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ASSESSMENT-TOOL ZUR ANALYSE DES INNOVATI-
ONSGRADES IM HR-BEREICH

OPINNOMETH Whitepaper

Zur Person

Jacqueline Reinert absolvierte 2024 das Studium MBA Innovations-Management an der
Hochschule Kaiserslautern, Campus Zweibricken, im Fachbereich Betriebswirtschaft.

Sie ist aktuell als Business Process Consultant und Expertin fiir Innovations- und Change
Management tatig. Sie verbindet mit ihrem fundierten Hintergrund im HR-Bereich strategi-
sches Denken mit einem feinen Gespur fur Menschen und Prozesse. lhre Starke liegt in der
kommunikationsstarken Begleitung von Veranderungsvorhaben — immer mit dem Ziel, Inno-
vationen wirksam und nachhaltig im Unternehmen zu verankern. In ihrer Freizeit ist sie gerne
kiinstlerisch tatig, malt und fotografiert.

Prof. Dr.-Ing. Christian M. Thurnes ist Leiter des Kompetenzzentrums OPINNOMETH und
Grinder sowie Studiengangsleiter des MBA-Studiengangs Innovations-Management an der
HS Kaiserslautern. Das Kompetenzzentrum OPINNOMETH — Kompetenzzentrum fiir Opera-
tional Excellence- und Innovations-Methodik — fokussiert methodische Aspekte in den Feldern
der OpEx und des Innovationsmanagements und unterstitzt deren Erforschung, Vermittlung
und Verbreitung. Kontakt: christian.thurnes@hs-kl.de

Hinweise zu Marken und Links

Trotz sorgfaltiger inhaltlicher Kontrolle Gbernehmen wir keine Haftung fur Aktualitat und die
Inhalte externer Links. Flr den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlielich deren Betreiber
verantwortlich.

Markennamen und geschultzte Warenzeichen sind Eigentum ihrer jeweiligen Inhaber. Die
Nennung von Markennamen und geschitzter Warenzeichen hat lediglich beschreibenden
Charakter.

Abkirzungsverzeichnis
= Abkiirzung = Beschreibung

= bAV = betriebliche Altersversorgung

= BVW = Betriebliches Vorschlagswesen
= CMM = Capability Maturity Model

= CSR = Corporate Social Responsibility
= ESN = Enterprise Social Networks

= HCM = Human Capital Management

= HR = Human Resources

= HRM = Human Resource Management
= Kl = Kunstliche Intellingenz

= LMS = Lern-Management-System

= WBTs = Web Based Trainings
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INNOVATIONSFAHIGKEIT — PRUFSTEIN FUR ALLE UNTER-
NEHMENSBEREICHE, INSBESONDERE HR

Christian M. Thurnes — Hochschule Kaiserslautern,
Kompetenzzentrum OPINNOMETH

Die Dynamik und Komplexitat unserer Wirtschafts- und Unternehmenswelt nehmen stetig zu,
weshalb Innovationsmanagement als strategische Fiihrungsaufgabe immer bedeutender wird.
Der kontinuierlich wachsende Veranderungsdruck auf das Unternehmen resultiert aus Aspek-
ten wie der Globalisierung, dem technologischen Fortschritt, dem demografischen Wandel
und der Digitalisierung samtlicher Lebensbereiche. Organisationen missen sich flexibel an
neue Marktbedingungen, Kundenbedirfnisse und technologische Mdglichkeiten anpassen,
um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Innovation und Innovationsmanagement werden in vielen Unternehmen immer noch primar
mit der Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen assoziiert. Diese Perspektive ist
nachvollziehbar, weil Produktinnovationen sichtbare und direkt vermarktbare Ergebnisse lie-
fern und somit unmittelbar Auswirkungen auf Umsatz, Gewinn, Marktanteil etc. haben. Aber
eine derart enge Betrachtung ist nicht mehr zeitgemal. Innovation ist nicht mehr nur ein tech-
nisches oder marktgetriebenes Phanomen — Sie durchdringt zunehmend alle Organisations-
und Unternehmensbereiche und ist als umfassendes Konstrukt eng mit kulturellen organisa-
torischen und sozialen Faktoren verknlpft. Innovation ist somit keine isolierte betriebliche
Funktion oder nur die Aufgabe der Entwicklung, sondern es erfordert eine unternehmensweite
Innovationsbereitschaft und Innovationsorientierung, die alle Funktionsbereiche — von der IT,
die Entwicklung, die Produktion, das Marketing Uber das Controlling bis hin zum Personalwe-
sen — systematisch einbindet.

Vor diesem Hintergrund erschliel3en sich Prinzipien des Innovationsmanagements, wie sie in
ISO 5600, bzw. ISO 56001 benannt werden:

e Realization of value (wobei es sich hierbei um finanzielle, aber auch um nicht-finanzi-
elle Werte handeln kann),

e Future-focused leaders (Fuhrung mit der Perspektive des Verbessern-Wollens),

e Strategic directions (FUhren und Handeln entlang konsistenter Zielvorstellungen),

e Culture (geteilte und vereinbarte Werte, Verhaltensweisen, etc.),

e Exploiting insights (Heranziehen vieler Quellen zur Erkenntnisgewinnung),

e Managing uncertainty (Innovation birgt Risiken; diese sollten nicht per se vermieden
werden, sondern bewertet, beurteilt und vermindert bzw. abgefedert werden),

e Adaptability (die Organisation muss veranderlich und anpassungsfahig werden),

e Systems approach (es sind viele Elemente und Akteure, die in ihrem Zusammenwir-
ken das Unternehmen innovationsfahig machen).

Sie verdeutlichen, dass gerade in dieser bereichsubergreifenden Sichtweise hohe Potenziale
eines zukunftsgerichteten Innovationsmanagements liegen.

Aber wie kann das sein? Innovationen sind meist das Ergebnis komplexer interdisziplinarer
Prozesse. Sie erfordern nicht nur Geistesblitze, sondern auch deren strukturierte Verarbeitung
und Umsetzung, die Einbindung verschiedener Stakeholder sowie die Einrichtung ermdgli-
chender Rahmenbedingungen. Daher missen alle Unternehmensbereiche innovationsbereit
und innovationsbefahigt sein, nicht nur jene, die traditionell mit Forschung und Entwicklung
betraut sind. Funktionsbereiche wie der Einkauf, die Logistik, das Marketing oder die Finanz-
abteilung kdnnen durch innovative Ansatze ebenfalls signifikante Beitrdge zur Wertschdpfung
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des Unternehmens leisten. Auch die interne Organisation von Ablaufen oder der Umgang mit
Ressourcen kénnen mittels Prozessinnovationen so gestaltet werden, dass dem Unterneh-
men entscheidende Effizienz -und Wettbewerbsvorteile erwachsen.

Aber dennoch wird die Innovationsfahigkeit vieler Unternehmensbereiche noch unzureichend
systematisch analysiert. Besonders im Bereich des Personalwesens besteht diesbeziglich
ein erhebliches Defizit. Dabei nimmt die Personalabteilung im Kontext der organisationalen
Innovationsfahigkeit eine Schlisselstellung ein, der sie sich jedoch haufig nicht vollumfanglich
bewusst ist. Der Personalbereich beeinflusst die Uni Innovationsfahigkeit des Unternehmens
in vielerlei Hinsicht: Er gestaltet die Unternehmenskultur, ist verantwortlich fur die Rekrutierung
und Entwicklung von Talenten und férdert die Lern und Verédnderungsprozesse in der Organi-
sation. Der Faktor Mensch steht im Mittelpunkt der Arbeit des Personalwesens und gerade
dieser Faktor wird in unserer Wissensbasierten und Projektorientierten Arbeitswelt immer
mehr zum zentralen Treiber von Innovation. Kreativitat, Kooperationsfahigkeit, Lernbereit-
schaft und Diversitat sind nicht nur individuelle Kompetenzen, sondern zugleich zentrale Vo-
raussetzungen fur innovationsforderliche Strukturen. Das Personalmanagement gestaltet
diese Rahmenbedingungen durch geeignete Recruiting-Strategien, moderne Weiterbildungs-
formate, neue Fiihrungsmodelle oder den Aufbau einer offenen und lernorientierten Unterneh-
menskultur.

Aber auch der Personalbereich selbst steht unter hohem Innovationsdruck: Personalabteilun-
gen mussen nicht nur Innovationen ermoglichen, sondern mussen sich selbst auch kontinu-
ierlich hinterfragen und gegebenenfalls neu erfinden. Demografischer Wandel, technologi-
scher Fortschritt (zum Beispiel KI) und auch die veranderten Erwartungen jiingerer Generati-
onen sowie der Trend zur Individualisierung der Arbeitsverhaltnisse fordern ein radikales
Uberdenken traditioneller Personalmanagementprozesse.

Vor diesem Hintergrund sind die oben genannten Prinzipien des Innovationsmanagements
auch fir den Personalbereich spezifiziert zu betrachten. Um gezielte Verbesserungen erzielen
zu kdnnen, muss jedoch zundchst eine Analyse der Innovationsbereitschaft — oder vereinfacht
formuliert — des Innovationsgrades des Personalwesens erfolgen. Und falls MalRnahmen er-
griffen wurden, sollte auch die Bewertung erméglicht werden, ob die MalRnahmen die Innova-
tionsfahigkeit tatsachlich gesteigert haben.

Jacqueline Reinert hat sich in ihrer Masterthesis diesem Thema gewidmet. Diese Schrift ent-
halt einige Auszlge daraus, welche insbesondere das entwickelte Grundmodell eines Analy-
setools zur Untersuchung des Innovationsgrades im HR-Bereich einer Organisation beschrei-
ben.
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BEWERTUNG DES INNOVATIONSGRADES IM HR-BEREICH

Jacqueline Reinert

AUSGANSSITUATION ZUR ENTWICKLUNG DES TOOLS

Im Kampf um qualifizierte Talente riickt das HR-Management zunehmend in den unterneh-
merischen Fokus. Der europaweite Fachkraftemangel stellt die Unternehmen auch zukunftig
vor immer groRere Herausforderungen. Fir Arbeitgeber' wird es zunehmend schwieriger,
qualifizierte Arbeitskrafte auf dem Arbeitsmarkt zu rekrutieren und langfristig an das Unterneh-
men zu binden. Reichen interne Weiterbildungsangebote nicht mehr aus, bleibt nur die Ak-
quise auf dem Arbeitsmarkt oder das Abwerben von Mitarbeitern bei der Konkurrenz (vgl. Im-
merschmitt & Stumpf, 2014, S. 4 f.).

Zusatzlich wird der Fachkraftemangel durch diverse Einflussfaktoren wie den demographi-
schen Wandel, die Globalisierung und die Digitalisierung beeinflusst, was die Talentsuche flr
Unternehmen erschwert. Die demographische Entwicklung in Deutschland fihrt zu einer er-
heblichen Verschiebung der Altersstrukturen. Wahrend in den kommenden Jahren die Baby-
boomer aus den Unternehmen ausscheiden, werden aufgrund der niedrigen Geburtenrate im-
mer weniger Fachkrafte nachriicken. Die Verflugbarkeit auf dem Bewerbermarkt reduziert sich
zunehmend (vgl. Werding, 2019, S. 4 f.). Auch die progressive Zu- und Abwanderung von
Bevolkerungsgruppen beeinflusst die Verfligbarkeit von Talenten und sollte unter Bericksich-
tigung anthropogener, wirtschaftlicher und politischer Aspekte betrachtet werden (vgl. Bun-
desministerium fir Bildung und Forschung, 2023).

Das Zeitalter der Digitalisierung und die Automatisierung von Prozessen beeinflussen eben-
falls den Arbeitsmarkt. Wahrend Arbeitsplatze an der einen Stelle durch technologische Neu-
heiten ersetzt werden, entstehen an anderer Stelle neue Berufsfelder. Diesbezliglich findet
eine Umorientierung auf dem Arbeitsmarkt statt. Arbeitskrafte mussen sich an digitale und
technologische Veranderungen und Vernetzungen anpassen kénnen (vgl. Anrich & Kugler,
2020. S. 3 f.). Das zu rekrutierende Talent wird zukinftig den Arbeitgeber selbst wahlen kon-
nen. Je nach Branche ist dies bereits der Fall. Daher werden die Belange und Wertvorstellun-
gen der Belegschaft und potenzieller neuer Mitarbeiter zunehmend wichtiger (vgl. Grieger,
2014, S. 23).

Unternehmen missen sich als attraktiver Arbeitgeber prasentieren, um sich gegentber der
Konkurrenz durchsetzen zu kénnen. Im ,War for Talents* und dem bestehenden Transforma-
tionsprozess ist die Implementierung von Innovationen, Strategien und Malinhahmen essentiell
fur die Mitarbeitergewinnung und -bindung (vgl. Bundesministerium fir Bildung und For-
schung, 2023). Das Personalmanagement tibernimmt dabei eine durchaus zunehmend wich-
tigere Rolle, als nur die Verwaltung von personenbezogenen Daten und die Erstellung von

' Gendervermerk: In den folgenden Beitragen werden von der Autorin zur fliissigeren und
besseren Lesbarkeit personenbezogene Bezeichnungen generell in dem im Deutschen ver-
wendeten generischen Maskulinum angefuhrt. Beim Lesen der Beitrage sollen sich alle Ge-
schlechteridentitdten (m/w/d) gleichermalien angesprochen und gleichbehandelt fuhlen. Es
handelt sich hierbei um keine Geschlechterdiskriminierung, sondern lediglich um eine reine
Vereinfachung des Textes.
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Vertragen. Der Mitarbeiter wird vermehrt als wichtigstes Kapital des Unternehmens betrachtet
(vgl. Bésenberg & Kippers, 2011, S. 17).

"Man kann Produktivitat nicht verordnen; man muss die Werkzeuge bereitstellen, damit die
Menschen ihr Bestes geben konnen" (Steve Jobs nach: Workant, 2023).

Das Zitat von Steve Jobs, Mitbegriinder von Apple, verdeutlicht, dass die Ideengenerierung,
Motivation und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern nur dann erfolgen kann, wenn die ent-
sprechenden Gegebenheiten im Unternehmen geschaffen werden. Unternehmen sollen den
Wert des Mitarbeiters erkennen, da dieser einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leistet. Bei der Generierung der geeigneten Rahmenbedingungen unterstitzt das Personal-
management. Hier werden gezielt Strategien entwickelt, um die Arbeitgeberattraktivitat zu stei-
gern, geeignete Mitarbeiter zu finden, diese zu motivieren und langfristig an das Unternehmen
zu binden. Das HR-Management sollte sich dazu an aktuellen Trendentwicklungen und Inno-
vationspotenzialen auf dem Markt orientieren (vgl. Grieger, 2014, S. 27 f.). Dabei beschrankt
sich die Integration von HR-Innovationen nicht allein auf die Implementierung von IT- Syste-
men zur Vereinfachung und Digitalisierung von Recruiting-Prozessen, sondern umfasst bei-
spielsweise die Umstrukturierung von Prozessen sowie die Social-Media-Prasenz und den
Einsatz von ,Employer Branding“-Strategien (vgl. Stickling, 2014, S. 43 f.). Die MalRnahmen
des Personalmanagements sollten dabei auf unterschiedliche Zielgruppen, von Azubi bis hin
zur FUhrungskraft, angepasst werden und in einer nachhaltigen Personalentwicklung veran-
kert werden. Die Flexibilitat und die Aufgeschlossenheit gegeniber Innovationen wird zuneh-
mend bedeutsamer (vgl. Bosenberg & Kuppers, 2011, S. 19 f.). Diesbezlglich stellt sich als
hochst interessant dar, welche MaRnahmen und Strategien das HR-Management ergreifen
kann, um die eigene Innovationsfahigkeit im HR-Bereich identifizieren und verbessern zu kon-
nen.

Motivation und Relevanz der Thematik

Aufgrund der zuvor erlduterten Thematik und den aktuellen Herausforderungen wird es im
Wandel zum ,Arbeitnehmermarkt® fir Unternehmen essentiell wichtig, eine attraktive Arbeit-
gebermarke zu etablieren. Dazu missen die geeigneten Bedingungen in der Personalarbeit
geschaffen werden, um die Implementierung von Innovationen zu ermdéglichen und Potenziale
friihzeitig erkennen zu kénnen. Wird die Offenheit gegentiber Neuerungen und Innovations-
bereitschaft in allen Unternehmensbereichen gefordert, so begtinstigt dies die Leistungsbe-
reitschaft und Motivation der Belegschaft. Management und Fihrungskrafte sollten zunachst
fur die Thematik sensibilisiert werden und eine Einschatzung der aktuellen Situation im Unter-
nehmen treffen kdnnen. Sind die bestehenden Umstande im Unternehmen bezuglich Arbeit-
geberattraktivitat, Mitarbeiterrecruiting und -bindung bekannt, kdnnen gezielt Innovationspo-
tenziale und Strategien integriert werden, um langfristige Unternehmensziele zu realisieren,
Verbesserungen vorzunehmen und Fluktuation zu reduzieren.

Analyse des Innovationsgrades im HR-Bereich

Das vorgestellte Assessment-Tool kann Personalabteilungen eine Orientierungshilfe bieten,
um die Innovationsbereitschaft im eigenen Unternehmen bzw. im HR-Bereich besser ermitteln
und definieren zu kdnnen.

Hierzu stellte sich die Frage, welche Innovationspotenziale das Personalmanagement von Un-
ternehmen beeinflussen und welche Trendentwicklungen aktuell erkennbar sind. Dabei sollen
weitere Kernfragen wie beispielsweise ,Wie kdnnen Unternehmen Innovationspotenziale in
das Human Resource Management integrieren?“ oder ,Wie kénnen Personalabteilungen die
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Innovationsbereitschaft des eigenen Unternehmens ermitteln und optimieren?” ebenfalls be-
antwortet werden.

Im Rahmen einer Masterthesis wurden qualitative Interviews mit ausgewahlten Experten aus
dem HR-Bereich durchgefiihrt, um einen Eindruck von der individuellen Innovationsbereit-
schaft, deren Wichtigkeit und deren Umsetzung in Unternehmen zu gewinnen. Zusatzlich dien-
ten diese Interviews der Reflektion der Thematik und sie erbrachten eine kritische Riickmel-
dung zum erarbeiteten Assessment-Tool.

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden abschlieRend einige Handlungsemp-
fehlungen und Verbesserungsmaglichkeiten zur Integration von Innovationen und Trends in
den Personalbereich bzw. in andere Unternehmensbereiche gegeben.

In der zugehdrigen Masterthesis wurde eine breite Literaturrecherche durchgefihrt, bei der
zunachst die theoretischen Grundlagen untersucht wurden. Danach wurden insbesondere die
Wirkung von Innovationspotenzialen im Unternehmen sowie die Trendentwicklungen und In-
novationspotenziale im modernen Personalmanagement untersucht. Dieser Beitrag kon-
zentriert sich auf das darauf aufbauend erstellte Reifegradmodell und stellt somit einen redak-
tionell bearbeiteten kleinen Ausschnitt der Masterthesis vor.
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ERSTELLUNG EINES ASSESSMENT-TOOLS ZUR ANALYSE
VON INNOVATIONEN IM HR-BEREICH

Um die Innovationsbereitschaft im Personalbereich ermitteln und analysieren zu kénnen,
muss ein geeignetes Tool ausgewahlt werden, welches alle relevanten Aspekte erfasst, die
es zu berlicksichtigen gilt. Im Folgenden wird ein Assessment-Tool zur Uberpriifung der Inno-
vationspotenziale im HR-Bereich erstellt. So konnen die Trendentwicklungen auf dem Arbeits-
markt und Innovationen adaptiert und diese Potenziale zur Optimierung des eigenen Perso-
nalbereichs anschlieRend integriert werden. Dazu muss zunachst eine Moglichkeit geschaffen
werden die aktuellen Gegebenheiten im Unternehmen zu analysieren. Hierbei kdnnen Bei-
spielmodelle als Inspiration dienen um anschlieRend ein auf die Unternehmensbeduirfnisse
angepasstes Modell zu erstellen.

Bei der Modellerstellung werden die theoretischen Grundlagen und Trendentwicklungen im
Personalbereich bericksichtigt, die von der Autorin in ihrer Masterthesis ausfihrlich recher-
chiert und beschrieben wurden.

Die Wahl eines geeigneten Modells — Ein Reifegradmodell

Zur Einordnung und Analyse der Ist-Situation in einem Unternehmen existiert eine Vielzahl an
Methoden und Modellen, die unterschiedlichen Aspekte erfassen und ein dementsprechendes
Ergebnis ausweisen. Das entsprechende Projektteam, das fiir die Durchfihrung und Auswahl
des Tools verantwortlich ist, sollte sich dartiber im Klaren sein, welche Parameter konkret
untersucht werden sollen und welchen Umfang die Analyse haben soll. Dies muss vorab ein-
gegrenzt und festgelegt werden. Zusatzlich sollten zeitliche Aspekte berlcksichtigt werden.
Dazu zahlt u.a. die Wahl des geeigneten Zeitpunktes der Durchflihrung der Analyse, aber
auch die Eingrenzung des zeitlichen Aufwands der Erfassung und Auswertung. Um die Qua-
litdt, den Entwicklungsstand und die Innovationsbereitschaft im HR-Bereich zu einem be-
stimmten Zeitpunkt ermitteln zu kénnen, kann ein Tool aus dem Qualitditsmanagement ge-
wahlt werden. Diese Modelle dienen der Verbesserung von Geschéaftsprozessen zur Realisie-
rung von Unternehmenszielen. In der Anwendung wird dabei versucht den Entwicklungsstand
bzw. den Reifegrad eines zu betrachtenden Unternehmensbereichs genauer zu definieren
(vgl. Braun & Esswein, 2006, S. 326). Daher sind diese Arten von Tools zur Bestimmung der
Qualitat auch fur den betrachteten Untersuchungsrahmen von Relevanz.

Das sogenannte Reifegradmodell ist dabei ein Tool, welches dem Qualitdtsmanagement zu-
geordnet werden kann. In dieser Modellform kénnen verschiedene Entwicklungsstadien eines
zu untersuchenden Geschéaftsbereiches oder -prozesses erfasst und dargestellt werden. Je-
der definierte Reifegrad kann eine Phase des Unternehmens zeigen. Angefangen von einem
niedrigen Reifegrad kénnen verschiedene Stufen oder Entwicklungsschritte durchlaufen wer-
den, um im besten Fall, den héchsten Reifegrad im Betrachtungsrahmen erreichen zu kdnnen
(vgl. Gabriel, 2023, S. 51 f.). Der Ausgangspunkt und die héchste Reifestufe kbnnen vom
Projektteam festgelegt werden. Die verschiedenen mdglichen Entwicklungsphasen und Ni-
veaus im Tool werden vorab definiert. Die Auswahl der Komponenten die spater zur Durch-
fuhrung der Analyse des Reifegradmodells dienen, sollten die Komplexitat der Unternehmens-
situation widerspiegeln und realitdtsnah gestaltet sein. Die Modellform sollte auf die Bedurf-
nisse der jeweiligen Zielgruppe und den zu betrachtenden Unternehmensbereich abgestimmt
werden. Bezogen auf die Anwendung im Personalbereich kénnen unterschiedliche Personen-
gruppen wie beispielsweise Mitarbeiter, Fihrungskrafte oder auch verschiedene Geschlechter
und Altersklassen eine mogliche Zielgruppe bilden. In der gesichteten Literatur besteht das
Modell aus vier oder funf Entwicklungsstufen (vgl. Gabriel, 2023, S. 52.). Jedes Niveau erhalt
dabei ausformulierte Bewertungskriterien, welche die einzelnen Stufen voneinander abgren-
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zen und die aktuellen Gegebenheiten im Unternehmen bewertet. Es ermdglicht eine Entwick-
lung zur Verbesserung der Ausgangssituation entlang der Stufen im zuvor erarbeiteten Tool.
Neben der Analyse der Ist-Situation im Unternehmen ermdglicht das Reifegradmodell einen
Ausblick auf die Erreichbarkeit der gewlinschten Soll-Situation (vgl. Gabriel, 2023, S. 51 f.).
Die Analyse der aktuellen Situation eines Geschaftsbereichs anhand eines Reifegradmodells
ermdglicht dem Unternehmen also die Erfassung von Daten, um Verbesserungen vornehmen
zu kdénnen und schafft gleichzeitig bei einer erneuten Anwendung Vergleichswerte (vgl. Gab-
riel, 2023, S. 58.) Die Definition der unterschiedlichen Stufen und deren Kriterien ist abhangig
von verschiedenen Faktoren. Hier missen die Gegebenheiten und die Agilitdt des HR-Be-
reichs betrachtet werden. Auch die duReren Einflisse auf das Unternehmen und dessen Wir-
kungsbereich spielen eine Rolle bei der Festlegung der Entwicklungsstufen. Die Bedurfnisse
und Ziele des Unternehmens und auch des Personalbereichs mussen bertcksichtigt werden
(vgl. Fischer & Hausling, 2021, S. 460). Anschlielend kdénnen geeignete MalRnahmen und
Strategien entwickelt werden, um Optimierungen vornehmen zu kénnen.

Auch hinsichtlich der Reifegradmodelle existiert eine Vielzahl an Darstellungsformen, die im
Laufe der Zeit aufgegriffen und fur die unterschiedlichsten Unternehmensbereiche weiterent-
wickelt wurden. Zu diesen Tools zahlt u.a. das ,Capability Maturity Model* (CMM) aus dem
Softwarebereich, auf dessen Basis unterschiedliche Modellformen weiterentwickelt wurden
oder neu entstanden sind (vgl. Gregori, 2023, S. 102).

Laut Gabriel kann auch die ,Bedurfnispyramide“ nach Maslow im weiteren Sinne als Reife-
gradmodell betrachtet werden. Hier bildet die niedrigste Stufe die Sicherung der Grundbedirf-
nisse ab. Diese werden zuerst befriedigt, bevor es an die Erflillung weiterer Bedirfnisse aus
héheren Pyramidenstufen geht (vgl. Gabriel, 2023, S. 53). Die Berlicksichtigung der Motivati-
onsfaktoren der Mitarbeiter ist fur die Strategieentwicklung des Personalbereichs wichtig, um
gezielte MaRnahmen zur Férderung der Leistungsbereitschaft der Belegschaft zu ergreifen.
Erst wenn alle Stufen im Entwicklungsprozess durchlaufen sind, folgt das Bedurfnis der
Selbstverwirklichung auf der héchsten Stufe. Kritisiert wird an diesem Modell jedoch, dass die
einzelnen Bedurfnisstufen zur Anregung und Férderung der personlichen Motivation eines
Menschen nicht immer eindeutig voneinander abzugrenzen sind (vgl. Holtbriigge, 2018, S. 16
f.).

Nach der Anwendung des Tools im Unternehmenskontext und der Analyse der Ausgangssi-
tuation kann eine Kontrolle erfolgen und ggf. notwendige Anpassungen am Modell vorgenom-
men werden. So kann zu einem spateren Zeitpunkt eine erneute Analyse durchgefiihrt wer-
den. Das Modell kann beispielsweise zur optimierten Analyse durch einen entsprechenden
Fragekatalog erganzt werden, der bei der Betrachtung der Ist-Situation eine Zuordnung zu
den einzelnen Entwicklungsstufen unterstutzt. Ein Reifegradmanagement kann bei der Er-
folgskontrolle und im Entwicklungsprozess eine Unterstlitzung sein. Auf Basis der Ergebnisse
der Analyse werden mdgliche Schritte zur Weiterentwicklung der Organisation erarbeitet.
Dazu ist eine umfangreiche Expertise notwendig. Verfligt das Projektteam nicht Uber ein sol-
ches Know-How, so kann eine externe Unterstlitzung hinzugezogen werden (vgl. Idler, 2024,
S.51f1).

In der gesichteten Literatur wird das Reifegradmodell als Assessment-Tool bereits vielfach in
unterschiedlichster Weise und Form angewandt. Dies gilt insbesondere fir IT-Prozesse und
zur Analyse des Entwicklungsstandes im Digitalisierungsprozess. Im HR-Bereich wird das Mo-
dell bereits seit langerem verwendet, um spezifische Themenbereiche einzeln analysieren zu
kdénnen. Jedoch liegt hier der Fokus auf der Unternehmens- und Personalfuhrung. Eine Be-
trachtung der Innovationsbereitschaft, sowie der Orientierung an aktuellen Trends in der Per-
sonalarbeit und der Implementierung dieser Neuheiten in ein ganzheitliches Personalmanage-
ment, ist laut aktuellem Wissenstand bisher nicht bekannt.
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Das Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard

Wie im vorherigen Abschnitt skizziert, werden laut der gesichteten Literatur die Reifegradmo-
delle besonders im IT-Bereich und der Personalfihrung angewandt. Beispielsweise befasst
sich das bekannte Modell von Paul Hersey und Kenneth Blanchard mit der Ermittlung eines
Reifegrades der Mitarbeiter eines Unternehmens unter Berticksichtigung unterschiedlicher
Fuhrungsstile. Das Modell legt dabei den Fokus auf die psychologische Reife des Mitarbeiters.
Es wird die selbstandige und verantwortungsbewusste Arbeitsweise im Zusammenhang mit
der Beziehung und dem Vertrauensverhaltnis zum Vorgesetzten betrachtet. Ein héherer auf-
gabenrelevanter Reifegrad mit mehr Verantwortung fiir den eigenen Handlungsbereich be-
glnstigt die Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter. Zusatzlich beeinflusst eine
héhere Vertrauensbasis zur FUhrungskraft eine hohere Selbststéandigkeit in der Arbeitsweise
der Mitarbeiter (vgl. Scholz & Scholz, 2019, S. 308).

Reifegradmodelle kdnnen in verschiedenen Abbildungsformen dargestellt werden. Beispiels-
weise kdnnen die Modelle als Kurve oder in Form eines Rasters, als Felder-Matrix, in Form
von Stufen oder auch in tabellarischer Form dargestellt werden. Die Wahl der Darstellung ist
individuell und kann je nach Anlass angepasst werden. Ebenfalls ist eine Kombination der
Darstellungsformen moglich. Die Wahl der Darstellungsform sollte dabei so getroffen werden,
dass die Modellform aussagekraftig, selbsterklarend und Ubersichtlich ist. Durch die Darstel-
lungsform soll der Betrachter schnellstméglich einen Uberblick (iber den Untersuchungsrah-
men erhalten, um das Modell verstehen zu kdnnen. Dies ist besonders fir den Anwender bzw.
das Projektteam wichtig. Auch ist eine Ubersichtliche Darstellung zur weiteren Verwendung
und Prasentation der Ergebnisse an anderen Stellen im Unternehmen bzw. bei der Geschafts-
leitung sinnvoll. Die Abbildungsform sollte auBerdem so gewahlt werden, dass der eigentliche
Zweck der Analyse leicht erkennbar ist und das Modell realitdtsnah gestaltet werden kann (vgl.
Gabriel, 2023, S. 50 f.).

In der Modelldarstellung nach Paul Hersey und Kenneth Blanchard werden die verschiedenen
Fuhrungsstile in unterschiedliche Felder eingeteilt und zusatzlich durch eine Kurven-Darstel-
lung erganzt (Abbildung siehe z.B. https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Theorie des Situati-
ven Fuehrens nach Hersey und Blanchard.png ). Zu jedem FlUhrungsstil werden charakte-
ristische Kriterien definiert und festgehalten, welche fiir die Identifikation relevant sind.

Hier reicht die Einteilung von einem delegierten Fuhrungsstil Uber den partizipativen und in-
tegrierenden Fuhrungsstil bis hin zu einem autoritdren Fuhrungsstil. Anhand der vor der
Durchfuihrung festgelegten Rahmenbedingungen, sowie den Kriterien die zur Bewertung der
einzelnen Fuhrungsstile und den Verhaltensweisen der jeweiligen Fuhrungskrafte dienen,
kann anschlieRend eine fundierte Aussage und Zuordnung durch den Anwender getroffen
werden. Mit zunehmendem Reifegrad des Arbeithehmers kann hier ein Wechsel des Fuh-
rungsstils erfolgen, sowie eine qualitative Verbesserung der Arbeitsweise und zeitgleich der
Beziehungsebene zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter herbeigeflihrt werden (vgl. Scholz
& Scholz, 2019, S. 308 f.). Es ist anzumerken, dass in diesem Modell hauptsachlich der Fih-
rungsstil und die Reife des Mitarbeiters betrachtet werden, wahrend darlber hinaus weiteren
Faktoren eines erfolgreichen Personalmanagements unbericksichtigt bleiben. Dennoch kann
das Modell nach Hersey und Blanchard als Inspiration dienen, um im Rahmen der Arbeit ein
individuell gestaltetes Tool zur Erfassung der Innovationsbereitschaft im Personalbereich zu
konzeptionieren.

Ein stufenbasiertes Reifegradmodell fur die Business Excellence
Das ,Capability Maturity Model* wird hauptsachlich im IT-Bereich bei der Softwareentwicklung
und bei der Verbesserung von digitalen Geschaftsprozessen in Unternehmen eingesetzt. Auf
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Basis des Modells wird die entsprechende Prozessreife ermittelt (vgl. Gabriel, 2023, S. 49 f.).
Das Optimierungsmodell beschreibt dabei einen Entwicklungspfad mit verschiedenen Niveaus
zur Verbesserung der Ausgangssituation (vgl. Gabriel, 2023, S. 52).

Das Modell zeigt einen stufenorientierten Reifegradprozess zur Optimierung der Geschafts-
fuhrung bzw. einen stufenbasierten Entwicklungsprozess hin zu einem herausragenden Un-
ternehmensmanagement (Abb. Siehe https:/link.springer.com/content/pdf/10.1007/3-540-
30979-9 15.pdf Seite 11). Die verschiedenen Entwicklungsstufen veranschaulichen den Pro-
zess hin zur ,Business Excellence® und einer erfolgreichen Unternehmensfiihrung. Das hier
gezeigte Modell kann als Wertsteigerungsinstrument betrachtet werden und somit auch dem
Qualitdtsmanagement zugeordnet werden (vgl. Braun & Esswein, 2006, S. 326 f.). Das Modell
teilt den Entwicklungsprozess in finf Stufen ein. Die Entwicklung zur Erreichung der héchsten
Modellstufe erfolgt dabei kontinuierlich. Zur Erreichung der nachst hoheren Stufe sind jedoch
teilweise unterschiedliche Anstrengungen oder Zertifizierungen (hier in der Abbildung als ,DIN
EN ISO 9000ff“ Norm dargestellt) notwendig. Jede Stufe tragt eine eigene Bezeichnung sowie
inkludierte spezifische Kriterien, die sie charakterisieren. Die unterste Stufe der ,,Realisie-
rung“ beschreibt dabei eine unkontrollierte und unibersichtliche Geschaftsflihrung, deren Er-
folg stark von den Aktivitaten und Handlungsweisen der Mitarbeiter abhangig ist. Die nachste
Stufe ist die ,,Wiederholung®“. Hier ist die Prozessabwicklung weniger unubersichtlich und
einzelne Aufgaben kdnnen bereits gezielt koordiniert werden. Die folgende Stufe wird als ,,De-
finition“ bezeichnet. Hier existieren klare und definierte Prozessablaufe fur unterschiedliche
Aufgabenfelder. Die Mitarbeiter haben ein Verstandnis fur die Aufgabenverteilung und die je-
weiligen Rollen im Unternehmen. Die nachst hohere Stufe wird als ,,quantitative Messung“
bezeichnet und beinhaltet den Erfolg eines Unternehmensprozesses, der anhand von Mess-
grolen qualitativ erfasst werden kann. Die héchste Stufe wird ,,Optimierung“ genannt. Hier
wird ein effektiver Prozess im Unternehmen etabliert, dessen Qualitat hinsichtlich Kosten, Zeit
und Fortschritt anhand der zuvor definierten MessgréfRen Uberprift und bewertet werden kann.
Die hochste Stufe beinhaltet somit alle positiven Entwicklungsschritte die aus den vorherigen
Stufen resultieren (vgl. Braun & Esswein, 2006, S. 326 f.).

Dieses Modell dient ebenfalls als Inspiration zur spater folgenden Modellentwicklung im Rah-
men dieses Beitrags. Besonders positiv lasst sich hier beispielsweise die Definition und Dar-
stellung der unterschiedlichen Entwicklungsstufen hervorheben. Jede Stufe ist klar formuliert,
was eine objektive Zuordnung bei der Umsetzung durch das jeweilige Projektteam ermdglicht.
In diesem Kontext sind der unterschiedlich hohe Aufwand und Arbeitseinsatz zur Erreichung
einer nachsthéheren Stufe anzumerken. In der Praxis stellt dies eine erhebliche Herausforde-
rung dar. Je nach aktueller Situation im Unternehmen und der Einordnung zum entsprechen-
den Stufenlevel, wird mehr oder weniger Energie notwendig sein, um die nachst héhere Stufe
zu erreichen. Grundsatzlich spielt auch der Faktor Zeit eine entscheidende Rolle. Abhangig
von Energie und Umfang des Aufwands, der zur Umsetzung von Maf3nahmen erforderlich ist,
kann die Weiterentwicklung zur nachst hoheren Stufe unterschiedlich intensiv sein, sowie un-
terschiedlich viel Zeit in Anspruch nehmen.

Vorgehensweise zur Entwicklung des Tools und dessen Anwendungsbereich

Bei der Entwicklung eines geeigneten Assessment-Tools sollte zunachst der Anwendungsbe-
reich definiert werden, um dann die Rahmenbedingungen fur eine spatere Nutzung festlegen
zu kénnen. Das Tool dient grundsatzlich fir eine Analyse der Ist-Situation im Personalbereich.
Es soll die aktuelle Situation und Gegebenheiten im HR-Bereich analysiert werden, um im
Anschluss geeignete MalRnahmen zur Férderung der Innovationspotenziale im Personalbe-
reich einleiten zu kdnnen. Im Rahmen der Erstellung eines geeigneten Assessment-Tools gibt
es verschiedene Modelle, die laut der Literaturrecherche genutzt werden kénnen. Im Kontext
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der Arbeit fiel die Wahl auf ein Reifegradmodell aus dem Qualitatsmanagement. Diese Mo-
dellform eignet sich besonders gut fir die Analyse der unterschiedlichen Entwicklungsstufen
bezlglich der Innovationsbereitschaft im Personalbereich unter Berlicksichtigung der auf dem
Markt angebotenen oder antizipierten Trendentwicklungen. Bei der Modellentwicklung kdnnen
beispielsweise die folgenden Fragen gestellt werden:

e Wie lautet die konkrete Problemstellung?

e Wo mdchte ich hin? Welchen Zustand mdéchte ich erreichen?

e Wie wird sich der Weg zum anvisierten Ziel gestalten? Wie finde ich eine Lésung, um
den gewtnschten Zustand zu erreichen?

Bei der Modellerstellung sollte zun&chst die Problemstellung und der Anlass zur Durchfuhrung
einer Analyse konkretisiert werden (vgl. Hecht, 2013, S. 129). Hier ist es wichtig, die aktuellen
Trendentwicklungen und innovationsférdernden Potenziale fiir eine optimierte HR-Arbeit her-
auszuarbeiten und in das Modell zu integrieren. In diesem Zusammenhang ist auch die Defi-
nition der Zielerreichung bzw. eines gewlnschten Soll-Zustandes von enormer Wichtigkeit.
Diese Aspekte flieRen in die Erstellung des mehrstufigen Reifegradmodells ein und bilden die
hochste Entwicklungsstufe. Bei der Erstellung des Modells sollte auch beriicksichtigt werden
welche unterschiedlichen Zielgruppen erreicht werden sollen, zu welchem Zweck die Analyse
konkret durchgefiihrt wird und wer von den MalRnahmen profitiert. In dem erarbeiteten Modell
steht der Mitarbeiter im Fokus. Dieser soll durch die agile und innovative Arbeit im HR-Bereich
die besten Chancen und Rahmenbedingungen erhalten, um das persénliche Potenzial im ei-
genen Unternehmen vollumféanglich integrieren zu kdnnen. Die Ideen und Kreativitat der Mit-
arbeiter soll schlieRlich geférdert werden, um die Innovationsbereitschaft im Unternehmen zu
verbessern. Somit beeinflussen die spateren eingeleiteten MaRnahmen nicht nur die Arbeit
des HR-Managements, sondern auch andere Geschaftsbereiche. Daher sollte bei der Analyse
des HR-Bereichs bzw. bei der Erstellung des Tools verschiedene Trendentwicklungen und
Innovationspotenziale in den Themenbereichen wie u.a. Fihrung, Recruiting, Personalmarke-
ting, Mitarbeiterbindung, Personalentwicklung, Innovations- und Unternehmenskultur sowie in
Bezug auf strukturelle Rahmenbedingungen betrachtet werden. Diese Faktoren beeinflussen
die Dynamik, Flexibilitat und Agilitat der Personalarbeit. Das gewahlte Tool in Form eines Rei-
fegradmodells dient somit nicht nur der Analyse der Ist-Situation, sondern erméglicht die Dar-
stellung von Verbesserungspotenzialen sowie die Ableitung von Handlungsempfehlungen.

Das Assessment-Tool soll in einer ,allgemeinen Form*“ gestaltet werden, so dass dieses un-
abhangig von der Unternehmensgrofie, der Mitarbeiteranzahl und der Unternehmensbranche
anwendbar ist. In der Praxis kann das entstandene Grundmodell den spezifischen Bedurfnis-
sen eines jeden Unternehmens oder sogar den jeweiligen Abteilungen angepasst werden. Die
einzelnen Entwicklungsstufen kdnnen ebenfalls je nach aktuellem Trend angepasst oder neu
definiert werden. Durch die Anpassungen an das entsprechende Unternehmen kénnen in der
Anwendung genauere Werte erzielt werden, die anschliel3end bei wiederholter Durchfiihrung
Vergleichswerte liefern. Das hier erstellte Modell ist also als Grundmodell zu betrachten.

Die in der Arbeit gewahlte Darstellungsform ist zum einen ein stufenbasiertes Reifegradmo-
dell. Bei der Ausarbeitung diente das zuvor erlauterte theoretische ,Capability Maturity Model*
als Inspiration, um eine umfassende Ubersicht zu erméglichen. Weiterhin wurde die Darstel-
lung des Anwendungsbereichs innerhalb des Reifegradmodells in tabellarischer Form ge-
wahlt. So kdnnen mehr Details und Inhalte fir eine anwenderfreundliche Durchfiihrung inte-
griert werden. Hierzu folgt im spateren Abschnitt eine genauere Erlauterung.
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Entwicklung eines Reifegradmodells zur Analyse der Potenziale und

Innovationsbereitschaft im HR-Bereich

Bei der Entwicklung des Reifegradmodells wurden die unterschiedlichen Reifegrade zunachst
definiert, um den Betrachtungsrahmen besser abgrenzen zu kénnen. Die folgende Abbildung
(Abb. 1) zeigt die finf gewahlten Stufen. Jeder Entwicklungsstufe werden Kriterien zugeord-
net, die bei der spateren Durchfiihrung eine Bewertung und Zuordnung zu einer Entwicklungs-
stufe ermdglichen.

In der Praxis ist es durchaus maoglich, dass je nach Entwicklungsstand des zu betrachtenden
Themenbereichs unterschiedliche Reifegrade erkennbar sind. Zusatzlich ist es moglich, dass
die einzelnen Entwicklungsstufen nicht immer leicht, bzw. eindeutig voneinander abzugrenzen
sind. Viele der hier definierten Betrachtungsebenen beeinflussen sich gegenseitig und somit
auch die Arbeit des HR-Bereichs. Dies kann in der Praxis die Abgrenzung der Entwicklungs-
stufen durchaus erschweren. Je nach Eingruppierung zu dem jeweiligen Reifegrad durch das
Projektteam kann unterschiedlich viel Zeit, Budget, Energie und Personal investiert werden,
um den nachst hoheren Reifegrad zu erreichen. Beispielsweise kann die Annahme getroffen
werden, dass bei einer Zuordnung des aktuellen Entwicklungsstands des HR-Bereichs zum
Reifegrad 3 weniger Investitionen notwendig sind, um den Reifegrad 4 zu erreichen. Bei einer
Einstufung in den Reifegrad 1, wenn der Reifegrad 4 als nachstes Ziel definiert wird, ist zu
erwarten, dass weitaus mehr Aufwand und Zeit notwendig sind, um den gewilinschten Ent-
wicklungsstand zu erreichen. Dies Iasst sich auf die jeweiligen Gegebenheiten und Strukturen
im Unternehmen zurickfuhren. Grundsétzlich bendtigen starre und unflexible Rahmenbedin-
gungen einen erheblich héheren Aufwand, um diese fur die neu entstandenen Bedlrfnisse
aufzubrechen und anschlieRend anzupassen.
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Abb. 1: Darstellung des stufenbasierten Reifegradmodells
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Reifegrad 1 - ,,Innovations-Aversion*

Die erste und niedrigste Stufe des Reifegradmodells beschreibt eine Zuordnung zu einer Ka-
tegorie, welche eine grundlegend ablehnende Haltung gegenuber Innovationspotenzialen vor-
weist (siehe Abb. 1 bis 5). Neuheiten und Innovationen fir den HR-Bereich werden kaum bis
nie umgesetzt. Die Arbeit des HR-Bereichs richtet sich nach den traditionellen Gegebenheiten
und Strukturen des Unternehmens. Der Arbeitgeber ist nicht bereit, in Innovationen und Ideen
zu investieren, weil diese als zu risikoreich erachtet werden. Das Unternehmen ist risikoavers,
daher findet keine Innovationsforderung statt. Die Arbeit der Personalabteilung und auch das
Handeln anderer Geschéaftsbereiche richtet sich nach traditionellen, teils veralteten Denk- und
Verhaltensmustern. Die Wichtigkeit und das Bewusstsein fur den Einsatz innovativer HR-Stra-
tegien zum Schaffen von Wettbewerbsvorteilen im Kampf um Talente ist nicht vorhanden. Der
Mitarbeiter wird ausschlieRlich als Ressource zur Leistungserbringung betrachtet. Der indivi-
duelle Arbeitnehmer hat nicht die Wichtigkeit und Wertigkeit, die diesem eigentlich zugespro-
chen werden sollte. Das HR-Management beschréankt sich nur auf verwaltungstechnische
Themen, die Pflege von Daten und rechtliche Aspekte. Der Wertewandel in der Arbeitswelt
und der Gesellschaft wird nicht berticksichtigt. Die strengen hierarchischen Strukturen lassen
eine undemokratische Machtverteilung erkennen. Es herrscht ein Systemdenken, nach dem
Problemstellungen behandelt und Losungsansatze gesucht werden. Die Funktion der Fih-
rungskraft hat einen besonderen Stellenwert im Unternehmen und wird als hochrangige Res-
pektsperson betrachtet. Ihr wird eine besondere Anerkennung im Unternehmen und durch die
Mitarbeiter zuteil. In der niedrigsten Stufe des Reifegradmodells wird ein autoritarer und patri-
archischer Fuhrungsstil gelebt.

Auch wenn die zuvor beschriebenen Arten der Flihrung seltener in der Praxis spurbar sind,
werden diese immer noch vereinzelt in Unternehmen angewandt. Die Fihrungskraft verteilt
die Aufgaben und Tatigkeitsbereiche an die Mitarbeiter und kontrolliert deren Ergebnis, sowie
die Leistung der Mitarbeiter. Der Mitarbeiter hat keine Entscheidungskraft und richtet sich nach
den Vorgaben der Vorgesetzten.

Die Werte des Unternehmens sind in keiner beschriebenen Unternehmenskultur verankert.
Die Vorteile, die der Arbeitgeber seinen Mittarbeitern bietet, sowie die Attraktivitat des Arbeit-
gebers wird nicht geférdert oder an externe Personen kommuniziert. Es sind keine Personal-
marketingstrategien vorhanden. Zusatzlich sind die Auswirkungen und Veranderungen des
~War for Talents" fiir das Unternehmen bzw. dessen Branchenbereich noch nicht spirbar oder
werden ignoriert. Daher werden keine Strategien fir das Recruiting entwickelt. Der Recruiting-
prozess erfolgt Uber traditionelle Wege. Die Bewerbungen, die eine umfangreiche Bewerber-
mappe mit entsprechendem Anschreiben beinhalten, werden dem Unternehmen mit Kopie
eines Zeugnisnachweis postalisch zugesendet. Der Recruitingprozess mit anschlieRender
Personalauswahl ist aufwendig und zeitintensiv. Die Arbeit des HR-Bereichs bzw. das Re-
cruiting werden nicht durch technologische HCM-Systeme unterstultzt, was die Ablaufe ver-
langsamt und erschwert.

Da der Fokus auf der Leistungserbringung der Mitarbeiter liegt, beschaftigt sich die Personal-
entwicklung hauptséachlich mit dem Performance Management. Die Erfillung von Unterneh-
mens- und Abteilungszielen wird kontrolliert und in Mitarbeiter-, Konflikt- oder Zielvereinba-
rungsgesprachen analysiert.

Reifegrad 2 —,,Passive Innovations-Toleranz“

Der zweite im Modell definierte Reifegrad beschreibt die ,passive Innovations-Toleranz” (siehe
Abb. 1 bis 5). Im Unternehmen existiert kein Fokus auf Innovationen, jedoch hat der Arbeitge-
ber keine negative bzw. ablehnende Haltung gegentiber der Umsetzung im Unternehmen. Die
bisherigen Strukturen im Unternehmen und auch die Gegebenheiten im HR-Bereich haben
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sich bewahrt, daher werden innovative Anpassungen als ,nicht notwendig“ erachtet. Somit
existieren auch hier keine gezielten Innovationsstrategien zur Implementierung in die Organi-
sation. Die ldeengewinnung der Mitarbeiter wird nicht gefordert. Innovative Ansatze werden
nur selten durch den Arbeitgeber umgesetzt.

Im Unternehmen und dessen Branche sind die ersten Auswirkungen des ,War for Talents®
spurbar. Die Stellenbesetzung, das Recruiting von neuen Auszubildenden und Mitarbeitern,
wird dadurch zunehmend erschwert. Beispielsweise lassen sich nicht die passenden Talente
auf dem Arbeitsmarkt finden oder der Konkurrenzkampf um qualifizierte Mitarbeiter mit ande-
ren Unternehmen intensiviert sich. Bezlglich dem Faktor Mitarbeiter findet ein Umdenken
statt. Dem Arbeitgeber ist bewusst, dass die Mitarbeiter ein wichtiger Bestandteil des Unter-
nehmens sind. Um ein gewisses Niveau an Leistungserbringung durch den Mitarbeitereinsatz
erzielen zu kénnen, mussen die Bedingungen fiir die Mitarbeiter verbessert werden. Vereinzelt
werden Malinahmen zur Mitarbeiterbindung und -férderung umgesetzt, jedoch besteht noch
keine gezielte Strategieentwicklung. Teilweise werden individuelle Mallnahmen getroffen, um
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden oder den Arbeitnehmern Chancen zur Weiterent-
wicklung zu ermdéglichen. Eine allgemeine und einheitliche Umsetzung solcher Malinahmen
ist jedoch nicht vorhanden. Im Bereich der Mitarbeiterférderung findet eine Neuorientierung
statt. Der Fokus liegt nicht mehr alleine auf dem Performancemanagement, sondern wird um
Themen des Qualifizierungsmanagement erweitert. Die Mitarbeiter des Unternehmens besu-
chen beispielsweise zu Schulungs- und Weiterbildungszwecken Angebote von externen
Dienstleistern.

Die Werte des Unternehmens werden in einer Unternehmenskultur verankert. Im zweiten Rei-
fegrad ist eine Weiterentwicklung des Fuhrungsstils ersichtlich. Traditionelle und veraltete
Muster werden abgelehnt. Die FUhrungskrafte befinden sich in einem Findungsprozess be-
zuglich des geeigneten Stils und der Verteilung von einer angemessenen Verantwortung an
die eigenen Mitarbeiter. Die Arbeitnehmer werden durch den Vorgesetzten ausreichend tber
die fur sie relevanten Unternehmensaspekte informiert und es wird mehr Transparenz ge-
schaffen. Die Fuihrungskraft steht dem Team als Berater in allen Themenbereichen zur Verfi-
gung. Die Meinung der Mitarbeiter wird berticksichtigt und zu Rate gezogen, jedoch liegt die
Entscheidungsgewalt weiterhin bei der FUhrungskraft.

Das Personalmarketing und das Werben um Mitarbeiter beschrankt sich auf Stellenausschrei-
bungen und die Prasenz mittels eigener Unternehmenswebseite. Werbekampagnen und -
mafnahmen werden lediglich fir Kunden der Organisation generiert, nicht jedoch zur Akquise
von neuen Talenten. Daher profitiert das Unternehmen als Arbeitgeber von dessen Bekannt-
heitsgrad, durch die an Kunden gerichtete WerbemalRnahmen. Auch das Recruiting erfolgt
gezielt nur Uber Stellenausschreibungen und die Unternehmenswebseite. Die traditionelle
postalische Bewerbung in Papierform ist weniger gewlinscht. Das Einreichen der Bewerber-
daten erfolgt per E-Mail. Die Notwendigkeit einer Umstrukturierung des Recruitingprozesses
und der betreffenden Ablaufe ist ersichtlich. Diesbezlglich soll die HR-Arbeit zuklnftig durch
technologische Systeme unterstitzt werden, um die Ablaufe zu vereinfachen und zu beschleu-
nigen. Hier wird das entsprechende Budget zu Verfligung gestellt und ein geeignetes System
ausgewahlt.

Reifegrad 3 —,,Neutrale Innovationsbereitschaft”

Der dritte Reifegrad in diesem Modell wird als ,neutrale Innovationsbereitschaft” bezeichnet
(siehe Abb. 1 bis 5). In dieser Kategorie findet keine aktive Innovationsférderung statt. Das
Unternehmen motiviert und ermutigt die Mitarbeiter nicht zur Ideengenerierung und hat somit
eine neutrale Haltung gegenuber Innovationspotenzialen. Die Innovationspotenziale entste-
hen bei Gelegenheit und werden anschlieRend gerne bzw. nach Notwendigkeit in den HR-
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Bereich integriert. Wird die Entscheidung zur Umsetzung eines Trends oder einer Innovation
getroffen, so wird die Realisierung flr den HR-Bereich geftérdert. Es existieren jedoch noch
keine Strategien fir den Umgang und die Implementierung von Innovationen oder aktuellen
Trendentwicklungen im Unternehmen. Die bisherige Strategiewahl, die bestehenden Struktu-
ren im Unternehmen und besonders im HR-Bereich werden kritisch hinterfragt. Das Bewusst-
sein fur die Wichtigkeit der Thematik entsteht sukzessiv und die Notwenigkeit fir einen Ver-
anderungsprozess bezulglich der Offenheit und Integration von Innovationspotenzialen ist er-
sichtlich. Durch die mangelnden Innovationsstrategien ist bisher keine Zusammenarbeit und
Vernetzung mit externen Partnern, tiber die Organisationsstrukturen hinaus, vorhanden.

Eine attraktive Unternehmenskultur wird gelebt und die Werte, welche das Unternehmen, des-
sen Philosophie und Arbeitsweise widerspiegeln, werden extern kommuniziert.

Der Fokus liegt stark auf dem Faktor Mitarbeiter. Die Bedeutsamkeit der Arbeitnehmer fiir das
Unternehmen wird anerkannt und rickt zunehmend in den Fokus. Daher erfolgt eine erste
Strategieentwicklung fur ein attraktiveres HR-Management sowie die Entwicklung von Maf-
nahmen zur Mitarbeiterférderung und -bindung. Um Fluktuation zu reduzieren, werden Ver-
besserungsmallnahmen bezuglich des Betriebsklimas und der Arbeitsatmosphare umgesetzt.
Auch sollen besondere Leistungen oder Zielerreichungen einzelner Personen oder eines
Teams durch Pramienzahlungen belohnt werden. Diese Strategie soll hierbei durch einen fi-
nanziellen Anreiz die Bindung zum Arbeitgeber starken. Die Flhrungskrafte sind weiterhin mit
der Optimierung des geeigneten Fihrungsstils beschaftigt und passen sich dem Verande-
rungsprozess an. Aktuell wird ein konsultativer bzw. partizipativer Fihrungsstil angewendet.
Die Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozesse integriert und Ubernehmen mehr Verant-
wortung. Die Ideen und Lésungsansatze der Mitarbeiter flieen in den Entscheidungsprozess
mit ein und es findet ein offener Informationsaustausch statt.

Beziglich des Personalmarketings werden erste Strategien zur Verbesserung entwickelt. Hier
steht eine Fokussierung auf einen bestimmten Bereich, eine definierte Zielgruppe oder ein
spezielles digitales Medium noch aus. Die MalRnahmen werden vorerst allgemein gehalten
und sollen sowohl externe Personen als auch interne, bereits dem Unternehmen angehérige
Mitarbeiter ansprechen.

Im dritten Reifegrad des Modells wird der Recruitingsprozess weiter angepasst und optimiert.
Der HR-Bereich nutzt, neben der Prasenz auf der eigenen Unternehmenswebseite, weitere
Medien, um die Reichweite zu erhéhen. Dabei greift der Arbeitgeber auf die Nutzung von Job-
Portalen wie beispielsweise ,StepStone” oder ,Indeed” zurtick. Durch den erstmaligen Einsatz
von HCM-Systemen kénnen der Recruitingprozess, die Erfassung und Verarbeitung von Be-
werberdaten, sowie andere Ablaufe im HR-Bereich beschleunigt und optimiert werden. Je
nach Investitionsbereitschaft des Unternehmens kann das gewahlte HCM-System erweitert
und auf die Bedurfnisse des HR-Bereichs angepasst werden.

Um die Mitarbeiter zu fordern, werden im Bereich der Personalentwicklung eigene Seminare
angeboten. Dabei kénnen die eigenen Mitarbeiter und Kollegen bei der Angebotserstellung
mitwirken und als Referenten fungieren. Dies ist eine kostengiinstige Option, um fir andere
Mitarbeiter eine Weiterbildung zu ermdglichen. So kénnen diese einen dhnlichen Wissenstand
erreichen, wie diejenigen Mitarbeiter, die eine Schulung im eigenen Spezialgebiet anbieten.
Zusatzlich kann dies als ein Zeichen des Vertrauens und der Wertschatzung seitens des Ar-
beitgebers gewertet werden. Dieser schreibt dem Dozenten eine entsprechend hohe Kompe-
tenz und ausreichend Wissen zu, um seine Kollegen bestmaoglich zu schulen. Auch ein Ange-
bot an Team-Workshops und Team-Events sind eine beliebte MalRnahme um die Zusammen-
arbeit und der Arbeitsatmosphare in der Abteilung oder im Team zu verbessern.

OPINNOMETH — ISSN 2199-0301 — Heft 10/2025 — 27.08.2025 180©




Assessment-Tool zur Analyse des Innovationsgrades im HR-Bereich

Reifegrad 4 - ,,Aktive Innovationsbereitschaft”

Die ,aktive Innovationsbereitschaft” beschreibt den vierten Reifegrad im erstellten Modell
(siehe Abb. 1 bis 5). Der Fokus liegt hierbei auf der Umsetzung von Innovationspotenzialen
mit einer entsprechenden Strategieentwicklung zur aktiven Férderung von Potenzialen und
der Umsetzung von attraktiven Trends im HR-Bereich. Die Arbeit des HR-Bereichs ist entwick-
lungsorientiert. Es wird im Prozess angestrebt, die strukturellen Bedingungen und die Agilitat
des HR-Bereichs weiter zu verbessern sowie die Attraktivitdt des Arbeitgebers zu steigern.
Dabei orientiert sich das HR-Management an aktuellen Trendentwicklungen auf dem Markt
und entwickelt geeignete Malinahmen flir das eigene Unternehmen. Zusatzlich sollen unter-
nehmenstbergreifende Netzwerke mit Partnern aufgebaut werden, um die Implementierung
von Innovationen zu erleichtern, den Erfahrungsaustausch zwischen verschiedenen Parteien
zu fordern und eine gegenseitige Unterstitzung ermdglichen. Je nach Prozessoptimierung
sind unterschiedlich hohe Investitionen notwendig, zu denen ein Unternehmen eine Bereit-
schaft aufzeigen muss. Ziel ist es u.a. eine offene Innovationskultur aufzubauen, welche die
Mitarbeiter zur Ideengenerierung motiviert und zu einer aktiven Selbstbeteiligung an Losungs-
ansatzen ermutigt. Um diese Innovationskultur aktiv im Unternehmen zu leben und bei den
Mitarbeitern im Gedachtnis zu verankern, werden geeignete Kommunikationswege gesucht.
Zur ldeengenerierung ermoglicht der Arbeitgeber den Mitarbeitern neue Formen der Team-
und Zusammenarbeit. Die Arbeit kann dabei unabhangig von Ort, Zeit und einem festen Ar-
beitsplatz erfolgen. Dazu werden im Unternehmen verschiedene Arbeitsorte fir Team- oder
Einzelarbeit gestaltet, um fir die Mitarbeiter bestmoglich ,Raum* fur Kreativitat zu schaffen.
Zusatzlich werden Mitarbeiter mit dem entsprechenden Equipment ausgestattet, um digitale
und mobile Arbeitsformen zu ermdglichen.

Die Fuhrungskrafte wahlen einen modernen und demokratischen Fihrungsstil. Die Entschei-
dungsfindung entsteht durch die Zusammenarbeit im Team. Die Meinung der Teammitglieder
ist wichtig im Entscheidungsprozess. Entscheidungen kdnnen gemeinsam getroffen werden
und deren entsprechende Konsequenzen (positiv und negativ) werden vom gesamten Team
und der Fuhrungskraft gemeinschaftlich getragen. Der Vorgesetzte hat eine beratende Funk-
tion und greift bei Problemen und Konflikten ein. In der modernen Fuhrung ist auch das Leiten
von Teams auf Distanz sowie das Fuhren von internationalen Teams wichtig. Durch die orts-
unabhangige Arbeitsweise, sprachliche Vielfalt und Zusammenarbeit in internationalen Teams
sind Meetings und Konferenzen nichtimmer in Prasenz moéglich. Daher missen die Fuhrungs-
krafte in ihrer Funktionsaustibung auch Probleme der digitalen Arbeitsweise effektiv bewalti-
gen kénnen.

Im Bereich des Personalmarketings und der Mitarbeiterbindung werden attraktive Strategien
entwickelt, um die Reichweite des Unternehmens zu erhéhen und die Attraktivitat zu steigern.
Durch den Einsatz von ,Employer Branding“ Strategien soll das Unternehmensimage verbes-
sert und eine attraktive Arbeitgebermarke aufgebaut werden. Diese MalRnahmen verschaffen
dem Unternehmen klare Wettbewerbsvorteile gegentber der Konkurrenz im ,War for Talents®.
Sie kénnen u.a. als Symbol der Wertschatzung durch den Arbeitgeber dienen, da der Mitar-
beiter mit seinen individuellen Bedurfnissen und Wertvorstellungen von den Ma3hahmen pro-
fitiert. Die Mallnahmen sind entsprechend auf die Erflllung der Mitarbeiterbedurfnisse ausge-
richtet. Der Arbeitgeber zeigt sein Engagement durch eine gewisse Investitionsbereitschaft
zur Realisierung dieser MalRnahmen. Die Arbeitgebermarke wird nach auflen den externen
Personen uber verschiedene Medien und Kanale kommuniziert, um so den potenziellen neuen
Talenten die Vorteile des Unternehmens zu prasentieren. Ziel ist es, die Wettbewerbsvorteile
hinsichtlich der Arbeitgeberattraktivitat auszubauen.

Der Recruitingprozess wird weiter optimiert. Der Bewerbungsprozess kann tber Bewerber-
portale des Unternehmens mit entsprechender technologischer Unterstiitzung durch HCM-
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Systeme erfolgen. Die technischen Moglichkeiten unterstitzen bei der Vereinfachung, der Fil-
terung sowie der Beschleunigung von Prozessablaufen, wahrend der Vorauswahl von Kandi-
daten und kénnen je nach Bedarf und Investitionsbereitschaft erweitert werden. So kann das
System beispielsweise auch flur das Talentmanagement oder Performance-Management ge-
nutzt werden. Auch kénnen Eignungstests, Interviews und Assessment-Center digital abge-
bildet werden. Ein traditionelles Anschreiben der Bewerber ist dabei nicht mehr notwendig
bzw. gewtlnscht. Die Recruitingsstrategien werden auf die jeweilige Zielgruppe angepasst.
Durch die Schnelllebigkeit und technologische Entwicklung ist eine Nutzung von mobilen End-
geraten zur Einreichung von Bewerbungen der potenziellen Mitarbeiter besonders attraktiv.
Zusatzlich werden die Webprasenz des Unternehmens und das Werben um Talente bei Mes-
sen verstarkt, um gezielt Talente anzusprechen. Es wird angestrebt, Auszubildende oder Stu-
dierende fruhzeitig auf das Unternehmen aufmerksam zu machen. Ist der Recruitingprozess
beendet und eine Einstellung des Talents erfolgt, so soll auch ein guter Onboarding-Prozess
erfolgen, um dem Neuzugang den Eintritt in das Unternehmen zu erleichtern. Ein guter On-
boarding-Prozess signalisiert die Bedeutung des neuen Mitarbeiters fir das Unternehmen und
ist ein Zeichen der Wertschatzung.

Im Bereich der Personalentwicklung werden die Bedirfnisse der Mitarbeiter beriicksichtigt und
entsprechend Strategien zur Optimierung entwickelt. Auf Basis der Wiinsche der Belegschaft
wird ein entsprechendes Angebot an Seminaren und Weiterbildungsmaglichkeiten generiert.
Durch das Angebot offeriert der Arbeitgeber Aufstiegsmdglichkeiten und Karrierechancen fur
die eigene Belegschaft. Der Einsatz von internen Mitarbeitern als Referenten wird durch ex-
terne Dozenten und Dienstleitern erganzt und in das Weiterbildungsangebot des Unterneh-
mens integriert. Auch die Option fir digitale Fortbildungsmdglichkeiten und Webinare wird ge-
schaffen. Durch die Zusammenarbeit mit Universitaten und Hochschulen wird den jingeren
Generationen der Belegschaft die Moglichkeit fiir berufsbegleitende oder duale Studiengange
ermoglicht.

Reifegrad 5 - ,,Innovations-Affinitéat”

Der hochste Reifegrad des Modells wird als ,Innovations-Affinitat* bezeichnet (siehe Abb. 1
bis 5). Diese Stufe beschreibt eine hohe Bereitschaft zur Implementierung und Férderung von
Innovationen. Bei der Umsetzung von Potenzialen und Trendentwicklungen ist das Unterneh-
men bereit Risiken einzugehen und auch disruptive Innovationspotenziale zu integrieren. Die
Kreativitat der Mitarbeiter wird geférdert und in einem guten Ideen- und Innovations-Manage-
ment verankert. Dabei wird versucht, die agile Innovationskultur stetig anzupassen und in die
Unternehmenskultur einflieRen zu lassen. Durch die Kommunikation tber verschiedene Me-
dien sollen die Vorteile des Unternehmens und dessen Haltung gegenuiber Innovationspoten-
zialen an externe und interne Personen kommuniziert werden. Die aktuellen Trends und Ent-
wicklungen im HR-Bereich werden dabei stetig analysiert und das eigene Strategierepertoire
erweitert bzw. optimiert. Das Ziel ist es, ein mdglichst agiles, flexibles und dynamisches HR-
Management zu generieren, welches die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter im ganzen
Unternehmen begunstigt und die passenden Rahmenbedingungen schafft. So sollen innova-
tionsférdernde HR-Strukturen geschaffen werden. Dabei wird der Fokus bei der Prozessopti-
mierung auch auf die Qualitat gerichtet.

Die Umstrukturierung und Gestaltung von neuen und unterschiedlichen Arbeitsplatzen, soll
optimiert werden. So kdnnen die verschiedensten Arbeitsweisen und Arbeitszeitmodelle inte-
griert werden. Der moderne Flhrungsstil soll zum innovativen Fuhrungsstil transformiert wer-
den. Die Vorgesetzten ermutigen die Mitarbeiter aktiv bei der Ideengewinnung und unterstut-
zen diese als Motivatoren. Ein vertrauensvolles Verhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter auf Augenhohe begulnstigt eine gute Arbeitsbasis, die Raum fiir Kreativitat ermoglicht.
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Die Fuhrungskraft ist Ansprechpartner, Berater und hat eine Steuerungsfunktion, durch wel-
che die Mitarbeiter oder das Tam bei der Umsetzung von Innovationspotenzialen im Unter-
nehmen den Fokus oder die Motivation im Prozess nicht verlieren sollen. Die Arbeitsweise ist
im hohen Mafe eigenverantwortlich und soll zur Beglinstigung der Work-Life-Balance flexibel
gestaltet sein. Neben einer guten Fihrungskraft ist auch die abteilungs- bzw. unternehmens-
Ubergreifende Zusammenarbeit wichtig. Durch die Interaktion mit dem HR-Team, internatio-
nalen Teams und anderen Fihrungskraften kdnnen Innovationen effektiver in das Unterneh-
men integriert werden und ein Verstandnis bei der Belegschaft fur den Prozess geschaffen
werden.

Im Bereich der Recruiting-, Mitarbeiterbindungs- und Personalmarketingstrategien werden
weitere Anpassungen entsprechend der aktuellen Trendentwicklungen vorgenommen. Bei-
spielsweise sollen durch den Einsatz von innovativen ,Employer Benefits® die ,Employer
Branding“ Strategien zur Mitarbeiterbindung erweitert werden und die Attraktivitat des Arbeit-
gebers gesteigert werden. Durch das Benefit-Angebot des Unternehmens werden gezielt
MafRnahmen angeboten, welche die Bedurfnisse der Mitarbeiter ansprechen und die Work-
Life-Balance fordern. Die nicht-monetaren Anreize und freiwilligen Zusatzleitungen haben eine
motivierende Wirkung auf die Belegschaft und wecken das Interesse von neuen Talenten.
Dies funktioniert nur mit einer guten Kommunikation und Prasenz Uber z.B. Social-Media-Ka-
nale, sowie einer entsprechenden Investitionsbereitschaft in das Leistungsangebot. Die Un-
ternehmensvorteile und Vorzige gegeniber anderen Konkurrenten kdnnen so hervorgehoben
werden. So wird die externe Unternehmensprasenz stetig an die aktuellen Trends angepasst,
wie beispielsweise durch die Erstellung von Karrierewebseiten. Uber diese kénnen die Nutzer
der Webseite die Stellenangebote des Unternehmens, sowie der Innovationsfokus des Unter-
nehmens, und die Employer Benefits gesichtet werden.

Uber die Karriereseiten kénnen die Interessenten die Bewerbungen einreichen. Von beson-
derer Beliebtheit sind One-Klick Bewerbung via Social-Media Plattformen. Uber Kommunika-
tionsplattformen wie z.B. LinkedIn oder Xing kdnnen Bewerber per ,Klick® die persdnlichen
Daten zu Bewerbungszwecken an das Unternehmen tbermitteln. Die Talente sollen Gber ver-
schiedene Medien schnell und unkompliziert erreicht werden. Zusatzlich kommen Strategien
beziiglich Active-Sourcing und Headhunting vermehrt zum Einsatz. Diese sind fester Bestand-
teil des Recruitings. Vereinzelte Mitarbeiter des HR-Bereich beschaftigen sich ausschlieRlich
mit der Suche und direkten Ansprache sowie der anschlieRenden Betreuung von Wunschkan-
didaten. Der Austausch mit Bewerbern und Recruitern erfolgt auf Augenhdhe. Nicht nur der
Recruiter entscheidet sich fur einen Kandidaten, sondern auch das Talent entscheidet sich fur
den attraktiveren Arbeitgeber. Hierbei spielt auch die Schnelligkeit des Recruitingprozesses
und die Rickmeldung bzw. die Updates zum aktuellen Stand der eignen Bewerbung fur die
Interessenten eine Rolle.

Findet keine passende Stellenbesetzung statt, so kdnnen die Bewerber mit den eingereichten
Daten in Talent-Pools integriert und zu einem spateren Zeitpunkt bei neuen Gelegenheiten
kontaktiert werden. Auch das Recruiting von Quereinsteigern, mit entsprechender interner
Weiterqualifizierung ist eine attraktive Option, neue Mitarbeiter fir das Unternehmen zu ge-
winnen.

In diesem Reifegrad ist das Unternehmen bzw. der HR-Bereich technologisch auf dem aktu-
ellen Stand und ggf. Vorreiter. Die HCM-Systeme werden an die Trendentwicklungen ange-
passt, weiterentwickelt und durch den Einsatz von Kl erganzt. Die technologischen Gegeben-
heiten begunstigen die Schnelligkeit und Effizienz der Ablaufe im HR-Bereich. Hierzu zahlen
beispielsweise das Machine-Learning, die Verwendung von Cloud-Datenbanken und Lern-
Management-Systeme, der Einsatz von Chatbots und Dialogsystemen.
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Durch die Personalentwicklung werden die Kompetenzen der Mitarbeiter stetig geférdert und
Karrierechancen aufgezeigt. Das Angebot an Seminaren kann weiter ausgebaut werden. Bei
grolkeren Unternehmen werden Akademien und eigene Bildungsstatten gegriindet, die An-
laufstellen zur Qualifizierung des eigenen Personals sind und aulRerdem von externen Unter-
nehmen genutzt werden kdnnen. Durch die erhdhte Investitionsbereitschaft in verschiedene
HR-Bereiche kann auch das Leistungsangebot an Weiterqualifizierungen ausgebaut werden.
Beispielsweise kann das Online-Angebot mit dem Einsatz von Lernplattformen, Lern-Manage-
ment-Systeme mit WBTs, Apps, Lernquiz, Tests und Online-Klausuren erweitert werden. Die
Nachfrage an digitalen Verfugbarkeiten von Lernmaterialien und Qualifizierungsprogrammen
nimmt immer weiter zu.

Das Reifegradmodell in tabellarischer Form zur besseren Anwendung

In den folgenden Abbildungen (siehe Abb. 1 bis 5) wird das Reifegradmodell mit einer Zuord-
nung der einzelnen Kriterien zu der jeweiligen Betrachtungsebenen gezeigt. Hierbei werden
die strukturellen Gegebenheiten und die Agilitdt des HR-Bereichs sowie der Faktor Fiihrung,
die Innovationsférderung mit einer Innovations- und Unternehmenskultur, die Mitarbeiterbin-
dung, das Recruiting und die Personalgewinnung, der Einsatz von Technologien, sowie das
Personalmarketing und die Personalentwicklung betrachtet. Wie erwahnt, werden den einzel-
nen Betrachtungsebenen je nach Reifegrad unterschiedliche Kriterien zugeordnet, welche
wiederum die jeweilige Stufe charakterisieren. Dies erméglicht bei der Anwendung eine ge-
naue Zuordnung zu den einzelnen Reifegraden. Das Modell 1dsst somit eine konkrete Unter-
scheidung bzw. Abgrenzung der Stufen zu.

In der Praxis kann das Modell erweitert werden indem beispielsweise je nach aufgefihrtem
Kriterium Fragen erganzt werden. So kann eine Einschatzung durch das Projektteam verein-
facht werden. Die Fragen kdnnen den Umfang der grob definierten ,Eigenschaften® noch ge-
nauer und zielgerichteter abgrenzen. Dies ermoglicht dem Team eine bessere Einschatzung
der Ist-Situation.
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Reifegradmodell in tabellarischer Form — Teil 4

Abb. 5
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Hinweise und Anmerkungen zur Anwendung des Reifegradmodells
Bei der Anwendung des erstellten Reifegradmodells kénnen neben der Verwendung von er-
ganzenden Fragen zur genaueren Abgrenzung der Kriterien auch andere Bewertungsmog-
lichkeiten zur Erfassung des Ist-Zustandes des Unternehmens sinnvoll sein.

Wird eine passende Bewertung der einzelnen Kriterien in den unterschiedlichen Reifegraden
ermdglicht, so kénnen prazise Annahmen zur Einstufung in das Tool durch das Projektteam
getroffen werden. Besonders beliebt ist dabei der Einsatz von Rating-Skalen als Hilfsmittel zur
Erfassung des Entwicklungsstandes. Bei der Durchfihrung werden durch die Anwender des
Modells Zuordnungen zu den zuvor definierten Stufen der Werteskale getroffen. Die Aussa-
gekraftigkeit der zu betrachteten Kriterien im Reifegradmodell kann dadurch erhéht werden.
Bei der Beurteilung und Zuordnung zu den Rating-Werten wird die aktuelle Ist-Situation des
Unternehmens bzw. der Gegebenheiten im HR-Bereich durch die subjektive Wahrnehmung
der Teammitglieder konkretisiert. Hier ist darauf zu achten, dass die Bewertungen maoglichst
realitdtsnah vorgenommen werden. Die Skalenwerte kénnen dabei rein nummerische Werte
wie beispielsweise die Zuordnung von eins bis fiinf haben, oder durch zusatzliche Aussagen
oder durch Wahrscheinlichkeiten eines ,Zutreffens® erganzt sein. Hier ist es entscheidend,
dass die Bewertungsmaglichkeiten differenzierbar und eindeutig sind (vgl. Schuhmacher,
2014, S. 64).

In dem erstellten Modell wurden die Bewertungen auf einer Skala von eins bis funf gewahilt,
da dies eine gute Mdglichkeit ist die einzelnen festgelegten Kriterien einer Reifegradstufe zu
bewerten. Der Skalenwert ,1“ steht dabei fiir die niedrigste Ubereinstimmung bzw. bildet die
niedrigste Bewertungsstufe ab. Beim Skalenwert ,5¢ ist die héchste Ubereinstimmung vorhan-
den, bzw. ist dieser die hochste Bewertungsmoglichkeit. Die Wabhl fiir eine Bewertungsskala
von eins bis flinf ermdglicht auch die Bewertung eines neutralen Wertes. Bei dem Skalenwert
»3 kann diese Bewertung dargestellt werden. Die folgende Abbildung (Abb. 7) zeigt ein Aus-
schnitt eines Beispiels zur Erweiterung des Reifegradmodells mit der ausgewahlten Bewer-
tungsskala.

In der hier abgebildeten Darstellung werden als Beispiel die Bewertungsmdglichkeiten in den
Reifegraden eins und zwei, der beiden Betrachtungsebenen ,Strukturen und Agilitat des HR-
Bereichs® und ,Fuhrung“ gezeigt. Die Zuordnung zu den Bewertungsstufen der Rating-Skala
schafft Vergleichswerte, um zu einem spateren Zeitpunkt eine erneute Analyse mit dem As-
sessment-Tool durchfiihren zu kdnnen. So kdnnen die Entwicklungen und Potenziale eines
Unternehmens in den einzelnen Reifegraden besser dargestellt werden. Die Bewertungsskala
ist wie folgt ausgewahilt:

o 1 = trifft Gberhaupt nicht zu/ ist Uberhaupt nicht vorhanden
o 2 = trifft weniger zu/ ist weniger vorhanden
e 3 = trifft eher zu/ ist eher vorhanden,
jedoch wird diese Bewertung eher neutral betrachtet
o 4 = trifft zu/ ist vorhanden
5 = trifft voll und ganz zu/ ist voll und ganz vorhanden
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Abb. 6: Tabellarisches Reifegradmodell — Ausschnitt mit Bewertungsmdéglichkeiten

Die Abbildung 7 zeigt ein Beispiel einer mdglichen Bewertung und Zuordnung in der Ra-
tingskala. Im ersten Schritt werden die einzelnen Reifegrade mit den jeweiligen Kriterien ge-
sichtet, sodass das Team eine Einschatzung treffen kann, welche Reifegrade des Tools auf
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den ,ersten Blick® fir den HR-Bereich zutreffend sind. Dabei kdnnen zum Zeitpunkt der Durch-

fuhrung zeitgleich andere Reifegrade als Ist-Zustand der Abteilung ausgeschlossen werden.
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Abb. 7: Beispiel zur Asnwendung des tabellarischen Modells
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Anschliefiend werden die Kriterien der Betrachtungsebenen unter Anwendung der Rating-
Skala analysiert und bewertet. Die Zuordnungen sind im Modellausschnitt in der Abbildung 7
durch griine ,Kreuze® (X) markiert. Im gewahlten Beispiel ordnet das Projektteam dem Per-
sonalbereich den niedrigen Reifegrad ,1“ zu. Der Ausschnitt zeigt die Betrachtungsebenen
~Strukturen und Agilitdt des HR-Bereichs® und ,Fiihrung®. Die markierten Bewertungen geben
Aufschluss Uber den jeweiligen Entwicklungsstand im zugeordneten Reifegrad ,1“. So wird
deutlich, bei welchen Kriterien die Abteilung bereits gute Rahmenbedingungen fir den ent-
sprechenden Reifegrad erfullt, um mit geringen Veranderungen eine Weiterentwicklung zum
nachst hoheren Reifegrad erreichen zu kdnnen. Zeitgleich zeigt die Rating-Skala, in welcher
Betrachtungsebene noch erhebliche Investitionen zur Optimierung erforderlich sind.

Wird das Tool in gleicher Form zu einem spateren Zeitpunkt erneut angewandt, so lassen sich
Veranderungen und im besten Fall Verbesserungen im jeweiligen Reifegrad erkennen. Die
Auswertung der zweiten Anwendung des Assessment-Tools wird durch orangefarbene
.Kreuze“ (X) markiert (siehe Abb. 7). Hier ist erkennbar, dass die HR-Abteilungen Optimierun-
gen in den Betrachtungsebenen ,Strukturen und Agilitat des HR-Bereichs® und ,Fihrung“ vor-
genommen hat. Die Werte, die durch beide Anwendungen erfasst worden sind, lassen Ver-
gleichsmoglichkeiten zu. Es ist ersichtlich, dass im Bereich ,Strukturen und Agilitdt des HR-
Bereichs" nach der ersten subjektiven Bewertung des Projektteams, Verbesserungsmalfinah-
men umgesetzt wurden. Trotzdem ist noch nicht das Entwicklungspotenzial zur Erreichung
des nachst héheren Reifegrades vorhanden.

Im gewahlten Beispiel zeigt die Betrachtungsebene ,Fihrung® eine hdhere Weiterentwicklung
seit dem Zeitpunkt der letzten Analyse. Hier wird die Entwicklung des Faktors ,Fihrung* folg-
lich als so positiv durch das Projektteam wahrgenommen, dass bereits eine Zuordnung zum
Reifegrad ,2“ mdglich ist. Dies wird durch eine Analyse des Bereichs ,Flihrung“ im Reifegrad
,2“ ersichtlich.

Die Zuordnung zu den Rating-Werten ist auch abhangig von der Ausformulierung der jeweili-
gen Kriterien. Hier ist dann auf den genauen Wortlaut der definierten Kriterien zu achten und
auf die Aussagen bzw. Hinweise zu den Rating-Werten.

Bei der Anwendung des tabellarischen Reifegradmodells ist demnach anzumerken, dass die
Teilbereiche des HR-Bereichs und die dazugehdérigen Betrachtungsebenen nicht immer einem
Reifegrad allein zuzuordnen sind. Die Anwendung des Assessment-Tools |asst eine Zuord-
nung zu einem Reifegrad zu, der auf den gréRten Teil der Gegebenheiten im HR-Bereich
zutrifft. Es besteht dabei die Option, dass bei einer detaillierten Analyse der einzelnen Be-
trachtungsebenen eine Zuteilung zu unterschiedlichen Reifegraden moglich ist. Aufgrund der
strukturellen Rahmenbedingungen und Gegebenheiten im Unternehmen sowie in der zu be-
trachtenden Abteilung, ist die Bereitschaft zur Implementierung von Innovationen unterschied-
lich stark. So Iasst sich annehmen, dass je nach Innovationsart nur der nachst héhere Reife-
grad erreicht werden kann. Je nach Offenheit gegenliber Innovationspotenzialen, der Risiko-
bereitschaft zur Umsetzung und Bereitschaft zur Neustrukturierung der bisherigen Organisa-
tion kdnnen Innovationen zunehmend besser in das Unternehmen integriert werden. Die Be-
reitschaft zu disruptiven Innovationen kann dabei die gréf3ten Verédnderungen mit sich bringen.
Wie in der Darstellung des erarbeiteten Reifegradmodells erkennbar ist, sind die Umsetzung
von Innovationspotenzialen im HR-Bereich von verschiedenen Faktoren abhangig, die es zu
berlcksichtigen gilt.

Kritik am ausgewéhlten Assessment-Tool
Bei der Anwendung des Reifegradmodells zur Betrachtung und Bewertung der Innovations-
bereitschaft im Personalbereich ist festzustellen, dass das Modell kritisch betrachtet werden
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muss. Auch wenn die Wahl auf diese Form des Assessment-Tools fallt, sollten einige Kritik-
punkte nicht auRer Acht gelassen werden. Beispielsweise berticksichtigt das Modell nur die
zuvor definierten und erorterten Aspekte, die als Bewertungsgrundlage und Rahmenbedin-
gungen dienen. Trendentwicklungen, Innovationen und weitere Inhalte, die in den einzelnen
Kategorien nicht enthalten sind, werden bei der Anwendung und Analyse der Ist-Situation so-
wie bei der Aussicht auf die spatere Soll-Situation nicht berlcksichtigt. Daher ist es umso
wichtiger bei der Erstellung des Reifegradmodells alle notwendigen und fur das Unternehmen
relevanten Kriterien in das Tool zu integrieren. Je detaillierter die Rahmenbedingungen und
Kriterien zur Verortung erlautert sind, desto aussagekraftiger kann das Ergebnis des Tools
sein. Zusatzlich konnen auf diese Weise Anwendungsfehler vermieden werden.

Das Modell ist eine Darstellung eines Sachverhaltes und bericksichtigt verschiedene Aspekte
in komprimierter Form. In der Realitat kdnnen die Inhalte weitaus umfangreicher und komple-
xer sein. Zusatzlich existieren Faktoren, die bei der aktuellen Modellerstellung bzw. Analyse
nicht von Relevanz sind, jedoch zu einem spateren Zeitpunkt bedeutsam sein kénnen (vgl.
Gabriel, 2023, S. 50).

Bei der Anwendung des Tools ist die Verortung der Ist-Situation abhangig von der Einschat-
zung der Personen, die am Prozess beteiligt sind. Diese kann unter Umstanden subjektiv sein
und durch personliche Betrachtungsweisen beeinflusst werden. Daher sollte die individuelle
Einordnung der aktuellen Situation im besten Fall nicht durch eine einzelne Person erfolgen,
sondern durch eine Auswahl an geeigneten Personen vorgenommen werden. Dies kann im
Unternehmen u.a. durch ein Projektteam umgesetzt werden, um die Zuordnung zum jeweili-
gen Reifegrad mdglichst objektiv und realistisch zu gestalten.

Weiterhin lasst das Reifegradmodell eine Prozessentwicklung zur Implementierung von Inno-
vationen nur analog der zuvor definierten Stufen zu. Der aktuelle Zustand wird keinen weiteren
Entwicklungsschritten zugeordnet.

Es muss zusatzlich berlicksichtigt werden, dass die Verortung der aktuellen Unternehmenssi-
tuation zu den einzelnen Reifegraden eine ,Momentaufnahme® ist. Es wird die aktuelle, zu
einem bestimmten Zeitpunkt bestehende Situation festgehalten. Die Situation des zu analy-
sierenden Unternehmensbereichs kann sich jedoch jederzeit verandern. Daher ist das Tool
nur fur eine kurzfristige Betrachtung sinnvoll und sollte im Entwicklungsprozess in regelmafi-
gen Abstanden durchgefihrt und wiederholt werden. Je nach zeitlichem Aufwand der Erstel-
lung und Durchfuhrung des Modells im Unternehmen besteht die Mdglichkeit, dass bereits
neue Innovationen existieren, die bei einer Analyse berlcksichtigt werden kénnen. Daher
sollte das Modell stetig aktualisiert werden. Im Prozess kann das Modell kontrolliert, angepasst
und weiterentwickelt werden. Neuheiten und Innovationspotenziale kénnen bei Bedarf konti-
nuierlich erganzt werden. Das Modell soll dabei immer auf die Unternehmensziele, -bedurf-
nisse und Zielgruppen abgestimmt werden.

Qualitative Interviews mit ausgewéhlten Experten aus dem HR-Bereich

Im Rahmen der Masterthesis wurden qualitative Interviews mit ausgewahlten Personen durch-
gefiihrt. Die Experteninterviews sollten u.a. einen detaillierten Uberblick zur Wahrnehmung
der Relevanz der Implementierung von Innovationspotenzialen und aktuellen Trendentwick-
lungen im Personalbereich dienen. Durch die Befragung konnten zusatzliche Aspekte und
Perspektiven zur Thematik erfasst werden. Das erarbeitete Reifegradmodell wurde den Ex-
perten prasentiert und erlautert. Diese konnten das Modell kritisch betrachten und Anmerkun-
gen zu dessen Sinnhaftigkeit und Anwendbarkeit geben.
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Bei der Auswahl der Gesprachspartner wurde auf den Wirkungsbereich aus unterschiedlichen
Branchen geachtet. Es wurden Experteninterviews mit Personalern bzw. Fihrungskraften aus
den Branchen ,Banken- und Finanzdienstleistungen" und ,IT-Dienstleistungen® durchgefihrt.

Auf eine weitere Beschreibung der Ergebnisse wird an dieser Stelle aus Griinden der Vertrau-
lichkeit verzichtet.
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ZUR UMSETZUNG VON INNO-
VATIONSPOTENZIALEN

Um die Schaffung von Innovationspotenzialen im Personalbereich eines Unternehmens zu
optimieren werden verschiedene Faktoren betrachtet. Durch die Literaturrecherche im Rah-
men der erarbeiteten Masterthesis ist ersichtlich, dass der Arbeitgeber durch den strategi-
schen Einsatz von Innovationen und Trends den Problemen der Talentakquise entgegenwir-
ken und die Mitarbeiterbindung starken kann. Hierzu mussen die geeigneten Rahmenbedin-
gungen im Unternehmen und auch im HR-Bereich geschaffen werden, damit eine erfolgreiche
Realisierung der Innovationspotenziale moglich ist. Im folgenden Kapitel werden einzelne
Handlungsempfehlungen zur Umsetzung von Innovationspotenzialen im HR-Bereich gege-
ben. Als Basis der Empfehlungen dienen die in der Masterthesis untersuchten Trendentwick-
lungen, das erarbeitete Assessment-Tool sowie die Erkenntnisse aus den Experteninterviews
und die theoretischen Grundlagen.

Empfehlungen fir die Anwendung des Modells

Durch die Literaturrecherche und die Auswertung der durchgefiihrten Interviews wird die Be-
treuung durch einen Experten bei der Anwendung des erarbeiteten Reifegradmodells emp-
fohlen. Die Unterstiitzung einer neutralen Person, welche den Veranderungsprozess betreut,
kann Konflikte und mogliche drohende Probleme reduzieren. Der Berater begleitet den Pro-
zess als Moderator und unterstitzt das Projektteam bei der Fokussierung auf die relevanten
Aspekte. Durch diesen wird das Verstandnis und die Notwendigkeit der Durchfihrung zusatz-
lich an die Mitarbeiter Ubermittelt. Der Prozessberater hat eine Motivations- und Lenkungs-
funktion und unterstitzt mit seiner Handlungsweise die Arbeit der Fihrungskraft bzw. des Pro-
jektleiters des Teams. Der Moderator ist nicht fir die Entwicklung von Lésungsansatzen ver-
antwortlich, sondern unterstitzt das Team im Entwicklungsprozess fiir einen moglichst struk-
turierten Ablauf (vgl. Bethke, 2019, S. 39 f.; Anhang B). Beispielsweise kann die beratende
Person den Teammitgliedern die richtige Anwendung des Reifegradmodells erlautern, Rick-
fragen beantworten oder bei Problemstellungen eingreifen. Der Berater kann das Team in der
Anwendung des Modells dahingehend unterstitzen, ein mdglichst realistisches Ergebnis der
Ist-Situation des Personalbereichs zu generieren und den Einfluss der subjektiven Wahrneh-
mungen einzelner Teammitglieder reduzieren.

Zusatzlich kann durch den Experten der Fokus auf wichtige Themenbereiche gelenkt werden,
die in der Praxis weniger Aufmerksamkeit erhalten (vgl. Bethke, 2019, S. 40). So kénnen alle
Teilbereiche des HR-Bereichs bei der Analyse berucksichtigt werden.

Die Vorgehensweise zur Durchfiihrung und Anwendung des Modells kann aus dem klassi-
schen Projekt- und Prozessmanagement adaptiert werden. Besonders wichtig ist hierbei die
genaue Definition von Zielen oder einem gewinschten Endergebnis, welches durch die An-
wendung des Reifegradmodells erzielt werden soll. Das ausgewahlte Projektteam soll somit
auf die neuen Herausforderungen und zuklnftigen Veranderungen optimal vorbereitet werden
(vgl. Bethke, 2019, S. 54). Durch die Ergebnisse der Interviews ist ersichtlich, dass das Ver-
standnis fur die Veranderungen bei den Mitarbeitern entscheidend ist. Die Offenheit und Auf-
geschlossenheit gegenuber Innovationspotenzialen und Neuerungen der bisherigen Gege-
benheiten werden nicht von allen Mitarbeitern begriif3t oder akzeptiert. Die Erfahrungen der
Experten zeigen, dass manche Mitarbeiter u.a. angstlich auf Veranderungen reagieren. Daher
sollte die Wichtigkeit und Relevanz der Anwendung des Reifegradmodells verdeutlicht wer-
den, damit keine Person im Veranderungsprozess verloren geht. Die Literaturrecherche zeigt,
dass die individuelle Motivation der Arbeithnehmer durch unterschiedliche Anreize begunstigt
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wird. Dies ist auch auf die personliche Bereitschaft fiir Veranderungsprozesse und die Integra-
tion von Innovationen in die bisherigen Strukturen des HR-Bereichs Utbertragbar. Zeigen man-
che Mitarbeiter zu Beginn des Prozesses eine ablehnende Haltung gegenuber den verschie-
denen Innovationspotenzialen, kann im Laufe des Prozesses Akzeptanz entstehen. Dazu
mussen die Mitarbeiter der Personalabteilung, die Unternehmensleitung und das ausgewahite
Projektteam die Notwendigkeit der Implementierung von Innovationspotenzialen im HR-Be-
reich erkennen und verstehen. Es sollte verdeutlicht werden, welcher positiver Nutzen durch
die Integration von ausgewahlten Trends und Innovationen fiir das Unternehmen entsteht und
welche Rolle das erarbeitete Reifegradmodell dabei spielt.

Durch die Starkung der Arbeitgebermarke und die gesteigerte Arbeitgeberattraktivitat, kann
das Unternehmen seine Wettbewerbsposition im Kampf um qualifizierte Talente verbessern.
Die gezielte Integration von HR-Trends und Innovationen im Personalbereich kénnen das Re-
cruiting, das Personalmarketing, die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und die Bindung an
das Unternehmen langfristig verbessern. Das erarbeitete Reifegradmodell kann somit Bedarfe
zur Verbesserung aufzeigen.

Neben dem Verstandnis fur die Notwendigkeit der Anwendung des Modells und der Relevanz
der Thematik ist ein strukturierter Ablauf und eine gute Kommunikation essenziell fur eine
zielfihrenden Change-Prozess. Im Rahmen der Planung des Prozesses wird definiert, welche
Schritte und Meilensteine fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung notwendig sind (vgl. Bethke,
2019, S. 54). So kénnen beispielsweise regelmaflige Termine und Meetings angesetzt werden
und der konkrete Zeitpunkt der Analyse mit Hilfe des Reifegradmodells festgelegt werden.
Wichtig ist eine kontinuierliche Kommunikation zwischen allen Prozessbeteiligten in allen Ent-
wicklungsstufen, um die Transparenz bestmoglich zu gewahrleisten (vgl. Bethke, 2019, S. 54).
Die Interviews zeigen, dass bei Problemstellungen unterstitzende Workshops angeboten
werden kénnen, um das Team optimal auf den Veranderungsprozess vorbreiten zu kénnen.
Durch eine externe Betrachtung des Teams durch den betreuenden Experten kann die Not-
wenigkeit fur unterstitzende MalRnahmen festgestellt werden. Beispielsweise kann ein Work-
shop zur Verbesserung der Gegebenheiten im Team oder der Kommunikation durch den Ex-
perten abgebildet werden oder durch weitere Coachs oder Trainer ein unterstiitzendes Ange-
bot entwickelt werden. Dies ist u.a. abhangig vom zur Verfligung stehenden Budget im Rah-
men des Projektes.

In der Planung des Ablaufes wird auch ein zeitlicher Rahmen zur Durchfiihrung angesetzt (vgl.
Bethke, 2019, S. 54). Dieser sollte groRzligig gewahlt werden. Im Veranderungsprozess spielt
der Faktor Zeit eine groRe Rolle. Durch den Zeitplan sind oftmals Fristen gesetzt, die einge-
halten werden sollten. Jedoch ist dies in der Praxis nicht immer mdglich. Veranderungen be-
notigen oftmals mehr Zeit als dafir vorgesehen ist. Daher sollte auch im Zeitplan gentgend
Puffer eingeplant werden.

Nach der Durchfiihrung der Analyse erfolgt eine Auswertung und Nachbereitung. Die Analyse
liefert dem Team Ergebnisse zum genauen Entwicklungsstand des Personalbereichs anhand
der zuvor gewahlten Reifegradstufen. Das Ergebnis kann aufbereitet werden und bei Bedarf
an entsprechender Stelle prasentiert werden (vgl. Bethke, 2019, S. 54).

Durch die Anwendung des erstellten Assessment-Tools, kann der aktuelle Entwicklungsstand
des Unternehmens bzw. des Personalbereichs analysiert und dargestellt werden. Je nach Zu-
ordnung zu einem bestimmten Reifegrad existieren Kriterien und Charakteristika die fur die
jeweilige Stufe bezeichnend sind. Das Reifegradmodell ist ein hilfreiches Tool zur Darstellung
der Ist-Situation und ermoglicht dabei einen Ausblick auf eine mogliche Soll-Situation. Wie bei
der kritischen Betrachtung des Reifegradmodells bereits erwahnt wurde, handelt es sich bei
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der Anwendung des Tools ausschlie3lich um eine Momentaufnahme zu einem festgelegten
Zeitpunkt. Nach der Analyse der Ist-Situation missen in der Nachbereitung entsprechende
MafRnahmen zur Optimierung der aktuellen Gegebenheiten erfolgen. Bei der Entwicklung von
Strategien zur Weiterentwicklung des HR-Bereichs kann beispielsweise die nachst hdhere
Reifegradstufe als Orientierungshilfe dienen. Die definierten Kriterien der nachst héheren
Stufe des Modells, sind somit nicht nur fur die Eingruppierung zum jeweiligen Reifegrad hilf-
reich. Sie kdnnen maogliche Ziele darstellen bzw. als Inspiration zur Strategieentwicklung die-
nen. Die Kriterien der einzelnen Betrachtungsebenen beschreiben die dort gegebenen Rah-
menbedingungen. Dies kann das Unternehmen zur MaRnahmenentwicklung nutzen, da die
Kriterien der nachst héheren Stufe oftmals konkrete Beispiele enthalten, die eine Grundlage
fur Strategien abbilden. Das Modell und die Kriterien sollten dabei immer an die Bedurfnisse
des Unternehmens und dessen individuelle Ziele angepasst werden.

Empfehlungen fiur die Berucksichtigung unterschiedlicher Zielgrup-
pen

Die Anspruche an die Arbeitswelt haben einen gro3en Wandel durchlebt. Je nach Generation
und Zielgruppe sind unterschiedliche Werte wichtig geworden, die sich auch an den Arbeitge-
ber richten. Bei der Auswahl der Innovationspotenziale sollten neben den herrschenden Me-
gatrends auch die individuellen Bedurfnisse unterschiedlicher Zielgruppen bertcksichtigt wer-
den. Je nach Vakanz im Unternehmen werden unterschiedlich qualifizierte Personengruppen
gesucht, bei denen der Arbeitgeber seine Vorzige prasentieren kann. Daher kann es beim
Aufbau einer Arbeitgebermarke hilfreich sein, die Strategien und die Innovationspotenziale so
zu wahlen, dass die gewlinschte Zielgruppe angesprochen wird.

Wird beispielsweise die Innovationsstrategie des Einsatzes von Employer Benefits betrachtet,
so sollte das Angebot dem grofdten Teil der Mitarbeiter in gleicher Form offeriert werden. So
kénnen Missgunst und Diskrepanzen unter der Belegschaft vermieden werden. Jedoch ist in
der Praxis dies nicht immer moéglich. Je nach Abteilungsbereich existieren bestimmte Benefits,
die nicht allen Mitarbeiten angeboten werden kénnen. Hier ist das klassische Beispiel der Op-
tion eines Dienstfahrzeugs zu nennen. Dieses wird beispielsweise Personen im Vertrieb oder
in héheren hierarchischen Positionen offeriert. In der Praxis wird seltener einem Mitarbeiter im
Verwaltungsbereich diese Option ermoglicht. Dies wird in der Praxis abhangig von verschie-
denen Faktoren und aus finanziellen, sowie geschéaftlichen Griinden differenziert geregelt.

Je nach Zielgruppe kénnen unterschiedliche Bedurfnisse fur die Wahl eines Arbeitgebers von
Relevanz sein, die auch den Einsatz von Innovationen beeinflussen kénnen. Bei der Betrach-
tung der Vielzahl an aktuellen Trendentwicklungen und Innovationspotenzialen im Personal-
bereich muss das Unternehmen darauf achten, welche Innovationen geeignet sind und im HR-
Bereich umgesetzt werden sollten. Dies ist auch bei der Anwendung des hier vorgestellten
Reifegradmodells entscheidend. Das erstellte Tool zeigt eine Grundform des Modells, das in
dieser Form in unterschiedlichen Unternehmen, unabhangig der Branche anwendbar sein soll.
Wird das Tool genutzt, sollten je nach individuellen Zielen und Bedirfnissen des Unterneh-
mens Anpassungen am Modell vorgenommen werden. Hierbei kdnnen unterschiedliche Be-
trachtungsebenen oder Kriterien festgelegt werden. Aber auch die Reifegrade kénnen variie-
ren.
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Zukunftsausrichtung der Unternehmen zur Integration von Innovati-

onspotenzialen

Basierend auf der durchgeflihrten Literaturrecherche und den Ergebnissen der Interviews wird
ersichtlich, dass die Unternehmen auch zukinftig immer mehr Berlihrungspunkte mit den
Problemen des ,War for Talents” haben werden. Aufgrund der Veranderungen werden die
Unternehmen die eigene Attraktivitat weiter ausbauen mussen, um konkurrenzfahig zu blei-
ben, das geeignete Personal zu rekrutieren und zu binden. Daher ist die Orientierung an ak-
tuellen Trends und die Implementierung von innovativen Potenzialen essentiell. Durch die In-
novationsstrategien und die stetige Erweiterung des agilen HR-Bereichs kann der Mehrwert
des Unternehmens weit Uber die finanziellen Aspekte hinaus gesteigert werden. Es muss ein
Bewusstsein fur die Thematik und Wichtigkeit des Faktors Mitarbeiter geschaffen werden und
die Bereitschaft zur Innovationsférderung fest in die Innovations- und Unternehmenskultur ver-
ankert werden. Dabei darf sich die Innovationsférderung nicht nur auf die MalRnahmen im
Personalbereich beschranken. Der generelle Umgang mit Innovationen sollte durch ein ent-
sprechendes Innovationsmanagement fir alle Geschéaftsbereiche ahnlich gestaltet werden.
Hierbei konnen individuelle Anpassungen je nach Abteilung vorgenommen werden, damit eine
Realisierung bestmdglich umsetzbar ist.

Findet das Reifegradmodell auch zukinftig Anwendung im HR-Bereich, so sollte das Modell
stetig an die Neuheiten und Trends angepasst werden. Durch eine stetige Optimierung des
Modells an die neuen Innovationspotenziale kann das Tool sinnvoll und gewinnbringend ein-
gesetzt werden. Aufgrund der Schnelllebigkeit von Innovationen und Trends auf dem Markt,
muss auch das Tool fur eine treffischere Anwendung angepasst werden.

Es ist davon auszugehen, dass die Digitalisierung und der Einsatz von Kl im Personalma-
nagement eine zunehmend wichtige Rolle einnehmen werden. Bestimmte Personalprozesse
werden bereits jetzt digitalisiert, um die Arbeit im Personalmanagement zu erleichtern. Durch
den Einsatz von KI werden die HR-Systeme unterstutzt und Abldufe beschleunigt. Es ist an-
zunehmen, dass in diesem Themenbereich auch zukunftig Potenzial zur Optimierung besteht.

Zukunftig kdnnen die Unternehmen den innovativen Fokus mehr auf Themen der Nachhaltig-
keit, Umweltschutz und soziales Engagement richten. Diese Themen betreffen auch die Arbeit
im Personalbereich und die dortige Strategiewahl. Regionale, soziale Projekte und Organisa-
tionen kdnnen durch den Arbeitgeber unterstitzt werden. Kénnen sich die Mitarbeiter mit den
u.a. gemeinnttzigen Malknahmen und mit dem aktiven Handeln zu Umweltschutzthemen
identifizieren, fordert dies das Ansehen und die Wertschatzung flir den Arbeitgeber und letzt-
lich die Mitarbeiterbindung. Das Engagement des Arbeitgebers richtet sich damit nicht allein
auf eine umweltfreundlichere Produktion, Energiesparmaflinahmen, Millvermeidung oder Re-
cycling, sondern geht weit dariber hinaus. Das Unternehmen erhdht somit seine Reputation,
Ubernimmt eine Vorbildfunktion und gewinnt gleichzeitig die Anerkennung der Mitarbeiter. Die
Ubernahme von Verantwortung wird in der ,Corporate Social Responsibility“ festgehalten. Die-
ser Ansatz kann in einer agilen Arbeitskultur auch als Teilbereich des modernen FUhrungsstils
betrachtet werden, da die Strategien bei aktiver Umsetzung vertrauen schaffen und zur Tea-
mentwicklung beitragen kénnen. So werden durch die CSR-Strategien auch die Mitarbeiter
aufgefordert einen Beitrag zur Nachhaltigkeit zu leisten. Die Mitarbeiter sind bereit beispiels-
weise eigenstandig Anpassungen in der taglichen Arbeitsweise vorzunehmen. Zusatzlich
kann die Belegschaft motiviert werden, aktiv eigene Organisationen und soziale Projekte zu
unterstitzen (vgl. Redmann, 2019, S. 281 f.). Beispielsweise kann das Unternehmen das En-
gagement der Mitarbeiter oder Herzensprojekte durch finanzielle Unterstitzung fordern oder
das aktive Mitwirken von Mitarbeitern durch zusatzliche Freistellungen ermoglichen. Durch
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diese MalRnahmen wird die zwischenmenschliche Beziehung zwischen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer geférdert und das ,Wir-Gefuhl“ gestarkt. Dartber hinaus kann der Arbeitgeber zur
aktiven Ideengenerierung zur Optimierung von Nachhaltigkeitsthemen im Unternehmen ani-
mieren. Beispielsweise kénnen die besten innovativen Ansatze durch Pramien vom Arbeitge-
ber belohnt werden. So kann das betriebliche Vorschlagswesen erweitert und innoviert wer-
den. Es bietet eine neue Chance um Mitarbeiter zur Ideengenerierung zu ermutigen.

Eine weitere Moglichkeit die Ideenfindung und Kreativitat von Mitarbeitern zu férdern sind ziel-
gerichtete Events, bei denen die Teilnehmenden ihre eigenen Ideen und Vorschlage offerieren
kénnen. Beispielsweise kdnnen vom Arbeitgeber ,Innovationstage“ veranstaltet werden. Hier
wird etwa fur die Dauer von ein oder zwei Wochen ein Projekt gestartet, in dem die Mitarbeiter
ihrer Kreativitat freien Lauf lassen kdnnen. Die Projektwoche kann dabei mehrere Events um-
fassen, an denen die Mitarbeiter bei Interesse teilnehmen kénnen. Bei Bedarf meldet der Mit-
arbeiter sich zu den Innovationstagen nach Ricksprache mit dem Vorgesetzten an. Verschie-
dene Programmpunkte sollen Einblicke in unterschiedliche Themenbereiche und Abteilungen
bieten. Beispielsweise kénnen in kleineren Gruppen zu verschiedenen, vorgegebenen The-
men Ideen generiert und ausgearbeitet werden. Dabei sind der Kreativitat keine Grenzen ge-
setzt. So kénnen u.a. Ideen zur Optimierung von strukturellen Gegebenheiten im Unterneh-
men, zur Verbesserung von Nachhaltigkeitsthemen, zur Entwicklung von technologischen
Programmen und Anwendungen, bis hin zu innovativen Produkt- und Logistikldsungen erar-
beitet werden. Hier kann die beste Idee einer Gruppe durch eine entsprechende Pramie be-
lohnt werden. Im Rahmen der Innovationstage kdnnen weitere Workshops und Coachings zur
Forderung der Ideengewinnung angeboten werden. In einer lockeren Atmosphare soll in die-
sem Zeitraum die Motivation der Mitarbeiter zur aktiven Mitgestaltung geweckt werden.

Von den erarbeiteten, innovativen Ideen kann der Arbeitgeber profitieren und die fir das Un-
ternehmen sinnvollen Vorschlage mit den Entwicklern weiterverfolgen und adaptieren.

Beispielsweise kann im Rahmen der Projektwochen auch jede Abteilung die Gelegenheit nut-
zen, um abteilungsbezogene Road-Maps zur Implementierung von Innovationspotenzialen flr
das kommende Jahr zu generieren. Diese kénnen dann ausgearbeitet werden und zu einem
spateren Zeitpunkt der Unternehmensleitung prasentiert werden. Somit kann die Motivations-
bereitschaft der Abteilungsmitglieder geférdert werden. Den Mitarbeitern wird durch die Ein-
fuhrung dieser Events und Projektwochen die Unterstiitzung zur Ideengenerierung durch den
Arbeitgeber suggeriert.

ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Je nach Branche und Beruf bestehen bereits aktuell groRe Probleme im Kampf um die geeig-
neten Talente. Die Prasenz der Thematik ist auch in der Arbeit als Personaler allgegenwartig.
Durch die Schnelllebigkeit und den fortschreitenden Wandel der Arbeitswelt ist es flir Unter-
nehmen essenziell die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern und eine Bereitschaft zur Implemen-
tierung von Innovationen zu zeigen. Das Thema der Arbeit ist von besonderem Interesse, da
in vielen Unternehmen bzw. Personalabteilungen nicht die geeigneten Rahmenbedingungen
bestehen, um Innovationen oder Trends frihzeitig zu erkennen und in das Unternehmen zu
integrieren. Die strukturellen und organisatorischen Gegebenheiten konnen dabei eine agile,
innovative und dynamische HR-Arbeit erschweren.

Hier wurde ein Konzept vorgestellt, um die aktuelle Innovationsbereitschaft und den aktuellen
Entwicklungsstand der HR-Abteilung analysieren und identifizieren zu kdnnen. Dafur wurde
ein Assessment-Tool aus dem Bereich des Qualitatsmanagement ausgewahlt, welches die
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jeweiligen Gegebenheiten des Unternehmens unter Betrachtung verschiedener Parameter er-
moglicht. Die Entwicklung eines Reifegradmodells wurde als besonders sinnvolles Instrument
erachtet. Zunachst wurden hier die funf unterschiedlichen Reifegrade und Entwicklungsstufen
definiert. Durch die Darstellung in einem stufenbasierten Modell konnten so jedem Reifegrad
Charaktereigenschaften zugeordnet werden, die ausschlaggebend fiir eine spatere Zuord-
nung bei der Anwendung sind (siehe Abb. 1). Zuséatzlich wurden unter Bertcksichtigung der
zuvor herausgearbeiteten Trends und Innovationspotenziale Betrachtungsebenen festgelegt.
Um das Modell in der Praxis besser anwenden zu kdnnen wurde eine tabellarische Darstel-
lungsform gewahlt, bei der jedem Reifegrad und jeder Betrachtungsebene entsprechende Kri-
terien zugeordnet werden (siehe Abb. 2 bis 5). Diese kénnen bei Bedarf in der Anwendung
durch weitere Fragen oder Bewertungsmaglichkeiten erganzt werden (siehe Abb. 6 und 7).
Dies kann bei einer spateren Wiederholung der Analyse hilfreich sein und Vergleichswerte
zum Entwicklungsstand schaffen. Anschlielend wurde das erarbeitete Modell und die Rele-
vanz der Thematik in zwei Experteninterviews vorgestellt und kritisch betrachtet. Basierend
auf der Literaturrecherche, den gefiihrten Interviews und dem erstellten Modell wurden Hand-
lungsempfehlungen ausgesprochen.

Zusammenfassend I8sst sich festhalten, dass die Integration von Innovationspotenzialen in
den HR-Bereich sowie in andere Geschaftsbereiche zunehmend wichtig wird, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben und die Wirtschaftlichkeit des eigenen Unternehmens zu férdern. Die
Arbeitgeber missen die Wertigkeit des Faktors Mitarbeiter erkennen. Dem Arbeitgeber sollte
bewusst sein, dass die Gewinnung und langfristige Bindung mit dem Fortschreiten des ,War
for Talents“ zunehmend erschwert wird. Erst wenn die Wichtigkeit des Themas prasent ist,
kénnen gezielt Strategien entwickelt werden, um eine attraktive Arbeitgebermarke aufzu-
bauen. Durch die Orientierung an aktuellen Trends und Innovationspotenzialen kdnnen die
passenden Rahmenbedingungen im Unternehmen geschaffen werden, um auch in anderen
Geschaftsbereichen Ideen, Kreativitat und die Umsetzung von Innovationen zu férdern. Ein
dynamisches und lebendiges Ideen- und Innovationsmanagement sowie eine gute Innovati-
onskultur ermutigen die Mitarbeiter, selbst aktiv zu werden. Dabei kann beispielsweise die
Analyse mit dem vorgestellten Reifegradmodell eine Stiitze sein. So kann das Unternehmen
erkennen, in welchen Bereichen die grof3ten Weiterentwicklungen notwendig sind und gezielt
MaRnahmen ergreifen um die Unternehmensposition zu verbessern.

Das Modell sollte in seiner aktuellen Form in der Praxis angewendet und getestet werden. So
kann festgestellt werden, ob dies anwenderfreundlich und gewinnbringend umsetzbar ist und
an welcher Stelle Anpassungen vorgenommen werden mussen. Die praxisnahe Anwendung
ermoglicht u.a. verschiedene neue Blickwinkel, die ggf. zuvor noch unbertcksichtigt geblieben
sind.
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