und da habe ich dann versucht, in der Arbeit, das muss ich noch fertigstel-
len, also den Text dazu schreiben, Wir haben zu jeder dieser Hürden quasi versucht
mit einer Art Wurzel- also Root Cause Analysis, jede dieser Hürde auf eine Anforde-
rung zurückzuführen, wie man das verbessern könnte. Dann noch kurz der Absprung
dann, dass diese Hürden ja nicht nur in Personalabteilungen auftreten, sondern dass
sich schon viele andere im Vorfeld mit dem Thema beschäftigt haben, wie man das
besser machen könnte, da den de facto Standard des CRISP-DM nochmal vorgestellt,
auf dessen auf dem ja meine Arbeit am Ende schlussendlich dann auch wieder beruht.
Auf den Forschungsleistung der echten Experten. Wie das aufgebaut ist und das die
Leser sich das auch noch mal vorstellen können. Und. Ich wollte nur mal über den
Punkt hinweggehen, meine meine ganze Vorstellung nach, wie ich mich jetzt in das
Thema eingelesen habe, ist, dass viele das war auch so ein bisschen der Punkt in
den Workshops, als ich, als ich die bestehenden Vorgehens Modelle vorgestellt habe,
dass viele das sehen. Und ich habe gesagt, wie würdet ihr das finden? Das sind jetzt
sechs einfache Schritte in dem Modell- würdet ihr das so hinbekommen? Das war
teilweise Aussagen "Es ist doch alles beschrieben". Also sie haben nur dieses Kreis-
laufaufmodell gesehen und die haben nur gesagt es ist doch alles beschrieben. Das
ist doch alles gar nicht so schwer. Warum möchten wir überhaupt was optimieren?
Dann habe ich... das war halt, bevor wir diese Aktivitäten hergeleitet haben und und
sind eben dann darauf gekommen, dass das diese Aufwandsschätzung innerhalb der
Phasen leider nicht so einfach ist, wie es auf dem Bild dargestellt wird. Da sind es
durch die Darstellungsweise alles ähnlich große Grafiken und deswegen haben wir
nur mal um so einen Eindruck über die Verteilung der Arbeit in so einem Projekt, habe
ich habe versucht zu das visualisieren, wie dann der Eindruck nach dem Workshop
war, dass sich eben die Arbeit völlig anders auch auf auf die Projekte verteilt, was für
Mitarbeiter im Personalbereich, die vielleicht keinen direkten Zugriff darauf haben und
vielleicht auch nicht diese diese Kompetenzen im statistischen oder IT-Bereich, das
denen direkt am Anfang bewusst wird, dass die Analyse eigentlich der kleinste Part
ist, weil dann maschinell übernommen wird...

00:15:07
Sprecher 2: Ja, Ja.

00:15:07
Sprecher 2: ...sondern es vielmehr darum geht, direkt am Anfang. Dieses Frontloa-
ding - habe ich so im Studium kennengelernt, diesen Begriff- also dass die, dass die
wichtigsten Aufgaben am Anfang von dem Projekt durchgeführt werden müssen, weil
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das die Weichen für den weiteren Verlauf stellt, das ist ja dann auch so eine eine, so ein
typischer Stolperstein, in Data Sciene Projekten, den ich gelernt habe: das die Lösun-
gen, vielleicht dann irgendwann fertig sind, aber ganz, ganz das falsche Problem lösen.
Und deswegen habe ich mich bei den bei den Lösungsansätzen daran orientiert. Es gibt
die Anforderungen Erhebungstechnik des Erahnens, also das ich als ich möchte mich
nicht als Experte dafür bezeichnen, aber durch die durch die Literaturrecherche konnte
ich ja dann so bisschen in den Workshops die Erwartungen und die Anforderung der
Kollegen steuern, dass ich gesagt habe, wie ist es mit dem Aspekt, wie würdet ihr, was
würde euch da was bringen? Also von der Form der Darstellung, von der Auflistung,
von der Tiefe oder unter den wirklichen Inhalten. Und da habe ich das so versucht, in
den in den Workshops dann ein bisschen zu lenken, dass es die Kollegen dann auch
doch noch optimieren können. Sonst würde ich ja, hätte ich ja auch nach dem Work-
shop sagen können Die Anforderung aus der Praxis ist, dass die Modelle reichen. Ja,
das wäre das dazu. Und daraus sind diese Lösungsansätze entstanden. Ich habe, ich
habe in der in der Literaturrecherche quasi drei verschiedene Kategorien von Literatur,
die mir bei der Arbeit geholfen haben, gefunden. Dann gab es teilweise wirklich Fachbü-
cher, die die Data Science Vorgehens Modelle vorgestellt haben, also von den Anfän-
gen. So bin ich unter anderem dann auf Ihr Buch gekommen. Sie haben ja das CRISP-
DM auf den Personalbereich so ein bisschen umgeschlüsseltt. Aber auch dann Metho-
den wie diesen Team Data Science Prozess von Microsoft, die mehr auf Skalierung
ausgelegt sind und habe diese dann in der Arbeit gegenübergestellt, um dann die die
Schwerpunkte dann auch zu sehen. Es ist nur interessant, dass es in der in der Indus-
trie eigentlich, dass sich da alles an den CRISP-DM Standard orientiert und viele, viele
andere Bücher zum Beispiel das von Herrn Wirges oder von dem Dr. Mühlbauer orien-
tieren sich an diesem LAMP-Ansatz. Das war eben interessant zu vergleichen, wie und
wo dass herkam. Und ich habe noch fünf Minuten, fällt mir gerade auf, deswegen gehe
ich mal schnell drüber. Also ich habe dann zu jeder Phase das Soll-Ergebnis der Phase
noch mal im Detail aufgeschrieben. Die Schlüsselaktivitäten, die oben schon in dem
Gesamtmodell aufgeschrieben waren und dann Lösungsansätze für die für die Stolper-
steine, die in dieser Phase auftreten könnten. Und dann das war eine der Soll-Anforde-
rung von den Mitarbeiterinnen im Personalbereich. Ich weiß nicht. Sie meinten immer,
das muss ansprechend aussehen, es muss ansprechend aussehen und interaktiv. Des-
wegen ist es hier ein wenig verspielter geworden. Und dann auch wieder zu den einzel-
nen Methoden. Proof of Value, relevante Literatur, die Schwerpunkte gehighlited, dass
die Kollegen da vorgehen können. Mein mein erster Ansatz war, wie so eine SharePoint
Website zu machen, wo die Mitarbeiter, die sich dafür interessieren, eine Checkliste
machen können und die einzelnen Punkte abhaken können. Das war aber schwierig,
dann diese Diffusion, mit der geforderten, um das bereitzustellen. Deswegen habe ich
das über diese virtuelle Präsentation gemacht. Die kann man sich dann auch als PDF
ausdrucken. Es erleichtert eben diese Diffusion.
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00:19:18
Sprecher 2: Okay.

00:19:20
Sprecher 2: Das wäre das dazu. Ich weiß jetzt nicht, ob Sie noch jede Phase im
Detail durchgehen möchten. Sonst hätte ich nämlich, würde ich im Anschluss gerne
Ihr Feedback. Ich weiß nicht, ob das. Ich habe sehr lange geredet, ist mir aufgefallen.
Ich wollte eigentlich nur 5 Minuten demonstrieren. Ich hätte gerne für den Moment,
also das Ziel des Gesprächs war, für eine abschließende Evaluation Experten-Feed-
back zu Stärken, ganz besonders auch Schwächen. und vielleicht auch Grenzen, oder
ob Sie sich auch vorstellen könnten, Sie haben ja wirklich viel mehr Erfahrung, gerade
was Sie von dem Workshop berichtet haben, Ob das, ob Sie eine Prognose geben
könnten, ob das Modell in dem Problemkontext, den ich geschildert habe, für diese
Unternehmen ein Ansatz wäre, um da etwas etwas sinnvoller vorzugehen.

00:20:20
Sprecher 2: Also das heißt, Sie würden dieses Vorgehensmodell den Unternehmen
zur Verfügung stellen, damit Sie das anwenden können, oder wie muss ich mir das
vorstellen? Wie würde das eingeführt werden in so einem Unternehmen?

00:20:33
Sprecher 1: Gute Frage! Zuerst mal habe dazu eine Creative Commons Lizenz
gemacht und ich vermute, dass es dann auch über unsere Hochschule weiter ver-
wendet wird. Es gibt so ein Forschungsprojekt zur Wissenschaftlichen Weiterbildung
und Digitalisierung für die für die Region und das, das ich dann diesen diesen Leitfa-
den, der jetzt hier entstanden ist, wahrscheinlich der Hochschule zur Verfügung stel-
len würde bzw. dann das es vielleicht im Internet gefunden werden könnte.

00:21:07
Sprecher 2: Ah okay. Können sie noch mal nach oben scrollen zu dieser der diesen
Pfeil Auflistungen wo sie das eigene CRISP-DM mit den tatsächlichen Aufwendungen,
genau. Also das finde ich sehr gut. Vor allem weil oben haben wir ja diese englischen
Begriffe, wo ja vielleicht der eine oder andere dann nicht unbedingt etwas damit anfan-
gen kann und dass sie das aber mal in Zeitabschnitte quasi erfasst haben, das finde
ich eine ganz gute Idee, weil man hat ja immer so den Eindruck, gell, da mache ich
da mal eine Analyse und die Datenanalyse macht dann so viel aus. Und tatsächlich,
genau wie Sie sagen, ist ja nur so viel im Prinzip. Ich würde tatsächlich fast noch
überlegen, ob sie nicht das Projektmanagement irgendwo sogar parallel machen, weil
das brauchen sie tatsächlich über die ganze Zeit, über die ganze Linie, ja sogar drü-
ber. Also das gefällt mir sehr gut. Ich finde es auch gut, dass Sie das jeweils zu
erläutern, was ist in den einzelnen Schritten drin. Ich glaube, dass die Unternehmen,
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wenn sie das jetzt nur so zur Verfügung gestellt bekommen, dass es wahrscheinlich
wieder irgendwo hier rein und hier rausgeht. Also ich glaube, wenn man es mit einem
Workshop verknüpfen würde, dann wäre das glaube ich eine sehr gute Idee. Ich habe
das ja auch geschrieben in meinem Buch und ich, ich glaube wirklich, dass das ein
guter Ansatz wäre, wenn die Unternehmen, die das erstmalig einsetzen wollen, People
Analytics, HR Analytics, wie sie es auch immer nennen wollen, wenn die Unterstüt-
zung bekommen von extern, wenn die jemanden an die Hand kriegen, also in welcher
Phase sind wir denn jetzt? Lass uns noch mal konzentrieren, da sind wir noch nicht
ganz durch. Ich glaube, da muss man ein bisschen tiefer bohren, weil die im HR sit-
zen. Die sind halt einfach in ihren, in ihrer Fachabteilung verankert. Also man ist ja dann
oft so weit drin in diesem Sumpf, dass man gar nicht mehr sieht, wo wollte ich eigent-
lich hin? Und da ist es eben glaube ich, ganz gut, wenn man jemanden hat, der dieses
Modell vielleicht beim ersten Mal begleitet und dann kann man die Unternehmen ent-
lassen, dass sie es auch selber machen könnten.

00:22:59
Sprecher 1: Das also, finde ich, finde ich, bin ich genau bei Ihnen. Das wäre so ein
bisschen mein Wunsch für die Firma, in der ich jetzt eingestiegen bin. Ich bin also als
Mitarbeiter im IT-Projektmanagement tätig. Also die Digitalisierung im HR macht Fort-
schritte, aber die sind eben noch stark mit solchen operativen Tätigkeiten verbunden
und haben eben noch wirklich diesen Blick nur auf das Operative. Und für mich - das
ist ein Aspekt, den ich aus dem Studium am meisten mitgenommen habe, dass dieser
strategische Aspekt immer zu kurz kommt. Also man merkt es diese, dass die Personal-
abteilungen, dass die eigentlich den Anforderungen aus den anderen Unternehmens-
bereichen hinterherhinken. Und jetzt? Das ist quasi wieder nur reagieren, wenn sie das
jetzt einführen würden. Wir haben es wieder so Reaktion auf die, auf die Anforderungen
von den anderen Abteilungen. Und da, ja, da wären wir so eine Begleitung ganz gut. Ich
finde, tatsächlich habe ich nur ein Vorgehensmodell in der Untersuchung von den 18
gefunden, was tatsächlich in der Abbildung eine separate Projektmanagement-Phase
enthielt, die über das ganze Projektmanagement, ich meine das ganze Projekt läuft,
explizit benennen. Es ist ein sehr guter Hinweis. Das kann ich noch einbauen, wenn ich
das darf. Also es ist der Vorschlag ist jetzt von Ihnen.

00:24:39
Sprecher 2: Das dürfen Sie natürlich und das bewerten auch Sie, ob das für Sie sinn-
voll ist oder nicht. Ich kann Ihnen nur meine meine Gedanken mit dazu geben. Ich
glaube, das zum Beispiel auch das Crisp Modell kommt halt aus der IT, wie Sie schon
sagen. Und wir wissen aber auch, ich komme ja aus beiden Welten IT und Wirtschaft,
dass das Projektmanagement einfach immer auch ganz wichtig ist. Also das einfach
in die Fachabteilung einzubinden. Also wie gehört das Thema in meine Abteilung, was
habe ich für Daten. Also es geht halt nicht nur um die Technik, es ist wie wenn man eine
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Mathe Aufgabe macht. Erst muss ich mir überlegen, wie komme ich überhaupt dahin,
was ich machen will und dann kann ich rechnen. Aber ohne dass ich mir überlege,
was will ich eigentlich machen? Hilft mir das überhaupt nichts, wenn ich die Technik
beherrsche. Genau das wird mir dazu aufgefallen. Was Sie vielleicht im Kopf behal-
ten sollten ist, dass das ein erster Wurf ist und dass sie mit Sicherheit, wenn sie das
zwei, dreimal angewendet haben, hier noch mal justieren werden. Und das ist auch
gut, wenn man das vorher schon so kommuniziert, weil sonst tendiert der Anwender
dazu. Okay, ich benutze das funktioniert nicht. Also dann schreibe ich es wieder weg.
Sozusagen.

00:25:48
Sprecher 1: Ja, also ich bin eigentlich nicht so ein Freund davon, meine E-Mail-
Adresse zu veröffentlichen, aber ich habe das auch als Extrapunkt und noch mal als
abschließenden Satz dazu geschrieben, wenn jemand Fragen dazu hat, dass ich da
auch erreichbar bleibe. Also mir ist es ja wirklich wichtig dieses Thema, da es dann
auch, weil es mit so vielen Vorurteilen behaftet ist oder so einen Mythos um sich ent-
wickelt hat. So ein typisches Hypethema wie KI. Wo dann die Kollegen im Fachbe-
reich dann versuchen es anzuwenden. Es ist gescheitert und das Thema wird ad acta
gelegt. Und das möchte ich eben vermeiden, dass das passiert.

00:26:31
Sprecher 2: Es würde sich jetzt auch total anbieten für eine Feldstudien, dass sie jetzt
das, was sie da erarbeitet haben, wirklich mal in 10-15 Unternehmen anwenden und
das dokumentieren. Da könnten sie ganz wunderbar promovieren drüber.

00:26:47
Sprecher 1: Vielleicht im Nachgang.

00:26:50
Sprecher 2: Erst mal das hier abgeben.

00:26:51
Sprecher 1: Ja, die, die Pandemie hatten mich schon ein wenig gebeutelt. Ich bin
froh, dass ich jetzt zu unserem Termin nicht ganz so gestresst war. Ich glaube, mein
Sohn war jetzt innerhalb dieser Bearbeitungszeit drei oder viermal in Quarantäne.

00:27:07
Sprecher 2: Und wie alt ist Ihr Sohn?

00:27:08
Sprecher 1: Vier Jahre.
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00:27:10
Sprecher 2: Ja, wunderbar. Das heißt, Ihre Arbeitsgeschwindigkeit war auch immer
wieder ausgebremst.

00:27:20
Sprecher 1: Ich habe ich habe sehr viel Nachtschichten gemacht. Ich habe ja nebenbei
noch diese Vollzeitstelle...

00:27:26
Sprecher 2: Nebenbei!

00:27:31
Sprecher 2: ... Na ja, ich habe mir ja so ausgesucht. Alles ist alles auf mich zurück-
zuführen. Deswegen kann ich da auch niemandem die Schuld geben. Aber ich freue
mich, wenn ich jetzt Mitte Februar damit fertig bin, dass ich den ganzen Sommer mit
meiner Familie verbringen kann und mir dann über dieses Thema erstmal wenig Sor-
gen machen. Also ich, ich promovieren vielleicht nicht, aber ich sehe mich das bestimmt
noch mal in der Praxis anwenden. Also da kommt immer so diesee Unternehmensbe-
rater in mir durch.

00:28:00
Sprecher 2: Ja, und da sind sie auch wirklich in einem Gebiet unterwegs, das absolut
Zukunft hat, weil dieses People Analytics / HR Analytics. Wenn man so die Literatur
liest, dann denkt man sich ja, das machen die ja alle schon irgendwie, weil man liest ja
nur von den paar Unternehmen, die es schon gut machen. Aber ich kann eben aus mei-
ner Erfahrung sagen, selbst große Unternehmen fangen teilweise erst an, das einzufüh-
ren. Also da ist steht ein ganz, ganz breites Feld offen. Und wenn Sie da rein springen,
da haben sie bestimmt eine gute Zukunft vor sich.

00:28:31
Sprecher 1: Ja, also vielen Dank, dass das trifft auch das, also das deckt sich auch
wieder mit den Erfahrungen, die ich jetzt im Workshop gemacht habe. Das eine Unter-
nehmen, wo ich im Master-Praktikum die Chance hatte, dort tiefere Einblicke zu krie-
gen, war das Porsche Werk in Leipzig. Und dort haben die Mitarbeiter auch gesagt Wir
sind noch nicht so weit. Die Stadt Halle, die Stad Halle genau soweit sind wir noch nicht,
das wurde von mehreren Beratern vorgeschlagen, so weit sind wir noch nicht. Das ist
noch so viel grundlegende Arbeit- Thema Datenstrategie. Diese Silos aufzubrechen,
dass eben nicht alles nur mit Excel funktioniert. Das Excel ist dann wirklich noch das
Rückgrat der Wirtschaft.
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00:29:14
Sprecher 2: Ja. Ja.

00:29:17
Sprecher 1: Jetzt hab ich Sie leider unterbrochen.

00:29:19
Sprecher 2: Gar kein Problem. Haben Sie gar nicht. Ja, ich bin mir tatsächlich, aber
wenn ich so in die Zukunft schaue, ich bin mir gar nicht so sicher, wie gut diese Vor-
gehensmodelle vom HR angenommen werden, weil so lange dieses Verständnis nicht
da ist. Ich glaube, man muss wirklich jemand neuen dafür einstellen oder jemanden
dafür freistellen, diese Projekte voranzutreiben, weil wenn es dann nur ist, ja jetzt
macht er das halt bitte auch mal noch mit. Ich glaube dazu kommen die Leute, die im
HR sind zu wenig aus der Datenanalyse, was ja jetzt für sie und mich schon so völlig
normal ist. Aber die Leute sind ja teilweise seit 20 Jahren in ihrem Job und es ist ja
auch gut so.. Na die haben wir haben und machen es schon ganz lange. Leute ein-
stellen, Leute führen irgendwie. Dafür braucht man auch viel Menschenkenntnis. Aber
dieses mit Daten arbeiten, das ist glaube ich noch ein bisschen weit weg für viele. Und
ich bin gespannt, wie sich durchsetzen wird. Solange wir auf wenn wir nur versuchen,
den Stand, den wir jetzt haben, irgendwie eins höher zu heben, ich glaube, dass die
Leute damit überfordert und machen es dann einfach nicht. Und wenn die Unterneh-
men nicht bereit sind, dafür Geld in die Hand zu nehmen und jemand zusätzlichen
bereitzustellen, dann glaube ich, wird es ganz schwierig. Dann machen sie halt die
Großen, die sich leisten können und die kleinen sagen Ja pfft.

00:30:38
Sprecher 1: Ich habe die ganze Zeit, also die ganze Zeit nebenbei so im Hinterkopf
gehabt, Eigentlich müsste man im Hintergrund von diesen von diesen Chevron feilen,
jetzt einen großen Block machen "Projektmanagement" und davor eigentlich noch
eine Phase 0, wo man erstmal also jetzt wie ihre Worte und aus dem Gespräch mit
Herrn Wirges, man müsste wirklich noch so eine Phase Null davor packen, um erst
mal diese - im Guide habe ich es geschrieben, dass dieses Verständnis von Business
genauso wichtig ist wie das Data Understanding, diese beiden Phasen. Aber dass
man dann wirklich, das mit der Feldstudie, ja, das hat mich jetzt auch auf die Idee
gebracht, die Erfahrungen, die ich in dem Workshop gesammelt habe, als wir uns mit
dieser Feldstudie diese Aktivitäten selber hergeleitet haben. Das wäre wahrscheinlich
genau sowas, um dann. Also wir haben das dann versucht auch zu abstrahieren auf
ein Problem, was das Unternehmen hat, also beispielsweise viel Fluktuation und dar-
auf. Und dann hat man wirklich diesen, diesen, diesen Erkenntnisprozess auch bei
den Kollegen erlebt. Ach, da könnte man das und das- die haben dann so viele Ideen
mit einmal entwickelt...
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00:31:51
Sprecher 2: Ja genau. Oft ist es so, wenn man in dem Bereich noch gar nicht so drin
ist. Ich habe das früher mit Simulationen erlebt. Ich habe über Simulationen promoviert
und eigentlich kann man damit auch wahnsinnig viel machen. Aber solange die Unter-
nehmen die Methode noch nicht kennen, haben sie auch gar keine Idee. Was könnte
ich damit tun? Das ist natürlich hier so, das, dass wir diese Tools, die schon verschie-
dene Sachen mitbringen, so beliebt sind. Also da kauft man sich dann ein großes Paket
ein und dann muss man auf den Knopf drücken und dann analysiert das alles für mich.
Das ist deswegen so beliebt, weil man dann erst mal so ein bisschen reinkommt und
Ideen quasi kriegt. Ich sehe es als relativ kritisch an, weil man muss ja auch gucken,
was steht dahinter, arbeiten die Tools auch korrekt. Aber auch auf die Ideen kommen
sie ja erst, wenn sie es mal kennengelernt haben. Also erst dann kann man was kri-
tisch hinterfragen. Was mir bei Ihren Ausführungen gerade noch eingefallen ist Da sind
Sie wahrscheinlich deutlich mehr drin, weil Sie darüber gerade Ihre Arbeit geschrieben
haben. Die Frage ist Gibt es da eigentlich so etwas wie Reifegrad Modelle bei Unter-
nehmen? Klar, es gibt was. Wenn ich an mache ich nur analytische oder gehe schon
schaue ich in die Zukunft. Also mache ich Predictive Analytics. Aber gibt es eigentlich,
dass man Unternehmen im HR einordnen soll? Ihr seid auf Stufe eins, da braucht ihr
erst gar nicht anfangen, People Analytics anzufangen oder so was.

00:33:08
Sprecher 1: Sehr gute Frage, welche ursprünglich in die Arbeit mit einbringen, hat
mein Professor erst mal von abgeraten, um das Theme besser einzugrenzen. Aber bin
ich bei der Recherche auch drauf gestoßen, weil das genau auch für mich für so eine
Inventur des Unternehmens wo stehe ich, um da einzusteigen, wäre das für mich auch
wichtig. Also gut, die Unternehmen, die wahrscheinlich so einen Leitfaden brauchen,
sind noch im unteren Bereich, aber da gibt es verschiedene Reifegradbewertung. Ich
glaube Herr Wirges hat es in drei verschiedene Stufen eingeteilt und ich habe noch eins
von einem Beratungsunternehmen im Hinterkopf. Da konnte man so sein, sein Unter-
nehmen aber im Bereich Data und Data Science allgemein, wie diese Daten-Strategie
und diese Datenhaltung aufgebaut sind, gibt es und finde ich auch ganz wichtig diesen
SOLL/IST Vergleich, um erstmal zu bewerten an welcher Stelle befinde ich mich und
um dann auch so eine Prognose abgeben zu können, wie gut kann ich so ein Modell
überhaupt nutzen für mich? Also dass man, dass man sich über seine eigenen Baustel-
len sage ich mal bewusst ist.
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00:34:26
Sprecher 2: Ja genau, weil wenn man nämlich weiß, wo man steht, dann kann man
auch sagen Okay, wo will ich eigentlich hin? Muss ich nur ein bisschen auf die Uhr
schauen, Herr Schulze... Also lassen Sie uns gerne noch fünf Minuten reden. Und
dann müsste ich aber leider auch weiter in fünf Minuten.

00:34:41
Sprecher 1: Alles gut. Sie haben sich so viel Zeit für mich genommen. Ich würde
gerne noch oder wir könnten bestimmt noch stundenlang reden. Es ist sehr ange-
nehm.

00:34:50
Sprecher 2: Haben Sie denn vielleicht noch eine abschließende Frage, wo ich viel-
leicht noch was dazu sagen kann, was Ihnen weiterhelfen würde?

00:34:59
Sprecher 1: Also Sie haben jetzt, Sie haben es hat mir sehr geschmeichelt, dass Sie
das als Stärke gesehen haben oder als positiven Aspekt. denn Einstieg über diese
Verteilung. Als Schwäche, wie die Unternehmen erst mal erst mal an diesen Guide
kommen, da muss ich mir noch ein paar mehr Gedanken drüber machen. So habe ich
als kleinen Schwachpunkt meiner Arbeit rausgehört. Grenzen. Also es war für mich
dieser dieser Punkt, wie ich das kann. Evaluieren, wo die Stärken, Schwächen, gren-
zen. Da hätte ich jetzt den sie so verstanden mit dem Reifegrad Aspekt gerade noch
mal. Also. Das Thema Kleinunternehmen, das die vielleicht schwierigkeiten oder eher
Probleme haben, damit einzusteigen. Und das dann als Prognose für die Nutzung,
dass man dann eben für die Einführung das doch schon die Leute wirklich aktiv an
die Hand nehmen muss und das in einer Art Weiterbildung. Aber das habe ich, als ich
mich über die Design Science Research informiert habe für Abschlussarbeiten ging es
um den Punkt der Diffussion und da war auch wenn man so was in Kooperation mit
Praxispartnern macht, war dann die Empfehlung, dass man so etwas in einer internen
Schulung vorstellt im Unternehmen und dann eben versucht, das weiterzuleiten. Das
wäre auch mein mein Wunsch, dass ich das auf Arbeit besser integrieren könnte, um
eben auch meinen Kollegen zu helfen.

00:36:42
Sprecher 2: Ok, gibt es für mich noch eine Frage dazu?

Anhang 5: Transkript Demonstration und Evaluation

104



00:36:49
Sprecher 1: Ich glaube nein, sie haben wirklich sehr viel geholfen. Wenn jetzt, wenn
die Verbesserungsmöglichkeiten haben, sie ja schon angesprochen sind und nicht nur
spontan noch was einfällt, was es noch besser machen könnte.

00:37:02
Sprecher 2: Ich Lassen Sie mich kurz zusammenfassen Sie haben es gesagt Stärken,
Schwächen, Chancen, Risiken, richtig. Also Stärken sehe ich tatsächlich, dass Sie das
doch relativ abstrakte Modell gut für mich ist CRISP nicht mehr abstrakt, aber für Leute,
die sich nicht damit beschäftigen, dass Sie das wirklich mal runterbrechen auf wie lange
dauern die Phasen zum Beispiel tatsächlich? Wie kann ich es anwenden? Das gefällt
mir sehr gut. Schwächen. Wenn ich es jetzt so sehe, finde ich es relativ textlastig. Also
wenn es jemand im Internet sucht, dann liest er es sich durch, aber kann er es dann
wirklich anwenden? Chancen sehe ich, dass sie hiermit tatsächlich es ins Doing rein-
bringen können. Also es bleibt nicht so abstrakt, dass es in irgendeinem Buch drin
ist, sondern wir, wenn es wirklich meinen Unternehmen an. Und da würde ich eben
mit dazunehmen, wahrscheinlich braucht man jemanden, der das Unternehmen an die
Hand nimmt, das immer alles erklärt und dann die Theorie dazu quasi zeigt. Und es
ist auch die Frage: Wollen die Unternehmen die Theorie überhaupt dazu? Also meine
Erfahrung ist, es interessiert hier eigentlich gar nicht dieses wissenschaftliche Blabla.
Hauptsache es funktioniert. Risiken sind eben genau diese Krux,es wirklich so praxis-
nah und anhand von Beispielen aus der Praxis zu erläutern warum ist es so wichtig, die
Daten bereitzustellen? Jetzt überlegt euch mal :Ich habe mir was tolles überlegt, aber
jetzt habe ich die Daten nicht. Wo kriege ich die denn jetzt her? Dann geht es hier und
da ist das man mal zusammen überlegt. Also. Die Leute wirklich, Wie sagt man? Ich
finde immer, man muss sie emotional irgendwie auch berühren. Also mit einem Beispiel
aus ihrem wirklichen Kontext, dass sie verstehen, worum geht es denn dabei tatsäch-
lich? Weil sonst bleibt zu abstrakt und was man nicht versteht, das schmeißt man ein-
fach wieder aus dem Hirn raus, weil man muss ja doch irgendwie in der täglichen Arbeit
quasi bestehen. Genau das werden jetzt mein kurzes Statement zu diesen vier Sachen,
also treiben sie es auf alle Fälle weiter, ist es ein tolles Thema. Sie haben es super
aufbereitet. Sie haben sich Gedanken gemacht wie bringe ich es tatsächlich ins Unter-
nehmen? Mit diesen Workshops, finde ich auch super. Und ja, ich bin sehr gespannt,
ob man von ihnen weiter hören und lesen wird, Herr Schulze.
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