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Zu viel Technikgldaubigkeit
kann Personaler blind ma-
chen. Damit die HR-Digitali-
sierung tatsachlich funktio-
niert, missen Unternehmen
mehr wissen tber die Inter-
aktionsbeddrfnisse der Be-
schaftigten - und einen da-
tengetriebenen, wissen-
schaftlich basierten
Wertschépfungsapparat
aufbauen.
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eitdem ich meine IT-Projekte, fiir die sich jahrelang keiner
interessiert hat, mit dem Label ,Digitalisierung’ versehe,
hért mir der Personalvorstand wieder zu®, entfuhr es dem
HR-IT-Leiter eines Groflunternehmens im Rahmen unserer Un-
tersuchungen {iber den Status quo der HR-IT (Appel / Wahler
2018). Fiir den HR-Manager mag das eine tolle Chance sein, das
Zitat zeigt jedoch, dass unter dem schillernden Begriff Digitali-
sierung so manche — und sei sie auch seit noch so langer Zeit im
Einsatz — Technologie und Managementmode als zukunftswei-
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sender (digitaler) Trend -
bezeichnet wird. In dem
folgenden Beitrag wollen chenen) Visionen eines mitarbeiterfreien Biiros.
wir ausgehend von einem
umfassenden Begriffsverstindnis den Status quo, die Vorausset- 3.
zungen sowie Wirkungen der Digitalisierung von HR beschrei-

ben — und Erwartungen an diese kritisch hinterfragen.
FUNF DIMENSIONEN VON DIGITALHR

Wir plidieren in der Diskussion iiber digitales Personalmanage-

ment fiir eine umfassende Sichtweise, die folgende fiinf Dimen-

sionen umfasst (Appel / Wahler 2018) (Abb. 1). Diese stehen be-

dingt durch technologische Innovationen auf der einen und die

Bediirfnisse und Erwartungen der HR-Kunden auf der anderen 4.

Seite unter stindigem Verinderungsdruck:

1. ,Natiirlich“ sind zunichst die Werkzeuge zu nennen: etwa
mobile Endgerite, aber auch Sensoren, mit denen Leistung
im gewerblichen Bereich messbar wird, sowie Software wie
Cloudlsungen.

2. Alle HR-Prozesse werden — in unterschiedlichem Ausmafd —
von der Digitalisierung betroffen sein. An erster Stelle wird
hiufig der Rekrutierungsprozess genannt, der mittels Auto-

matisierung zumindest fiir Standard-
profile in wenigen Jahren ohne die Be-
teiligung eines Personalers auskommen
konnte. Im Bereich der (Erst-)Qualifi-
zierung und Weiterbildung wird der
Ubergang zum ,,Social Learning und
zum Lernen mit automatisierten Lern-
empfehlungen und adaptiven Lernplatt-

|

formen vollzogen (Spies 2019).
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Die Idee des papierlosen Biiros wird meist nur getrdumt und begleitet von (unausgespro-

Big Data in der digitalen Personalar-
beit bedeutet eine gewaltige Zunah-
me der Menge, Heterogenitit, Ver-
inderungsgeschwindigkeit und Kom-
plexitit von Daten und deren Bezie-
hungen untereinander. So kann etwa
der Mailverkehr in Unternehmen da-
hingehend ausgewertet werden, wer
die informellen Know-how-Triger
der Organisation sind.

Die Strukturen der Personalarbeit wer-
den sich verindern. So wird etwa der
Trend zum Outsourcing durch Pro-
zessstandardisierung stark zunehmen.
Verbunden mit der zunehmenden
Knappheit von Personalexperten im
mittleren Qualifikationssegment wird
dies zudem Offshoring stark begiin-
stigen.

PERSONALFUHRUNG 4/2020



5. Digitalisierung wird eine umfassende
Verinderung von Filthrung auslgsen.
Fithrungskrifte miissen sich noch stir-
ker als bisher mit der Fiihrung fachlich
heterogener, dezentralisierter und ,vir-
tueller” Teams auseinandersetzen, eben-
so mit individuellen Arbeitsweisen und
mit unterschiedlichen Arbeitszeiten.
Flankiert werden muss diese Entwick-
lung durch Kulturarbeit zur Forde-
rung der Offenheit gegeniiber agilen
Strukturen und Methoden.

MEHRWERT SCHAFFEN

Welcher Nutzen kann mit der HR-Digi-
talisierung verbunden sein? Wir haben dazu
eine Matrix mit den Dimensionen ,,HR-
Digitalisierung und ,Human Digitalisa-
tion“ (Anderson / v. Rohrscheidt / Kraus
2016) erstellt. Unter HR-Digitalisierung
ist die Automatisierung von HR-Prozessen
und -Leistungen zu verstehen. Human Di-
gitalisation meint, Menschen und neue Ar-
beitswelten sowie -methoden in Einklang
zu bringen, etwa durch den Aufbau digi-
taler Kompetenzen und einer digitalen
(Fithrungs-)Kultur. Werden die Gestal-
tungsdimensionen mit den Zielen der Ef-
fizienz (,die Dinge richtig tun®) und Ef-
fekeivitit (,die richtigen Dinge tun®) ver-
kniipft, ergeben sich vier relevante Cluster

(Abb. 2).

HR-Digitalisierung: Klassisches HR-IT-Ge-
schift — das klingt unattraktiv, ist aber
nach wie vor das ,,Brot- und Butter-Ge-
schift“ der HR-IT-Funktion. Aktuell bin-
det die Einfiihrung eines HR-Cloudsys-
tems die meisten Ressourcen, dann folgen
Projekte zur durchgiingigen Digitalisierung
von Prozessen mittels rechtsverbindlicher
digitaler Unterschriften sowie von aufer-
halb einer Firewall erreichbarer Mailan-
wendungen fiir Bewerber und gewerbliche
Mitarbeiter. Die Idee des papierlosen Bii-
ros wird weiterhin meist nur getrdumt und
begleitet von (unausgesprochenen) Visio-
nen eines sogar mitarbeiterfreien Biiros. In
Piloten wird an Maglichkeiten einer Ef-
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fektivititssteigerung der HR-IT gearbei-
tet, um die Unternehmensziele besser zu
unterstiitzen. Hier kénnen Themen wie

Machine Learning und HR Analytics ge-

nannt werden.

An einem realen Beispiel méchten wir je-
doch die Schwierigkeiten einer tatsichli-
chen Effektivitit neuer Technologien im

—_—

Human Digitalisation: Noch schwieriger
zu gestalten ist die Dimension Human
Digitalisation. Hier experimentieren vie-
le Unternehmen, etwa mit Chatbots im
Rekrutierungsprozess. In einer noch un-
verdffentlichten Studie haben wir an der
htw saar schriftliche Chatverliufe von Be-
werbern einerseits mit Rekrutern und an-
dererseits mit Chatbots verglichen. Die

Der Personaler der Zukunft muss keine Programmiersprache beherrschen. Was als notwendige
IT-Kenntnisse von HR-Mitarbeitern bezeichnet wird, umfasst die Konfiguration von Systemen -
manche sagen auch das ,,Setzen von Schiebereglern“ -, aber eben nicht Programmierung.

HR-Umfeld aufzeigen: Eine Groffbank
analysierte, welche Kompetenzen bei Ver-
tricbsmitarbeitern im Privatkundengeschift
zum Erfolg fithrten, um daraus Anforde-
rungen an Nachwuchskrifte und Hinwei-
se fiir die Rekrutierung zu erhalten. Ergeb-
nis der Analyse war, dass diejenigen Ver-
triebler am erfolgreichsten waren, die zu
den Kunden eine regionale Verbundenheit
besaflen. Wird dieses in der Vergangenheit
erfolgreiche Kriterium in einer mobilen Be-
volkerung mit starken Wanderungsbewe-
gungen und einer immer geringeren Bin-
dung an die Region auch in Zukunft Er-
folg versprechen? Beck / Prinz (2017) ver-
weisen im Kontext von Big Data auf das
oft unbeachtete Problem irrefithrender Kor-
relationen bei fehlenden theoretischen Zu-
sammenhingen.

Testpersonen haben mit hoher Signifi-
kanz richtig erkannt, welche Kommuni-
kation von Menschen und welche von
Maschinen stammten. Sie fanden iiberra-
schenderweise die Antworten der Maschi-
nen besser, weil die kiirzer, treffender und

klarer waren.

ZUM STAND DER
DIGITALISIERUNG VON HR

Hiufig stellen wir eine Korrelation zwi-
schen Unternehmensgrofle und Grad der
Digitalisierung fest. Auch wenn es dazu
prominente Ausnahmen geben mag, so
sind doch insbesondere kleine und mittel-
stindische Unternehmen vielfach noch mit
On-Premise-Systemen, Excel und Papier
ausgestattet. Dies ist insbesondere dann der
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UMFASSENDES MODELL DER DIGITALISIERUNG VON HR
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Abb. 1

Fall, wenn der Fokus von HR auf admi-
nistrativen Themen liegt. Riicken strategi-
sche HR-Themen — wie Recruiting, Ta-
lent- und Performance Management — in
den Mittelpunkt, werden HR-Cloudsyste-
me wie Workday, SuccessFactors, Perso-
nio oder andere eingefiihrt.

Diese Cloudsysteme erméglichen umfang-
reiche Self Services fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte und in Verbindung mit digita-
len Workflows eine signifikante Entlastung
der HR-Funktion von datenerfassenden Ti-
tigkeiten. Aber auch die Erstellung, Freiga-
be und Signatur von Dokumenten mit
Tools wie AdobeSign oder DocuSign und
die Ablage in einer elektronischen Akte ge-
héren zu den akrtuell hiufig anzutreffenden
Digitalisierungsprojekten. Zunehmend rii-
cken auch Themen wie Datenbanken fiir

das Wissensmanagement sowie Auftrags-
managementsysteme zur Dokumentation
und Bearbeitung von Fragen und Aufga-
ben der HR-Kunden in den Fokus.

Als spezialisierte Losungen in der Cloud sind
Tools wie PeopleDoc, Neocase und Aconso
zu nennen. Dies ist keine vollstindige Liste
der Maglichkeiten, die die neuen Techno-
logien der Personalabteilung bieten kénnen.
Der Marke ist sehr breit und nicht jede Ls-
sung passt zu jedem Unternehmen. Die Un-
terstiitzung durch externe Experten kann hel-
fen, die richtige Auswahl zu treffen und Fehl-
investitionen und Misserfolge zu vermeiden.

Zusitzlich halten immer mehr Themen der
Human Digitalisation Einzug in die Unter-
nehmen (Petry / Jiger 2018). So arbeiten
verschiedene Start-ups an der Anwendung

von Sprachanalyse in der Personalarbeit. Uber
die Qualitit sprachanalytischer Verfahren
speziell in der Eignungsdiagnostik wird ak-
tuell kontrovers diskutiert (Kersting 2019).
Im Bereich der Personalbetreuung kdnnen
Sprachsysteme in gréflerem Umfang Arbeits-
leistung substituieren. In Verbindung mit
der Funktionalitit einer Wissensdatenbank
werden noch in diesem Jahrzehnt Rechner-
systeme in natiitlicher Sprache mit Mitar-
beitern kommunizieren und beispielsweise
Fragen zu Auszahlungszeitpunkten oder
Mehrarbeitszuschliigen beantworten.

AKZEPTANZ
DER DIGITALISIERUNG

»Warum muss ich als Fiithrungskraft Daten
im System erfassen? Ist das nicht die Aufga-

be eines HR-Sachbearbeiters?“, fragen hiu-

PERSONALFUHRUNG 4/2020



GESTALTUNGSDIMENSIONEN DES DIGITALEN PERSONALMANAGEMENTS
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Abb. 2
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Abb. 3

fig Fithrungskrifte, wenn Self Services ein-
gefiihrt werden sollen. Bei bisherigen Auto-
matisierungsschiiben von HR wurde stets
mit einer Entlastung der Fithrungskrifte ar-
gumentiert. Tatsichlich erlebten diese jedoch
eine Verdichtung ihrer Titigkeit unter gleich-
zeitigem Wegfall von Unterstiitczungsressour-
cen in dienstleistenden Einheiten. So man-
che Fiihrungskraft begegnet den Digitalisie-
rungskampagnen in HR daher misstrauisch.

Daneben empfinden Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte die persénliche Interaktion mit
HR weiterhin als die bessere und dem We-
sen der Personalarbeit auch angemessene-
re Kommunikationsform — und dies oft
selbst bei rein administrativen Anliegen.
Eine noch unverdffentlichte Studie der
hew saar zeigt, dass Studierende mit Blick
auf ihre Berufstitigkeit selbst fiir eine Fra-
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ge zu ihrer Entgeltabrechnung einen per-
sonlichen Kontakt bevorzugen wiirden.

Angesichts der Sorge vor Uberlastung und
dem Wunsch nach persénlicher Kommuni-
kation scheint die Digitalisierung von HR-
Prozessen primir von HR gewiinscht zu
sein — und weniger von den Kunden der
HR-Funkdon. Um die Akzeptanz der HR-
Digitalisierung zu erhéhen, miissen deren
Vorteile daher fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte eindeutig und gruppenspezifisch
dargestellt werden. Es sollte ein umfassen-
der Change-Ansatz zur Begleitung der Di-
gitalisierung angewandt werden. Darin miis-
sen Mehrwerte herausgearbeitet und person-
lich vermittelt werden. Das klassische An-
wendungstraining kann durch Zusatzpro-
gramme, so genannte In-System-Guides wie

Walkme oder Userlane, welche die Anwen-

der automatisiert durch die Anwendung fiih-
ren, weitgehend vermieden werden.

Abbildung drei zeigt das Akzeptanzmodell
der Digitalisierung fiir die Zielgruppen
Mitarbeiter, Fithrungskrifte und Persona-
ler. ,Verhalten“ meint dabei die Bereit-
schaft der Mitarbeiter und Fiihrungskrif-
te, mit den neuen Anwendungen zu arbei-
ten, wihrend ,,Verstindnis“ auf die Ein-
sicht in Vorteile und Notwendigkeiten zur
Verinderung abzielt. Fihigkeiten zur rich-
tigen Nutzung der Anwendungen, die im
nachfolgenden Abschnitt niher beschrie-
ben werden, sowie Digital Leadership run-
den den Handlungsrahmen ab.

DIGITALE KOMPETENZEN -
DIGITAL LITERACY

Der Personaler der Zukunft muss keine
Programmiersprache beherrschen. Was in
der Diskussion als notwendige IT-Kennt-
nisse von HR-Mitarbeitern bezeichnet wird,
umfasst die Konfiguration von Systemen —
manche sagen auch das ,Setzen von Schie-
bereglern —, aber eben nicht Programmie-
rung. Personaler werden daneben als Ma-
nager der Schnittstelle zu den I'T-Fachein-
heiten gefordert sein. Die dazu notwendi-
gen Kompetenzen lassen sich in drei Be-
reiche einteilen, aus deren Kombination
die Voraussetzung fiir Effizienz und Effek-
tivitit digitaler Personalarbeit entsteht:

» Technologische Fahigkeiten: Darunter
sind Kenntnisse transformativer Techno-
logien wie Blockchain oder userzentrier-
ter Entwicklung ebenso einzuordnen wie
Verfahren zur Analyse komplexer Daten
mittels Kiinstlicher Intelligenz (Kirchherr
etal. 2018). Es ist nicht notwendig, dass
Personaler zukiinftig solche Technolo-
gien gestalten kénnen, sie sollen aber de-
ren Potenzial abschitzen, Risiken, Kos-
ten und méglichen Nutzen beschreiben
sowie das alles vermitteln kénnen.

» Digitale Schliisselqualifikationen: Dazu
gehoren Fihigkeiten des digitalen Ler-
nens, der Kollaboration in verteilten
Organisationen und Data Literacy. Die-
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Mitarbeiter und Fiihrungskrafte empfinden die persénliche Interaktion mit HR als die bessere
und dem Wesen der Personalarbeit auch angemessenere Kommunikationsform.

ser viel genutzte Begriff beschreibt grund-
legende digitale Skills wie den sorg-
samen Umgang mit persdnlichen Da-
ten oder den Umgang mit gingiger
Software. Aus vielen Erfahrungen in
der Lehre wissen wir, dass Digital Na-
tives zwar Smartphones bedienen kon-
nen, sie aber beispielsweise die Anlage
einer Verzeichnisstruktur in einem Da-
teimanager iiberfordern kann.

» Arbeitsweise: Viele IT-Funktionen erle-
ben, dass ihre Auftraggeber aus HR bei-
spielsweise nicht nach Scrum, sondern
immer noch nach klassischen Wasserfall-
methoden arbeiten. Viele Auftraggeber
lassen sich ungern in aufwendige wchent-
liche Abstimmungen mit den Product
Ownern hineinziehen. Die Gestaltung der
Schnittstelle zwischen hierarchisch sowie
prozessorientiert organisierten Kunden
(den Personalern) und agilen, netzwerkar-
tigen Lieferanten (der IT) setzt seitens
HR ein profundes Wissen iiber die von
IT genutzten Methoden voraus.

DIGITALE HR-ORGANISATION

Jochmann / Asgarian (2017) haben zur Fort-
entwicklung des Dreisdulenmodells fiir HR

eine Adaption von Organisationsmodellen
der IT-Funktion vorgeschlagen. Die IT un-
terscheidet zum einen zwischen Run- und
Change-Einheiten: Die einen betreiben Sys-
teme, spielen Softwareaktualisierungen ein
und sorgen fiir Datensicherheit. Die ande-
ren entwickeln in Projekten die Anwendun-
gen fort. Als zweite Achse tritt die Unter-
scheidung in Front- und Backend hinzu.

Ubersetzt auf die HR-Welt bleibt aus dem
Dreisiulenmodell der HR-Partner, der er-
ginzt wird durch einen HR-Consultant. Die-
se Aufteilung findet sich bereits in vielen Un-
ternehmen, da der rein strategische Business
Partner eine zu eng gefasste Rolle ist, die den
Bedarf von Fiihrungskriften an Unterstiit-
zung nicht erfiillt. Im Backend findet sich
der HR-Experte, der sich in Shared Services
bewihrt hat und erginzt wird um einen
Change-Experten fiir HR-Digitalisierung.
Leider wird dieses Modell in der aktuellen

Fachdiskussion zu wenig aufgegriffen.

Manche experimentierfreudige Organisa-
tion versucht sich an agilen und damit auch
virtuellen Strukturen. In einer Grofibank
etwa reihen sich multidisziplinir zusam-
mengestellte Teams entlang der Employee

Journey. In diesen Teams mischen sich
fachliche Anforderer, also Prozess- und Pro-
duktexperten aus zentralen und regionalen
HR-Funktionen, und IT-Umsetzer. In der
Phase ihrer Einfithrung werden die Orga-
nisationsformen von den Mitarbeitern als

sehr belastend empfunden.

Neben diesen fundamentalen Anderungs-
vorschligen ist festzustellen, dass infolge der
Digitalisierung innerhalb bestehender HR-
Strukturen evolutionire Fortentwicklungen
stattfinden. In vielen Unternehmen entste-
hen beispielsweise spezialisierte Einheiten
fiir HR Data Scientists. Daneben bleibt die
Grundstruktur des HR-Managements zur
Ausgestaltung der Kundenanforderungen
an der Schnittstelle zu internen wie externen

Dienstleistern unverindert.

GEDANKEN ZUR WEITEREN
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Das Personalmanagement der Zukunft muss
sich viel stirker als einen datengetriebenen,
wissenschaftlich basierten Wertschopfungs-
apparat verstehen. Die Personaler gehen
zwar davon aus, dass die Digital Natives un-
ter den Bewerbern und Mitarbeitern sich
auch ein digitales Personalmanagement wiin-
schen, und beginnen, die Employee Jour-
ney entsprechend zu gestalten. Aus Sicht
von Wissenschaft und Beratung geben wir
aber zu bedenken, dass evidenzbasiert noch
zu wenig iiber die Wirkungsweise unter-
schiedlicher Interaktionskanile bekannt ist.
Damit aus der Digitalisierung tatsichlich
Effektivitit entsteht, miissen wir mehr wis-
sen iiber die Interaktionsbediirfnisse der Be-
schiftigten. Sonst wird die HR-Digitalisie-
rung zum Instrument der Effizienzsteige-
rung und des Personalabbaus degenerieren.

Zu viel Technikgldubigkeit kann die Per-
sonaler blind machen. So manche HR-Ana-
lytics-Anwendung erinnert an eine Fitness-
App, die dem Benutzer sagt, ob er in der
Nacht einen erholsamen Schlaf hatte. Eine
durch Erfahrungswissen mit geringem Auf-
wand ermittelbare Erkenntnis wird wo-
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méglich durch eine aufwendige Technisierung ersetzt, die aber
nicht unbeding bessere Ergebnisse erbringt (Ramin / Dowling
2019). Wir brauchen fiir neue Technologien neue Fragestellun-
gen und neue Aufgabengebiete, um ihren Mehrwert zu heben.

Auch fiir die Personalfunktion gilt: ,,Was digitalisiert werden
kann, wird digitalisiert werden!” (Weigert / Bruhn / Strenge
2017). Werden die durch eine verstirkte Automatisierung frei-
gesetzten HR-Mitarbeiter in hoherwertige, beratende Titigkei-
ten transferiert oder werden sie zur Entlastung der Kosten frei-
gesetzt? Die Antwort auf diese Frage wird stark abhiingen von
der Verfiigbarkeit qualifizierter Arbeitskrifte sowie der menta-
len und fachlichen Mobilitit vieler Personaler. Auf jeden Fall
ist jedem Mitarbeiter im mittleren Qualifikationssegment ecine

persénliche Qualifizierungsoffensive anzuraten.

Wenn Personalprozesse durch Standardisierung angeglichen
g angeg
werden (Baier et al. 2019), dann werden Unternehmen ver-

gleichbarer und damit fiir Bewerber und Mitarbeiter auch aus-
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