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1. EinfUGhrung -
Warum Big Data Mining?

Je mehr unser Alltag digitalisiert ist, desto mehr Daten produzieren wirl. Im Internet hin-
terlasst jeder Klick Spuren - sei es das Lesen eines Zeitungsartikels, das Posten und Li-
ken auf Facebook oder die Bestellung eines Buches. Das gilt auch fir die Arbeit: Jedes
verschickte Mail, jedes abgerufene Dokument, jedes gefuhrte Telefonat, jede besuchte In-
ternetseite ist Teil unserer beruflichen Datenspur. Big Data2 bezeichnet dazu passend die
riesigen Datensatze, die durch die Digitalisierung entstehen.® Neben der Grosse sind Big
Data von ihrer Vielfalt, der Geschwindigkeit sowie ihrer Nahe zu realem Verhalten® ge-
kennzeichnet — es wird auch von den 4V (Volume, Variety, Velocity und Veracity) gespro-
chen®.

Data Mining hilft Unternehmen mehr tGber sich und ihre Mitarbeitenden zu erfahren.
Durch die Analyse und Aufbereitung der Daten entstehen bessere Entscheidungsgrund-
lagen. Gute Manager hatten diese Grundlagen durch ihre Beobachtungsgabe schon vor
der Datenflut, konnen ihre Entscheide nun aber besser belegen. Vision ist ein datenge-
steuertes Management, in dem Entscheide auf Tatsachen statt Bauchgefiihlen beruhen.
Daten, Fragen und Erkenntnisse bilden einen Kreislauf des Lernens, durch den das Kon-
zept der lernenden Organisation6 vielleicht erstmals sichtbar wird. Die technologische
Entwicklung begrlindet aus Sicht der Wissensfabrik die ndchste dominante Manage-
mentlogik.7 Das , Data-Driven”-Management |6st die ,,Customer Value“—PhiIosophie8 ab,
freilich nicht ohne deren zentralen Erkenntnisse zu integrieren. Namlich dass alle Produk-
te und Prozesse eines Unternehmens an den Bedurfnissen der Kunden auszurichten sind.



Das Sammeln von Daten kann auch so interpretiert werden, dass Implizites explizit wird,
dass also Nicht-Wissen zu Wissen wird. Folgerichtig wird das durch Big Data bzw. Data
Mining erarbeitete Wissen zur Ressource, die Unternehmen mehr und mehr fiir sich ent-
decken. Das Wissensmanagement der Zukunft wird deshalb das Datenmanagement
zwingend integrieren. Studien? zeigen, dass datengetriebene Unternehmen Veranderun-
gen praziser messen, bessere Vorhersagen machen und so die intelligenteren Entschei-
dungen treffen.'® Kaum iiberraschend sind in diesen Studien die Unternehmen auch um-
so erfolgreicher, je datengetriebener sie sind." Datengetriebene Unternehmen reagieren
auf eine komplexe Wirtschaft, die sich durch Instabilitdt und schnellen Wandel auszeich-
net durch den Verzicht auf fixe Ziele. Ziel ist vielmehr die flexible Anpassung der Organi-
sation an eine sich verandernde Umwelt.

Vision ist ein datengesteuertes
Management, bel dem Entscheide auf
Tatsachen statt Bauchgefunlen berunen
—ragen und Daten formen einen Kreislauf des
Lernens, durch den das Konzept der
lernenden Organisation sichtbar wird.

Die Hoffnung durch Datenstréme die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens zu erhé-
hen, ist ebenso verbreitet, wie die Angst durch die gesteigerte Transparenz neue Diskri-
minierungs- und Okonomisierungspotenziale zu schaffen. Die durch Big Data Mining ge-
schaffene neue Transparenz stellt fur viele eine Perfektionierung des Big Brothers und
nicht ein Mittel zur Revolutionierung der Unternehmensfiihrung dar. Diese Angste sind
neben ungenligenden Informationss,ystemen12 und fehlenden Kompetenzen einer der
Grinde, weshalb Big Data im HRM'S des deutschsprachigen Raums in der Offentlichkeit
bisher eine Nebenrolle spielt.14 Haufig herrscht gar die Meinung vor, dass Big Data Mining
flr das HRM uninteressant und irrelevant sei. Diejenigen Unternehmen, die umgekehrt Er-
fahrungen mit Big Data Mining sammeln, sind sehr diskret in der Koommunikation ihrer Ak-
tivitaten — weil sie im Konflikt mit dem Datenschutz stehen, die Mitarbeitenden nicht in-
formiert sind und die Anwendungen gleichzeitig als kiinftige Wettbewerbsvorteile be-

trachtet werden15.



Der Daten-Hype ist auch den Verkaufsinteressen der Berater'® und Technologieunterneh-
men'’ geschuldet. Diese wollen von Digitalisierung durch neue Produkte profitieren und
sind deshalb sehr an der Technologisierung und Quantifizierung des Managements inter-
essiert.'8 Der Hype fusst letztlich aber schlicht in der steigenden Digitalisierung, die nicht
nur die Arbeit grundlegend verdandert, sondern eben auch automatisch zu mehr Daten
fihrt.'? Im Hype schwingt die Hoffnung auf ein wirksameres Management mit. Durch
Transparenz, Geschwindigkeit, Visualisierung und Vernetzung kénnen sich Unternehmen,
Teams und Mitarbeitenden effizienter und effektiver reflektieren. Die Transparenz fihrt
aber zweifelsfrei zu einer starkeren Okonomisierung der Arbeit. Es drangt sich deshalb
die gesellschaftliche Frage, ob und wie dieser Entwicklung entgegengetreten werden soll.

Ziel der Studie ist es, Zusammenhange zwischen Big Data Mining und Human Resources
sowie entsprechende Anwendungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Damit soll das Thema
auch fur Personalmanagerinnen und -manager zu einem fassbaren und attraktiven The-
ma werden. Denn eines scheint klar: Die Datenmengen werden in den ndchsten Jahren
weiter zu nehmen. Das aber verpflichtet die Unternehmen diese als Ressource der
Selbstreflexion und Weiterentwicklung zu nutzen. Weil die Rekrutierung, Entwicklung und
Beforderung zu den Kernentscheiden jedes Unternehmens gehérenzo, sollte das HRM die
Gelegenheit nutzen, durch Big Data Mining bessere Entscheidungsgrundlagen zu schaf-
fen. Tut dies nicht die Personalabteilung, wird eine andere Abteilung in die Bresche sprin-
gen und diese damit weiter unter Druck setzen?!, Damit wiirde es die Personalabteilung
aber auch verpassen, die Digitalisierung fir die Starkung der eigenen Position und die Er-

weiterung ihres Aufgabengebiets zu nutzen.?2

Die Studie orientiert sich an wissensintensiven Unternehmen, in denen eine Vielzahl der
Mitarbeitenden vor dem Bildschirm arbeitet. Big Data Mining wird erst ab einer gewissen
Unternehmensgrdsse wirklich interessant, wo einerseits mehr Daten anfallen und die
treffenden Entscheidungen eine Integration der verfligbaren Daten verlangen. Fir die Er-
arbeitung der Studie wurde eine Internetrecherche durchgefiihrt. Zudem wurden mit 15
Experten halbstiindige Experteninterviews gefiihrt. Das Interview- und das Quellenver-
zeichnis findet sich am Ende der Studie.



2. Daten -
Welche Daten stehen zur Verfugung?

Data Mining als Datensammlung

Bevor das HRM Data Mining betreiben kann, muss es sich zuerst klar werden, welche Da-
ten fir das Management des Humankapitals interessant waren. Diese Daten sind letzt-
lich die Variablen in den Gleichungen der Humankapital-Rechnung. In einem zweiten
Schritt kann es priifen, welche Daten im Unternehmen vorliegen. Die Personalabteilung
verwaltet meist viele Daten, ohne diese systematisch auszuwerten.23 Das ist haufig auch
nicht mdéglich, weil die Erfassung der Daten auf verschiedene Systeme verteilt ist. In ei-
nem dritten Schritt kann das HRM beginnen, neue Daten zu erheben. Bei der nun folgen-
den Auflistung wird zunachst keine Ricksicht darauf genommen, ob das Erheben der Da-
ten sinnvoll oder ethisch vertretbar ist.

Datentyp 1: Stammdaten

Data Mining Projekte scheitern oft bereits daran, dass die Stammdaten nicht systema-
tisch erfasst und gepflegt werden.2* Dabei ist das Management der Stammdaten der
wichtigste Faktor, um Data Mining zu betreiben — konkret, um Erkenntnisse auf verschie-
denen Aggregationsebenen aufzuschlisseln (Teams, Abteilungen, Standorte) und Grup-
pen von Mitarbeitenden mit &hnlichem Verhalten zu identifizieren. Ohne Stammmdaten
kénnen die Ubrigen Daten nicht zugeordnet, beziehungsweise sinnvoll ausgewertet wer-
den.

Geschlecht Alter Lohn Fihrungsspanne Filiale oder Abteilung
Netzwerkqualitdt  Anstellungsgrad Verweildauer im Unternehmen

Umfang der Flihrungstatigkeit Besuchte Weiterbildungen  Krankheitstage



Datentyp 2: Mitarbeiterverhalten

Weil Arbeit bei vielen Mitarbeitenden vor dem Bildschirm stattfindet, fallen durch die Ar-
beit immer mehr Daten an. Gemeint sind zum Beispiel die bearbeiteten Dokumente, die
verschickten Mails oder die abgerufenen Internetseiten. Die Daten fallen zunachst auf der
Ebene der einzelnen Mitarbeiterin an, fihren durch die Aggregation jedoch zu Datenséat-
zen, die etwas Uber Teams, Organisationseinheiten, Standorte oder ganze Unternehmen
aussagen.

Mail-Adressaten in Mails gedusserte Geflihle  Social Media Aktivitaten
Besuchte Internetseiten  Google Anfragen  Wikipedia Anfragen
Beitrage im Wissensmanagement  Anzahl Netzwerkkontakte

Verwendete Dokumente Geodaten Verkaufszahlen

Datentyp 3: HR-Instrumente

Auch die vom HRM eingesetzten Instrumente produzieren Daten. Aber nur selten werden
die Instrumente im Hinblick auch im Hinblick auf die generierten Daten optimiert. Es feh-
len also die Datenmodelle hinter den HR-Instrumenten. Mitarbeiterbeurteilungen, Mitar-

beiterbefragungen, Stimmungsanalysen oder das 360°-Feedback liefern Daten lber die
Mitarbeitenden und via Aggregation letztlich auch tber den Zustand des Unternehmens.
Damit die HR-Instrumente zum Data-Mining beitragen kénnen, missen sie aufeinander

abgestimmt und zentral verwaltet sein.25 Das setzt z.B. voraus, dass in allen Instrumen-
ten dieselbe Kompetenzeinteilung verwendet wird.

Mitarbeiterbefragungen  360°-Feedback Innovationsmanagement
Prognosemarkte  Zielerreichung  Austrittsgrinde  Weiterbildungen

Bewerbungen Rekrutierungskanale Work-Life-Balance

Datentyp 4: Externe Daten

Schliesslich fallen auch in anderen Abteilungen sowie ausserhalb des Unternehmens in-
teressante Daten an. Die Daten reichen vom Wetter bis zum Borsenkurs der Konkurrenz
oder den aktuellen Arbeitsmarktzahlen reichen. Kriterium der Datenerhebung ist der ver-
mutete Zusammenhang zu anderen erhobenen Daten. Bei Data Mining Projekten scheint
es sinnvoll, von Anfang an mit anderen Abteilungen gemeinsam zu arbeiten, um nicht
parallel mehrere Informationssysteme, Datenstrukturen oder Sprachen der Visualisierung
einzufiihren.2® Letztlich verlangt ein datengesteuertes Management, dass die gesam-
melten Daten aller Abteilungen zusammenfliessen.

Arbeitsmarktdaten Anzahl Beschwerden Zufriedenheit der Kunden Borsenkurs

Wetter AnzahlNeukunden Umsatz Ertrag



3. Entscheidungsspektrum — Welche
Entscheidungen werden im HRM getroffen?

HRM entscheidet (iber Humankapital

Ublicherweise wird die Personalarbeit in Prozessen gedacht, die sich entlang der Bezie-
hung zu den Mitarbeitenden ergeben. Das ist ein Grund warum haufig vergessen geht,
dass es beim HRM um strategische Entscheidungen geht, die den Erfolg des Unterneh-
mens massgeblich beeinflussen.2’ Rekrutierungen und Beférderungen gehdren zu den
wichtigsten Entscheiden Uberhaupt.28 Humankapital relevante Entscheide werden nicht
nur in der Personalabteilung getroffen, sondern auch in der Linie, der Geschaftsleitung,
dem Marketing, der IT, dem Innovationsmanagement oder dem Controlling. Das gilt umso
mehr, falls man auch die Kunden zum Humankapital des Unternehmens zahlt.

Spektrum der Entscheidungssituationen

Dieser Mangel an strategischer Orientierung kann relativiert werden, indem aus Sicht des
Unternehmens (statt der Mitarbeitenden) strategische HR-Bereiche definiert werden. Hier
wird dies mit vier Humankapital-Managementbereichen getan: Marken-, Talent-, Wis-
sens- und Kompetenzmanagement. Die Markierung zielt darauf ab, als Arbeitgeber At-
traktivitat und Image zu transportieren. Bei der Selektion geht es um die Auswahl der
richtigen Mitarbeitenden - in Bezug auf Einstellung, Férderung, Beforderung, Bindung
oder Trennung. Die Involvierung bezweckt, die Mitarbeitenden in den Erwerb und die Ent-
wicklung des Wissens zu integrieren. Durch die Entwicklung werden die Mitarbeitenden
gemass der strategischen Ausrichtung des Unternehmens gefordert und in ihrer deren

Lern- und Veranderungsfahigkeit unterstitzt.



Markieren -
Markenmanagement

Welche Werte sollen wir auf dem
Arbeitsmarkt verkorpern?

Welche Werte werden wo im
Unternehmen gelebt?

Welche Werte finden die
(potenziellen) Mitarbeitenden
besonders attraktiv?

Welche Kanéle sollten wir
nutzen, um unsere Werte zu
kommunizieren?

Welches Wissen fragen unsere
Anspruchsgruppen nach?

Auswaéhlen -
Talentmanagement

Welche Kunden sind unsere
zentralen Wissenstrager?

Wann brauchen wir wie viel
Personal?

Welche Mitarbeitenden sollten
wir langfristig binden?

Welche Mitarbeitenden sind
wechselfreudig?

Welche Bewerbenden passen
am besten zur
ausgeschriebenen Stelle?

Tab.1 Entscheidungen im HRM

Involvieren -
Wissensmanagement

Wie viele Hierarchiestufen soll
unser Unternehmen umfassen?

Was ist die optimale
Flhrungsspanne fir unsere
Manager?

Welches ist die optimale
Lohnspanne in unserem
Unternehmen?

Welche Mitarbeitenden sollten
rdumlich nahe
zusammenarbeiten?

Welche Mitarbeitenden kennen
die Entwicklungen im Markt am
besten?

Spektrum der Entscheidungstypen

Entwickeln -
Kompetenzmanagement

Welches sind intern und extern
unsere wichtigsten
Wissensquellen?

Welche Mitarbeitenden sind
potenziell von einem Burnout
betroffen?

Welche Mitarbeitenden haben
Flhrungsqualitaten?

Welche Kompetenzen drohen wir
in den nachsten Jahren zu
verlieren?

Die Entscheidungen unterscheiden sich einerseits dahingehend wie viele Informationen

fur die Entscheidung zur Verfiigung stehen und andererseits wie viele Entscheidungs-

maglichkeiten es gibt. Bei tbersichtlichen Entscheidungen mit wenig Informationen und

Entscheidungsausgangen spielt Big Data Mining kaum eine Rolle. Dagegen beglinstigt

insbesondere der Zuwachs an Information die Berlicksichtigung von Big Data Mining, weil

ein Mensch irgendwann an die Grenzen der Informationsverarbeitung kommt. So ist der

Vergleich von drei Bewerbungen eher eine Angelegenheit flir den Menschen das Aufsu-

chen von potenziellen Bewerbenden in den sozialen Medien dagegen eher eine Aufgabe

fur die Maschine.



Im datengesteuerten Unternenmen passt
sich das Humankapital dynamisch seiner
Umwelt an. Organisationsstruktur, Marke,

Belegschaft, Kompetenzen, Wissensflusse
wechseln gemass Dateninputs inre Form.

Ziel: Dynamische Anpassung

Vision des datengesteuerten HRM ist ein Unternehmen, dessen Humankapital sich dyna-
misch an eine sich verandernde Umwelt anpasst. In diesem Szenario weisen die Daten
auf kommende Risiken hin und das Humankapital passt sich dynamisch immer neuen
Erfordernissen an. Konkret: Organisationsstruktur, Marke, Belegschaft, Kompetenzen,
Wissensfllisse wechseln aufgrund der Ergebnisse und gemass den klinftigen strategi-
schen Vorgaben, Geschéaftsprozessen und identifizierten Risiken laufend ihre Form. Da-
bei merkt sich die Organisation durch konstante Erhebung und Auswertung der Daten,
welche Anpassungsstrategien in der Vergangenheit am besten funktioniert haben. Die
Organisation wird nun tatsachlich und sichtbar zu lernenden Organisation.



4. Entscheidungshelfer — Wie konnen
Entscheidungen erleichtert werden?

Datenarchitektur und Datenstrategie

Data Mining setzt voraus, dass alle Daten an einem Ort zusammenkommen und nach
denselben Prinzipien erfasst werden. Eine klare Definition der Daten sowie deren Erhe-
bungsmethoden, -zeitrdume und -verantwortlichen erleichtert dieses Vorhaben. So ist
zum Beispiel zu klaren, wo und wie die Ergebnisse der Mitarbeiterbeurteilung digitalisiert
werden. Je mehr die Daten an Bedeutung gewinnen, desto mehr wird Business Analytics
zu einer Kernfunktion des Managements, die es auch in die Geschéaftsleitung zu integrie-
ren giIt.ZQ Die Datenstrategie sollte die ethische Dimension des Datensammelns thema-
tisieren. Das setzt den Einbezug der Mitarbeitenden als auch des Datenschutzes voraus.

Bedeutung der Stammdaten

Ein zentrales Element der Datenstrategie ist die Erfassung der Stammdaten. Ublicher-
weise ist es die Personalabteilung, die Adressen, demographischen Merkmale, besuchten
Weiterbildungen, Beférderungen etc. erfasst. Viele Unternehmen kdmpfen jedoch mit un-
vollstandigen, nicht aktualisierten, fehlerhaften Datensatze und Duplikaten.30 ZukUnftig
konnten die Stammdaten auch die Profile in den sozialen Medien, die Kommmunikations-
praferenzen, die thematischen Interessen, die Kompetenzen oder die Themen erfassen,

in denen die Mitarbeitenden Experten sind.



Ziel: Muster finden

Data Mining versucht in den zusammengetragenen Daten Muster zu finden. Aus Unord-
nung soll Ordnung werden, aus ungeordneten, unsystematischen Daten sollen systema-
tisierte Datensatze entstehen, die das Unternehmen fiir seine Weiterentwicklung nutzen
kann. Es ist wie bei den grossen Buchstabenfeldern, bei denen man in der Unordnung der
Worte ausgeschriebene Worter finden soll. In den Zahlen nach Muster zu suchen, heisst
nach auffalligen Wiederholungen zu suchen. Genauso interessant sind markante Unter-
schiede, also Daten, die sich als Ausreisser, nicht wie vermutetet verhalten. In dieser Stu-
die geht es nicht darum die mathematischen Verfahren zu prazisieren, sondern Typen
von Auswertungen zu skizzieren, nachfolgend werden vier Vorgehensweise im Data Mi-
ning vorgestellt.

In den Zahlen nach Mustern zu suchen,
neisst nach auffalligen Wiedernolungen
ZU suchen. Es st wie bei diesen
Buchstabenteldern, ber denen man in der
Unordnung ausgeschriebene

Warter finden saollte

Typ 1: Unterschiede entdecken

Am einfachsten zu rechnen sind Vergleiche. Mit Hilfe von deskriptiver Statistik kbnnen de-
finierte Gruppen miteinander verglichen werden. Das zeigt die Bedeutung der Stammda-
ten: sind die Mitarbeitenden keinen Gruppen zugewiesen, kdnnen auch keine Gruppen
verglichen werden. Je detaillierter die Stammdaten des Unternehmens sind, desto mehr
und desto préazisere Gruppen kénnen miteinander verglichen werden. Zum Beispiel er-
maoglichen es bereits grobe Stammdaten, Frauen mit Mannern, junge mit dlteren oder zu-
friedene mit unzufriedenen Mitarbeitenden im Hinblick auf die bearbeiteten Dokumenten
oder die besuchten Internetseiten zu vergleichen. Fir die Entdeckung von Unterschieden
kann mit Summen, Mittelwerten oder Medianen gerechnet werden.



Typ 2: Zusammenhénge erkennen

Etwas schwieriger ist es Zusammenhange zwischen verschiedenen Variablen zu erken-
nen. Dazu braucht es hohere Statistik, zum Beispiel Korrelations- oder Regressionsanaly-
sen. Diese zeigen, wie stark zwei Variablen miteinander zusammmenhangen. So liesse sich
zum Beispiel rechnen, wie stark die Verkaufszahlen eines Verkaufers davon abhangen,
auf welchem Kanal er rekrutiert wurde. Hypothesen helfen, vermutete Zusammenhéange
gezielt zu Uberprifen. Erkannte Zusammenhange lassen fir sich alleine noch nicht auf
Ursache-Wirkungen schliessen. Wenn diese aber bekannt sind, kann man Hochrechnun-
gen erstellen. Wenn zum Beispiel segmentspezifische Fluktuationsraten bekannt sind, so
konnen gewisse Kompetenzdefizite der Zukunft errechnet werden.

Typ 3: Gruppen erkennen

Eine dritte Gruppe von Analysen zielt darauf ab, in den Datensatzen vorher unbekannte
Gruppen zu erkennen. Einerseits will man Gruppen von Mitarbeitenden bilden, von denen
man vorher nicht wusste, dass sie zur selben Gruppe gehoéren. Typologien zielen darauf
ab, Gruppen zu finden, die sich dhnlich verhalten und entsprechend zur selben Zielgruppe
von HR-Aktivitaten gehdren. So wird zum Beispiel die Analyse des Surfverhaltens zeigen,
dass es unterschiedliche Internettypen gibt, auf die dann in Kommmunikation, Personal-
entwicklung etc. eingegangen werden kann. Diese Gruppen werden mittels Cluster-Ana-
lyse gefunden. Anderseits dienen Faktoranalysen dazu, die verwendeten Variablen zu Va-
riablengruppen zusammenzufigen.

Typ 4: Verdnderungen erkennen

Eine vierte Gruppe von Analysen beobachtet Veranderungen lber die Zeit. Variablen oder
Gruppen von Variablen werden zu verschiedenen Zeitpunkten gemessen. Der Vergleicht
ermoglicht es, relevante Entwicklungen und maogliche Trends zu erkennen. Aus dem Ver-
gleich zwischen Vergangenheit und Gegenwart lasst sich die Zukunft antizipieren. Big
Data wird in Form der Predictive Analytics31 als Instrument gefeiert, um die Zukunft bere-
chenbarerer zu machen. Durch die zurlickschauende Vorausschau kdnnen Massnahmen
frihzeitig ergriffen werden. Zum Bespiel kénnte eine negative Entwicklung in verschick-
ten Mails, besuchten Homepages und bearbeiteten Dokumenten auf ein Burnout hinwei-
sen, das man mittels Pravention friihzeitig behandeln kénnte.

Ohne Fragen keine Antworten

Die 5 Typen lassen sich zu aufwandigen Analysen kombinieren. Welche Auswertungen
und in welcher Abfolge diese gemacht werden sollen, kann selten im Voraus gesagt wer-
den. Die Datenanalysten stehen im Gegenteil vor der Aufgabe, in den Datensatzen nach
Erkenntnissen zu suchen. Wichtigster Treiber ist dann die Neugierdesz, in den Daten zu
forschen und etwas Interessantes zu finden. Um nicht véllig im Leeren zu schwimmen,
scheint es ratsam vor dem Forschen Fragen zu definieren, die dann leitend wirken. Diese
Fragen sollten wann immer maéglich auch an die Geschéaftsprozesse bzw. die Unterneh-
mensstrategie gebunden sein. Denn ohne Bezug zum Unternehmen macht jede noch so
spannende Fragestellung in einem letztlich geldgetriebenen System wenig Sinn.



5. Entscheidungsgrundlagen — Was zeichnet
gute Entscheidungsgrundlagen aus?

Weg von Bauchentscheidungen

Durch Big Data Minnig hofft man zu besseren Entscheidungen zu gelangen. Gerade die
Personalabteilung sieht sich haufig mit dem Vorwurf konfrontiert, keine sichtbaren
Grundlagen fir ihre Entscheidungen zu verweden. Big Data Mining schafft umgekehrt
Entscheidungsgrundlagen, die neue Perspektiven aufzeigen und friher verzellte Informa-
tion integriert. Die Qualitat der verbesserten Entscheidungsgrundlagen basiert insbeson-
dere auf der Visualisierung.ss,weil der Mensch in seiner Informationsaufnahme be-
schrankt ist. Um wirkungsvolle Entscheidungsgrundlagen zu entwickeln, gilt es die fol-
genden Kriterien zu beachten.

Anforderung 1: In Alltag integriert

Die Entscheidungsgrundlagen kdnnen ihre Wirkung nur dann entfalten, wenn sie im All-
tag integriert sind und die Mitarbeitenden in ihrer Arbeit unterstitzen. Je nach Entschei-
dungssituation werden die Daten als Reports, Dashboards oder Scorecards aufbereitet.
Responsive Design stellt sicher, dass die Entscheidungshilfen gerdteunabhangig auf
Desktop, Tablet und Smartphone funktionieren. Die Verankerung im Alltag setzt voraus,

dass die Entscheidungshilfen mit publikumsgerechten Legenden versehen sind.

Anforderung 2: Handlungsorientierte Auswertungen

Handlungsorientierung verlangt eine Verknipfung der Instrumente mit Zielen der Organi-
sationsentwicklung beziehungsweise der Optimierung von Geschaftsprozessen. In der
Regel zielt man darauf ab, verborgene Potenziale der Weiterentwicklung sichtbar zu ma-
chen und die Reflexion der Betroffenen anzuregen. Betroffen ist zunachst einmal die ein-
zelne Mitarbeiterin, die durch die Transparenz ihrer Daten und ihres Verhaltens mehr Uber
sich erfahrt. Betroffen sind aber auch Flihrungskrafte, die durch die neuen Instrumente
weniger blinde Flecken in ihren Entscheidungen haben und dadurch auch zu einer prazi-
seren Argumentation gezwungen werden.



Gerade die Personalabtellung sient sich
haufig mit dem Vorwurf konfrontiert
keine sichtbaren Grundlagen fur inre

Cntscheidungen zu verwenden. Mit Hilfe

von Big Data konnte sie dieses
Defizit wettrmachen

Anforderung 3: Intuitive Lesbarkeit

Die Daten kénnen nur dann handlungsanleitend sein, wenn sie von den Nutzenden intui-
tiv verstanden werden. Das setzt voraus, dass die Daten einfach und attraktiv visualisiert
sind34. Visualisierungen sind sinnvoll, weil sie Information kompakt vermittelt und das
Gehirn visuell am meisten Informationen aufnimmt.35 Gute Visualisierungen zeichnen
sich durch einen tberlegten Umgang mit Farben, Legenden sowie die Konzentration auf
das Wesentlich aus. Je intuitiver die Daten zu lesen sind, desto héher ist die Akzeptanz
der Mitarbeitenden, desto schneller sind die Mitarbeitenden in der taglichen Arbeit und
desto geringer werden die Trainingskos,ten.36 Die Integration der Betroffenen in die Ent-

wicklung der Prototypen hilft Bedlrfnisse zu erkennen und Flops zu vermeiden.37

Anforderung 4: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft integrieren

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Personalcontrolling und Big Data Mining schaffen
Predictive Analytics.38 Diese nutzen die Vergangenheit flir Aussagen lUber die Zukunft.
So kann zum Beispiel die Personalplanung durch das Hochrechnen der vergangenen
Kundenzahlen optimiert werden. Genauso kdnnen demographische Szenarien in Kombi-
nation mit dem Hochrechnen der eigenen Kompetenzen zu einer Abschéatzung kiinftiger
Kompetenzllcken flhren. Predictive Analytics wird auch im Talentmanagement an Be-
deutung gewinnen, wenn man aufgrund der Leistungen in der Vergangenheit den Erfolg
eines neuen CEOs oder eines beobachteten Talents abschatzen will. 37 Dabei kann sich
zeigen, dass sich Vorurteile wie die Reputation einer Universitat, nicht bestatigen.

Anforderung 5: Zeitlich und ortlich unabhéngig

Die Auswertungen sollten von tberall auf der Welt rund um die Uhr abrufbar sein. Diese
Anforderungen sprechen fiir eine webbasierte Cloud-Losung, bei der Mitarbeitenden von
allen Geraten mit mobilem Internet zugreifen konnen. Datenbemihungen machen nur
dann Sinn, wenn sie auf zentralen Plattformen zuganglich sind und so die dezentrale Da-
tensammlung integrieren. Das Installieren von Software wird immer unbeliebter, das
zeigt sich auch daran, dass Hardware-Produzenten sich immer mehr auf webbasierte
Anwendungen einstellen und gar keine Laufwerke mehr eingebauen. Die technische Sei-
te der Datensammlung und -aufbereitung ist aber letztlich nur ein kleiner Schritt auf dem
Weg zu einem datengesteuerten HRZ’O. Viel wichtiger sind die kulturellen Elemente.



6. Entscheidungskultur —
Welche Entscheidungsmuster gibt es?

Reifegrade des digitalen Unternehmens

Die wirksame Nutzung von HR-Daten setzt einen hohen Digitalisierungsgrad des Unter-
nehmens voraus. Dieser zeigt sich daran, dass die Digitalisierung nicht als Bedrohung,
sondern als Chance wahrgenommen wird. Neben dem Data-Mining werden weitere digi-
tale HR-Instrumente™’ eingesetzt. Der Digitalisierungsprozess verlauft als klassische
S-Innovationskurve, Innovationen erst nach einer gewissen Zeit von einer kritischen Mas-
se aufgenommen. Unternehmen, die friihzeitig mit den neuen Technologien und deren
Mdoglichkeiten Erfahrungen sammeln, kénnen einen Wettbewerbsvorteil realisieren.42 Der
Kurvenverlauf impliziert zudem, dass sich Investitionen erst mit der Zeit bemerkbar ma-

chen.L‘S

Wechselspiel von Zentralisierung und Dezentralisierung

Durch das zentrale Sammeln und Speichern von Daten erhélt das Topmanagement sehr
viel Einsicht, wie das Unternehmen tatsachlich funktioniert. Diese Situation kann das Ma-
nagement nutzen, um Entscheidungen noch starker zu zentralisieren. Alternativ kann das
Management durch die Digitalisierung die Voraussetzungen schaffen, damit Mitarbeiten-
de vermehrt Entscheidungen dezentral treffen konnen. Fur die Dezentralisierung des Ent-
scheidens spricht die hohere Reaktionsfahigkeit des Unternehmens, die Mdglichkeit Din-
ge situativ zu entscheiden sowie das Empowerpment der Mitarbeitenden. 4h Je dezen-
traler das Unternehmen gesteuert werden soll, desto wichtiger aber sind zentral zugang-

liche Informationen. Die Dezentralisierung bedingt also die Zentralisierung.



Notwendigkeit eines kulturellen Wandels

Neben neuen technologischen Geraten und Anwendungen braucht es eine Sensibilisie-
rung und Entwicklung der Mitarbeitenden im Hinblick auf die verstarkte Bedeutung von
Daten. Die Umstellung zu einem datengesteuerten Management ein langfristiges Chan-
ge-Projekt. Grundlegend fiir den Erfolg des Wandelns ist die Weiterentwicklung der Un-
ternehmenskultur. Denn datengesteuerte Unternehmen funktionieren insbesondere in
Bezug auf Transparenz und Entscheidungswegen anders..45 Trifft Big Data Mining nicht
auf eine Kultur der Offenheit und des Vertrauens fiihrt es zu Quantifzierung, Okonomisie-
rung, Uberwachung und Diskriminierung.

Trfft Big Data Mining nicht auf eine Kultur der
Offenheit und des Vertrauens funhrt es zu
Quantifzierung, Okonomisierung,
Uberwachung, und Diskriminierung.

Big Data oder Mensch vs. Maschine

Je mehr Daten zentral verfligbar sind, desto wichtiger wird es, sich in diesen orientieren
zu koénnen. Die Daten liefern zwar Antworten aber keine Fragen.% Damit die richtigen
Fragen gestellt werden, braucht es einen neugierigen Menschen, der in Daten nach Er-
kenntnissen sucht. Das verweist auf den in der Thematik mitschwingenden Wettbewerb
zwischen Mensch und Maschine.*” Zwar sind Maschinen rationaler und kénnen mehr In-
formationen gleichzeitig scannen. Aber der Mensch ist besser im Mustererkennen. Er halt
die menschliche Dimension des Wirtschaftens aufrecht und weiss, dass jedes menschli-
che Wesen nicht vollstandig zu einem Datensatz degradiert werden kann. Fiihrt Big Data
dazu, dass die Unterschiedlichkeit der Menschen vergessen, endet das datengesteuerte
Management zwangslaufig in einer konomischen Diktatur, in der nur die Starken Gberle-
ben.

Gemeinsames Definieren der Regeln

Mitarbeitende, Gewerkschaften und konservative HR-Experten haben Angst, dass Data
Mining sowohl zu einer Entmenschlichung der Personalarbeit, als auch zu einer Uberwa-
chungskultur fiihrt. Diese Angste sind nicht unbegriindet. Jedoch kann Big Data Mining
auch neuen Raum fur Menschlichkeit schaffen — namlich dann, wenn die Zahlen als An-
lass fur eine fundierte Reflexion zwischen zwei Menschen dienen. Die Sorgen unterstrei-
chen, wie wichtig die Integration des Datenschutzes im datengesteuerten Manage-
ments ist. Aus dessen Sicht ist relevant, dass Unternehmen Transparenz Gber ihre Data
Mining Aktivitaten schaffen und die Mitarbeitenden die Mdglichkeit haben, ihre Daten
nicht preiszugegeben. HR Big Data Mining sollte mit einer Aufklarungskampagne einher-
gehen, bei der Mitarbeitenden, Datenschuitzern und Gewerkschaften Chancen und Gren-
zen der neuen Transparenz diskutieren und die Regeln und Grenzen fiir Big Data Mining
gemeinsam festlegen.



/.25 |deen fur Data Mining im HR -
Welche Anwendungen sind denkbar?

In der Folge werden einige Vorschlage gemacht, wie Big Data Mining im HRM genutzt
werden konnte. Bei der Entwicklung der Ideen wurde die Integration verschiedener Daten-
formen sowie die potenzielle Wirksamkeit hoher gewichtet als die Datenmenge. Viele der
vorgestellten Ideen sind anonymisiert méglich. Ob die Anwendungen unternehmerisch
sinnvoll, ethisch vertretbar sind und dem Datenschutz entsprechen, muss Teil der 6ffent-
lichen Dikussionen als auch der Diskussionen in den Unternehmen werden - bevor die
Anwendungen unhinterfragt und unkommuniziert gemacht werden. Im diesem Sinne sol-
len diese Vorschlage auch Diskussionen auslosen.



Markenmanagement

Was verraten Mails liber die Stimmung im Unternehmen? Durch die Analyse von Mails
und Social Media lasst sich die Stimmung im Unternehmen aufzeigen. Dabei wird gezielt
nach Emotionen gesucht, welche die Mitarbeitenden dussern. Das Unternehmen erkennt
Unterschiede in den Abteilungen sowie Veranderungen Uber die Zeit und kann so gezielt
intervenieren.

Was sagen Social Media liber den Employer Brand aus? Social Media verraten, was (po-
tenzielle) Mitarbeitende von einem Arbeitgeber halten. Die Suche in XING, Twitter, Kunun-
unu und co. zeigt, wie ein Unternehmen wahrgenommen wird. So werden Vergleiche mit
dem Soll-Image und gezielte Investionen in den Employer Brand maglich.

Wie hdangen Ausschreibung und Bewerbungen zusammen? Unternehmen schreiben ihre
Stellen in Bezug auf Medium und Form unterschiedlich aus. Der Vergleich von verwende-
ten Kernworten in den Inseraten sowie den verwendeten Medien mit der Qualitat und
Quantitat der eintreffenden Bewerbungen gibt Aufschluss lGber erfolgreiche Wege der
Rekrutierung. Stelleninserate und Rekrutierungswege kénnen so effektiver gewahlt wer-
den.

Talentmanagement

Welche Rekrutierungskandle fiihren zum Erfolg? Der Vergleich der Dauer des Arbeitsver-
haltnisses mit dem urspriinglichen Rekrutierungskanal zeigt woher die langfristig erfolg-
reichen Rekrutierungen kommen. Die Auswertung kann mit nicht berticksichtigten Be-
werbungen sowie den jahrlichen Mitarbeiterqualifikation kombiniert werden. Das Unter-
nehmen erkennt, welche Rekrutierungskanale verstarkt genutzt werden sollten.

Ob die Anwendungen unternenmeriscn
sinNvoll, ethisch vertretbar sind und dem
Datenschutz entsprechen, muss Tell der

Offentlichen Dikussionen als auch der
Diskussionen in den Unternenmen werden.

Wer wird unser Unternehmen in ndchster Zeit verlassen? Auf Basis vergangener Daten
|&sst sich berechnen, wer in ndchster Zeit mit einer héheren Wahrscheinlichkeit das Un-
ternehmen verlassen wird. Fiir die Prognose werden insbesondere Daten aus den HR-In-
strumenten sowie das digitale Mitarbeiterverhalten verwendet. Das Unternehmen er-
kennt, wo es in die Bindung seiner Mitarbeitenden investieren sollte.

Welche unserer Kunden haben am meisten Know-How? Die Analyse der Beschwerden,
Anfragen und Kommentare von Kunden in Mails, Social Media und Beschwerden zeigt,
welche Kunden wichtige Know-How-Trager sind. Kunden wissen haufig mehr tber mogli-
che Verbesserungspotenziale als Mitarbeitende. Das HR kann gezielt Kunden rekrutieren,
in das Wissensmanagement einbinden und an das Unternehmen binden.



Wie wirken sich Ferien auf die Mitarbeitenden aus? Der Vergleich der bezogenen Ferien
mit Verkaufszahlen, Zufriedenheit, verschickten Mails und bearbeiteten Dokumenten gibt
Einblick in die Wirkung von Ferien. Interessant ist neben der Feriendauer auch die Vertei-
lung der bezogenen Ferien Uber das Jahr. Das Unternehmen erkennt, welche Ferienplane

und -formen sinnvoll sind.

Was verrét die Vergangenheit liber die Personalplanung? Die vergangene Personalpla-
nung zeigt im Vergleich mit Kunden- und Verkaufszahlen, wie diese in Zukunft optimiert
werden kénnte. Durch die Defizite und Uberschiisse der Vergangenheit sowie Prognosen
|asst sich der Personalbedarf planen. Das Unternehmen erkennt nicht nur wo es mehr
oder weniger Personal braucht, sondern auch welche Kompetenzen wann bendétigt wer-
den.

Was verrat das Internet iiber Bewerbende? Die im Internet verfligbaren Daten ermdogli-
chen es Unternehmen Bewerbende miteinander zu vergleichen. Die Daten umfassen die
Informationen, die Kandidaten auf ihren offiziellen Homepages, durch Publikationen oder
in sozialen Netzwerken hinterlassen. Unternehmen kénnen die Netzwerkstarke und die

Themen identifizieren, in denen sich Kandidaten besonders auskennen.

Welche Diversity flihrt zum Erfolg? Der Vergleich der Stammmdaten mit Erfolgskennzah-
len zeigt, welche Form der Diversity am meisten Erfolg bringt. Diversity umfasst neben
den demographischen Variablen auch die Internetnutzung, die fachliche Expertise oder
die Netzwerkqualitat. Unternehmen kdnnen ihre Teams besser zusammenstellen bezie-
hungsweise gezielter rekrutieren.

Warum verlassen Mitarbeitende unser Unternehmen? Austrittsgesprache geben Hin-
weise, warum Mitarbeitende ein Unternehmen verlassen. Dieses Wissen kann mit dem
Mitarbeiterverhalten verglichen werden, das sich im Surf- und Mailverhalten, Mitarbeiter-
qualifikationen oder bearbeiteten Dokumenten spiegelt. Unternehmen erkennen, wie sie
Fluktuation verringern kénnen und erhalten ein Warnsystem, um Talente praventiv zu bin-

den.

Welche Stellen passen eigentlich zu unseren Mitarbeitenden? Durch den Vergleich von
Anforderungsprofilen mit Mitarbeiterverhalten und 360°-Beurteilungen |&sst sich testen,
ob die Mitarbeitenden in den richtigen Stellen sind. So kann Uberprift werden, wie gut ein
Unternehmen von seinem Humankapital profitiert. Unternehmen kdnnten in Zukunft statt
Mitarbeitende fir Stellen zu suchen, Stellen und Laufbahnen fir ihre Mitarbeitenden desi-
gnen.

Was macht unsere Mitarbeitenden erfolgreich? Die bei der Bewerbung bekannten Fak-
ten Uber Mitarbeitenden kdnnen mit deren Loyalitat und deren beruflichem Erfolg vergli-
chen werden. Dabei stellt sich die Frage, wie sich Aus- und Weiterbildung, bestimmte
Universitaten oder spezifische Berufserfahrungen auf die Verweildauer, den Umfang der
Boni oder die Mitarbeiterbeurteilung auswirken. Unternehmen kénnen so gezielter rekru-
tieren.

Wie hdangen Anreise und Krankheitstage zusammen? Die Anreisewege der Mitarbeiten-
den unterscheiden sich im Hinblick auf Fahrzeug und Lange. Der Vergleich der Anreise
mit den Krankheitstagen schafft Einblick in gesundheitsfordernde und —schadigende
Wege. Unternehmen kénnen so rekrutieren, dass schlechte Arbeitswege nicht erst ent-
stehen.



Wissensmanagement

Wer schreibt wem Mails? Die versandten Mails zeigen, wer mit wem kommuniziert. Das
Kommunikationsnetz lasst sich fir Individuen, Teams und Standorte aufschliisseln. Das
Unternehmen erkennt, wer im Zentrum des Kommunikationsflusses stehen beziehungs-

weise wer moglicherweise vom Informationsfluss abgeschnitten ist.

Passen Organisation und Biirokonzept zum Informationsfluss? Der Vergleich des inter-
nen Mailverkehrs mit dem Organigramm sowie den rdumlichen Verteilung der Mitarbei-
tenden zeigt, welche Hindernisse im Informationsfluss bestehen. Informationsflisse hal-
ten sich weder an physische noch an organisatorische Beschrankungen. Die Organisati-
on erkennt, welche Eingriffe in Raumkonzept und Hierarchie den Informationsfluss opti-
mieren konnten.

Wer arbeitet mit welchen Dokumenten? Die abgerufenen Dokumente zeigen, welche Do-
kumente am meisten abgerufen und bearbeitet wurden. Es wird sichtbar, wie haufig und
in welchen Abstanden die Dokumente bearbeitet werden und welche Dokumente wie zu-
sammenhangen. Das Unternehmen erkennt seine wichtigsten Dokumente, wahrend die

Mitarbeitenden ein Profil mit ihren wichtigsten Dokumenten erhalten.

Welche Internetseiten nutzen unsere Mitarbeitenden? Die besuchten Internetseiten zei-
gen, welche Seiten die Mitarbeitenden fir ihre Arbeit brauchen. Informationsquellen wer-
den genauso sichtbar wie die Seiten, die auf den ersten Blick nichts mit der Arbeit zu tun
haben. Das Unternehmen erkennt seine wichtigsten Wissensquellen und die Kommmuni-
kationsgewohnheiten der Mitarbeitenden.

Welche Internetseiten begiinstigen den Unternehmenserfolg? In der Wissensgesell-
schaft hangt Unternehmenserfolg von den aufgenommenen Informationen ab. Der Ver-
gleich des Umsatzes mit den besuchten Internetseiten schafft Klarheit tiber mogliche
Zusammenhange. Unternehmen kénnen ihre Mitarbeitenden fir die Bedeutung von be-
stimmten Internetseiten sensibilisieren.

Welche Mitarbeitenden sind in welchen Themen Experten? Die abgerufenen Seiten auf
Wikipedia zeigen, fir welche Themen sich die Mitarbeitenden interessieren. Die von den
Mitarbeitenden abgerufenen Seiten geben Einblick in thematische Netzwerke. Das Unter-
nehmen kann diese Information nutzen, um ein Verzeichnis mit den Experten(-netzen) zu
erstellen.



Kompetenzmanagement

Wie unterscheidet sich das Internetverhalten? Das Surfverhalten der Mitarbeitenden ist
Basis, um die Mitarbeitenden in unterschiedliche Gruppen der Internetnutzung einzutei-
len. Die Typologie beruht auf der Haufigkeit und der Intensitat der Seitenbesuche. Das
Unternehmen, erkennt wie sich die Typologie verteilt und kann z.B. Kommunikationskana-

le, Wissensmanagement oder Personalentwicklung anpassen.

Welche Kompetenzdefizite hat unser Unternehmen? Die Aggregation der jahrlichen Mit-
arbeiterbeurteilungen zeigt, in welchen Kompetenzbereichen die Mitarbeitenden tGber De-
fizite verfligen. Dieses Wissen kann genutzt werden, um verschiedene Typen von Kompe-
tenzdefiziten zu identifizieren. Das Unternehmen kann so die Personalentwicklung diffe-
renziert an diesen Zielgruppen ausrichten.

Wie gut sind die Netzwerke unserer Mitarbeitenden? Die Profile der Mitarbeitenden auf
Facebook, Twitter, XING, LinkedIn und co. zeigen die Netzwerkqualitat der Mitarbeitenden.
Die Qualitat hangt von der Anzahl und der Qualitat der Kontakte ab. Das Unternehmen er-
kennt, welche Mitarbeitenden die besten Netzwerke haben und kann dieses Wissen in der
Bindung, Beférderung und Platzierung nutzen.

Wer kénnte bald unter einem Burnout leiden? Die Daten der Vergangenheit zeigen, wel-
che Auffalligkeiten im digitalen Mitarbeiterverhalten ein Burnout beglinstigen. Dazu ge-
horen insbesondere die Entwicklungen im Mailverhalten, den Social Media Aktivitaten so-
wie den abgerufenen Dokumenten. Das Unternehmen kann durch die Installation eines
Warnprogramms friihzeitig praventive Massnahmen ergreifen.

Hat die Personalentwicklung ihre Wirkung erzielt? Mit der Personalentwicklung wird die
Erweiterung eines Kompetenzbereichs einer Mitarbeiterin beabsichtigt. Durch eine 360°
Beurteilung nach einer Personalentwicklung lasst sich deren Erfolg Gberprtfen. So wird
die Wirksamkeit der Personalentwicklung sichtbar und Unternehmen kénnen diese ge-

zielter einsetzen.



8. Fazit — Was bedeutet Big Data
Mining fur das HRM?

HR-Entscheide wie die Rekrutierung, Beforderung und Entwicklung der Mitarbeitenden
beeinflussen den Unternehmenserfolg. HR-Entscheide werden nicht nur vom Personal-
management getroffen, sondern auch von der Linie und der Geschéaftsleitung, im Mar-

keting, in der IT, im Innovationsmanagement und im Controlling.

HR-Entscheide unterliegen der strategischen Fiihrung des Unternehmens. Das Mar-
ken-, Talent-, Wissens- und Kompetenzmanagement sind deshalb der Unternehmens-
strategie untergeordnet. Ohne Anbindung an die Geschéaftsprozesse schwebt das HRM
in der Leere und kann keine strategische Bedeutung erlangen.

Das Sammeln, Auswerten und Visualisieren von Daten ist eine Moglichkeit, um Implizi-
tes explizit zu machen und so mehr Informationen bezlglich Unternehmensentwick-
lung bereitzustellen. In diesem Sinne wird die Nutzung von Big Data Mining im HRM zu-

nehmend als Wettbewerbsvorteil erkannt.

HR Big Data Mining ist Bestandteil einer neue Stromung im Management. Ziel des neu-
en Paradigmas ist es durch Transparenz eine hohere Effizienz aber auch eine schnellere
und bessere Anpassung des Unternehmens an seine Umwelt zu erreichen —im HRM
durch Aufbauorganisation, Teamzusammensetzungen, Raumkonzepte, Rekrutierung
etc.

Big Data Mining spielt aus folgenden Griinde im HR bisher eine geringe Rolle: Daten-
und Technologie-Aversion des Personalmanagements, fehlende Kompetenzen, fehlen-
de Budgets, fehlende strategische Verankerung. Data Mining ist aber eine Moglichkeit,
um durch Wertschopfungsangebote sowie sicht- und messbare Argumente die Rolle
des HR zu starken.
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Datengesteuertes Management beginnt mit der Pflege der Stammdaten. Diese bilden
die Grundlage, dass das HR Data Mining betreiben kann. Zu den weiteren HR-relevanten
Daten gehoren die Daten aus dem Mitarbeiterverhalten, den HR-Instrumenten sowie ex-
terne Daten wie Arbeitsmarkt- oder Verkaufszahlen.

Setzt das HRM auf Datamining, werden Stammdatenverwaltung, Wissensmanage-
ment, Informationssysteme und die verwendeten HR-Instrumente Teil desselben Sys-
tem. Es enfaltet dann seine volle Wirkung, wenn es zentral in einer Cloud zugénglich ist.
Die Integration basiert auf einer Datenstrategie sowie klaren Zustandigkeiten. Welche
Big Data Mining Anwendungen sinnvoll sind, ist von der Individualitat des Unterneh-
mens abhangig. Das befreit weder Wirtschaft noch Politik noch Gesellschaft von der
Notwendigkeit der Diskussion. Bleibt die Diskussion aus, besteht die Gefahr dass Da-
tenstandards ohne Widerspruch und gesellschaftlichen Dialog definiert werden.

Data Mining steht stellvertretend fiir eine neue Generation von Management-Instrumen-
ten, die auf Reflexion, Vernetzung und Visualisierung setzen. Diese Instrumente flihren
zu mehr Transparenz (iber das Humankapital, erhthen aber auch die Okonomisierung
der Arbeit. Es stellt sich die Frage, ob und wodurch dieser Okonomisierung entgegenge-
treten werden soll.

Datamining steht fur die Wechselwirkung von zentralen Managementinstrumenten und
dezentraler Entscheidungsmacht. Nur das zentrale Sammeln der Daten ermdglicht das
dezentrale Entscheiden vor Ort und damit eine Delegation der Macht an die Mitarbeiten-
den. Je mehr Dezentralisierung angestrebt wird, desto mehr braucht es zentral verfiig-
bare Daten.

Die Wirksamkeit von Data Mining erhoht sich, wenn die Daten der Vergangenheit in die
Zukunft gerechnet werden. Durch das simulierte Verstarken von Trends wird es moglich,
durch Voraussagen und Szenarien die Zukunft zu antizipieren und heute mit Entschei-
den die Zukunft vorzubereiten.

Data-Mining verandert die Rolle von Experten und generell von Wissensarbeitenden.
Wichtiger als die Antworten werden die Fragen, denn Computer kénnen keine Fragen
stellen. Data-Mining Projekte sollten deshalb mit geschéaftsrelevanten Fragen und nicht
mit dem Sammeln von Daten beginnen.

Damit datengesteuertes Management und damit das zentrale Sammeln von Informa-
tionen und dezentrale Entscheiden funktionieren, braucht es eine Transparenzkultur, die
sich an den Prinzipien des Netzwerks orientiert. Sie vertraut auf Offenheit, Toleranz,
Gleichberechtigung, Verdnderbarkeit, Stabilitdt durch Komplexitat.

Mensch und Maschine haben beide Vorteile im Management, diese gilt es im Rahmen
der zunehmenden Digitalisierung des Unternehmens verstarkt zu reflektieren. Datenge-
triebenes Management sollte sich regelméassiges in Erinnerung rufen, dass Menschen
unterschiedlich sind und sich nie vollstandig in Daten abbilden lassen.

Je mehr Maschinen Entscheidungen vorbereiten und Automatisierung moéglich ma-
chen, desto mehr Zeit haben Fihrungskrafte, um ihre Vorteile gegenliber der Maschine
auszuspielen. Sie konnen Fragen stellen, Muster erkennen, Emotionen wahrnehmen,
Kontextinformationen sammeln. Die Integration von Maschinen kénnte Fliihrung para-

doxerweise menschlicher machen.

In den nachsten Jahren wird es flir das HR darum gehen, dhnlich wie im Marketing
Standard Anwendungen in Data Mining zu definieren und dazugehdrige Instrumente zu
entwickeln. Bisher fehlt es an Mutigen, die mit ihren Daten spielen, ihre Unternehmens-
kultur verstarkt an der Transparenz ausrichten und ihre Erfahrungen im HR-Data-Mining
offentlich machen.
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