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@ SCHWERPUNKT HR DATA UND DIGITALISIERUNG

n den letzten Jahren hat sich People Ana-

lytics (PA) zu einem wichtigen Thema

fiir deutsche Unternehmen entwickelt
und vielen Personalabteilungen den Weg
von einer reinen Verwaltungsfunktion zu
einer Funktion mit strategischem Mehrwert
geebnet. PA erméglicht es Personalmana-
gern, relevante Daten aus verschiedenen
Quellen (z.B. Mitarbeitendenbefragungen,
Leistungsdaten, Zeit- und Anwesenheits-
daten, Social Media) zu sammeln, zu analy-
sieren und zu interpretieren. Dadurch kénnen
Muster, Trends und Zusammenhénge erkannt
werden, die wertvolle Einblicke in das Ver-
halten, die Bediirfnisse und Potenziale der
Belegschaft liefern. PA geht im Gegensatz
zum Personalcontrolling weit tiber die
reine Darstellung von Daten hinaus und
stellt die Frage in den Mittelpunke, wie
personalbezogene Aktivititen optimiert
werden kénnen. Zum einen kénnen Perso-
nalentscheidungen evidenzbasiert getroffen
werden, was zu einer besseren Personalaus-
wahl, einer gezielteren Personalentwicklung
und einer effektiveren Mitarbeitendenbin-
dung fiihren kann. Zum anderen erméglicht
PA den Unternehmen, ihre Ressourcen
effizienter einzusetzen und Kosten zu sen-
ken, indem Personalprozesse optimiert und
Fehlbesetzungen reduziert werden.

Traditionell wurden Personalentscheidun-
gen hiufigaufder Grundlage von Erfahrung
und Intuition getroffen. Mit dem Aufkom-
men fortschrittlicher Analysetechniken und
der Verfiigbarkeit grofler Datenmengen
haben Personalmanager nun die Méglich-
keit, einen datengestiitzten Ansatz zu nut-
zen. Durch den gezielten Einsatz psycho-
logischer und statistischer Methoden kann
nicht nur die Qualitit von Entscheidungen

verbessert, sondern auch dem Ruf des Personalmanagements als
»Bauchgefiihl-Disziplin“ entgegengewirkt werden. Eine empirische
Bestandsaufnahme in 278 Unternehmen dokumentiert den tat-

sichlichen Reifegrad von PA (Abb. S. 17).
Oft fehlt die strategische Verankerung

Auf die Frage, ob die Unternehmen bereits eine explizite PA-Stra-
tegie entwickelt und kommuniziert haben, antworteten lediglich
26 Prozent mit ,,Ja“, entsprechend 74 Prozent mit ,Nein“. Ein
dhnliches Muster zeigte sich bei der Frage, ob es einen offiziellen
PA-Beauftragten im Unternechmen gibt. Hier antworteten nur
35 Prozent der Unternehmen mit ,,Ja“ und 65 Prozent mit ,,Nein®.
Weiterhin wurde offensichtlich, dass die iiberwiegende Mehrheit
der befragten Unternehmen (86 %) noch keine Betriebsvereinba-
rung zum Einsatz von PA abgeschlossen hat. Diese Ergebnisse
deuten darauf hin, dass die Umsetzung von PA — vor allem in
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) — bisher tiberwiegend
evolutionir erfolgt. Ebenso deuten die Daten darauf hin, dass
Groflunternehmen dem notwendigen Transformationsprozess

eine deutlich héhere strategische Bedeutung beimessen.
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Hinsichtlich der konkreten Nutzung ergab die Befragung, dass
bisher nur etwa ein Viertel der befragten Unternehmen (68 von 278)
PA systematisch im Tagesgeschift einsetzt. Dabei nehmen GrofS-
unternehmen — dhnlich wie bei der Gestaltung férderlicher Rah-
menbedingungen —eine Vorreiterrolle ein, wihrend bei KMU noch
ein grofSes Umsetzungspotenzial besteht. So sagten 122 KMU,
dass sie sich derzeit in der Planungs- oder Umsetzungsphase be-
finden. Interessant ist auch, dass 30 der kleinen und 20 der
mittleren Unternehmen (ca. 18 % der Gesamtstichprobe) iiberhaupt
keine Umsetzungspline haben. Im Freitextfeld der Befragung
gaben viele dieser KMU an, dass die eingeschrinkte Datenverfiig-
barkeit und der hohe Umsetzungsaufwand in keinem giinstigen
Verhiltnis zum erwarteten Mehrwert stiinden.

Uberwiegend ad hoc und vergangenheitsorientiert

Bei der Nutzung von PA kénnen verschiedene Reifegrade beziig-

lich der Intensitit der Informationsnutzung unterschieden werden.

In Anlehnung an Holthaus et al. (2015) lassen sich folgende

Analytikstufen in der Praxis beobachten:

Stufe 1: Ad-hoc-Analytik In dieser Stufe existiert kein systema-
tischer PA-Ansatz. Daten werden nur sporadisch genutzt, meist
fiir einfache Reportingzwecke. Die Datenanalyse erfolgt be-
reichsbezogen und rein deskriptiv.

Stufe 2: Explorative Analytik Basierend auf einem hohen Be-
wusstseinsgrad fiir die Bedeutung von PA finden auf dieser
Stufe erste explorative Analysen zur Erkennung von Zusam-
menhingen und Mustern (z.B. Korrelationsanalysen) statt. Es
gibt jedoch noch keine standardisierten Prozesse oder klaren
Zielsetzungen.

Stufe 3: Zielorientierte Analytik Auf dieser Stufe werden gezielt
Analysen durchgefiihrt, um den Erfolg bestimmter Mafinahmen
zur Erreichung von HR-Zielen zu bestimmen. Es gibt klare
Fragestellungen und Ziele, die mithilfe von Kausalanalysen
beantwortet werden sollen. Es werden standardisierte Prozesse
entwickelt, um Daten zu sammeln, zu analysieren und Erkenne-
nisse abzuleiten.

Stufe 4: Vorhersagende Analytik Auf dieser Stufe sind fortge-
schrittene Analysetechniken (z.B. Zeitreihenanalysen) zu be-
obachten, die Vorhersagen und Prognosen iiber Mitarbeitenden-
verhalten und -leistung erméglichen. Es werden statistische
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Modelle und Algorithmen verwendet,
um zukiinftige Entwicklungen vorher-
zusagen und strategische Entscheidungen
zu unterstiitzen.

Stufe 5: Priskriptive Analytik Hier werden
nicht nur Vorhersagen getroffen, sondern
auch Handlungsempfehlungen und Maf3-
nahmen abgeleitet. Die Ergebnisse der
Analyse werden aktiv genutzt, um das
Personalmanagement und die Entschei-
dungsfindung zu verbessern.

Die Studienergebnisse zeigen, dass deutlich
tiber die Hilfte (61 %) der befragten Un-
ternehmen, in denen PA eingesetzt wird,
den Stufen 1 und 2 zuzuordnen ist. Das
bedeutet, dass der Grof3teil der Unternehmen
iiber keinen standardisierten PA-Prozess
verfiigt und bei der Nutzung von PA keine
klare Zielsetzung verfolgt. Rund ein Vier-
tel sagte, dass ein strukturierter und ziel-



orientierter PA-Ansatz existiert (Stufe 3).
Fortschrittliche und zielgerichtete Ana-
lysetechniken zur Prognose von HR-
Entwicklungen (Stufe 4) werden ledig-
lich in elf Prozent der Unternehmen
eingesetzt. Fiinf Prozent gaben an, nicht
nur Vorhersagen von HR-Entwicklungen
durchzufiihren, sondern ebenfalls um-
fassende Aktionspline zu entwickeln,
um das fiir das Unternehmen vorteil-
hafteste Szenario zu erreichen (Stufe 5).
Insgesamt ist eine eher geringe Intensi-
tdt der Informationsnutzung festzustel-
len, sodass ein GrofSteil der Méglichkei-
ten von PA bisher nicht ausgeschopft
wird.

Eine erginzende Korrelationsanalyse
belegt, dass die Intensitit der Informa-
tionsnutzung eng mit den strukturellen
Rahmenbedingungen in den Unterneh-
men zusammenhingt. Konkret wird
deutlich, dass der Grad der Informati-
onsnutzung umso hoher ist, je giinstiger
die Rahmenbedingungen von den Be-
fragten wahrgenommen werden. Inter-
essanterweise ist dieser Zusammenhang
am stirksten, wenn Unternehmen eine
Betriebsvereinbarung zu PA abgeschlos-
sen haben. Vermutlich schafft eine Be-
triebsvereinbarung Sicherheit und Trans-
parenz in Bezug auf die zu verwendenden
Daten, Analyseverfahren und méglichen
Einsatzbereiche. Um den Befiirchtungen
vieler Mitarbeitender (z.B., dass perso-
nenbezogene Daten missbraucht werden
konnten) entgegenzuwirken, empfiehlt
es sich entsprechend, volle Transparenz
tiber die DSGVO-konforme Nutzung
bei der Analyse personenbezogener Da-
ten zu schaffen.
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Personalbedarfsplanung
als Hauptanwendungsfeld

Die Analyse der Anwendungsfelder hat ge-
zeigt, dass PA in der betrieblichen Praxis im
Wesentlichen der Optimierung von vier
HR-Systemen und zur Analyse der Mitarbei-
tendenzufriedenheit dient. Bei den HR-Sys-
temen wurde in Anlehnung an Stock-Hom-
burg und Grof8 (2019) zwischen sogenannten
Mitarbeiterflusssystemen und Belohnungs-
systemen unterschieden. Zu den Mitarbeiter-
flusssystemen zihlen die Personalbedarfspla-
nung, -gewinnung, -entwicklung und -frei-
setzung. Unter den Belohnungssystemen
werden die Personalbeurteilung und die
Personalvergiitung zusammengefasst. PA-
Anwendungen dominieren in den Bereichen
Personalbedarfsplanung (70 %), Personalge-
winnung (65 %), Personalentwicklung (45 %)
und Personalbeurteilung (28 %). Entgegen
der Erwartung, die sich im Wesentlichen aus
der Vielzahl populirwissenschaftlicher Publi-
kationen zum Thema Fritherkennung von
Fluktuation speist, scheint die Analyse von
Kiindigungsgriinden in der Stichprobe keine
bedeutende Rolle zu spielen (8 %).

Im Rahmen der Personalbedarfsplanung
sind insbesondere Zeitreihen- und Szenario-
analysen zur Prognose der Altersstruktur von
grofler Bedeutung. Hierbei kénnen bei-
spielsweise feste Renteneintritte fiir be-
stimmte Planungshorizonte mit unterschied-
lichen Fluktuationsraten verkniipft werden,
sodass die Personalverantwortlichen recht-
zeitig die interne und externe Rekrutierung
beginnen kénnen.

Ein Unternehmen, das Predictive Analytics
bereits seit Lingerem fiir die strategische

Personalplanung einsetzt, ist die hanseWas-
ser Bremen GmbH. Hier werden Personal-,
Finanz- und Arbeitsmarktdaten fiir unter-
schiedliche Jobfamilien integriert und ver-
schiedene Zukunftsszenarien simuliert.
Durch die Beriicksichtigung unternehmens-
spezifischer und makroskonomischer Daten
lisst sich einerseits analysieren, welche Kom-
petenzen in den jeweiligen Planungshorizon-
ten intern aufgebaut werden miissen, und
andererseits, welche Talente auf dem Arbeits-
markt rekrutiert werden sollten.

Circazwei Drittel der befragten Unternehmen
setzen PA in der Personalgewinnungein. Hier
geht es vor allem darum, iiber welche Rek-
rutierungskanile die meisten Bewerbungen
eingehen oder wie hoch die Quote der pas-
senden Bewerber auf Stellenausschreibungen
ist. Mit diesen Erkenntnissen lassen sich die
Candidate Experience verbessern, Rekru-
tierungsbudgets zielgenauer allokieren und
Fehlbesetzungen vermeiden. Weniger wich-
tig fiir die Personalgewinnung scheinen
derzeit eignungsdiagnostische Verfahren zu
sein, bei denen zum Beispiel durch Sprach-
beziehungsweise Stimmanalyse, Social Media
Analytics oder CV-Parsing mittels Matching-
Algorithmen auf bestimmte Personlich-
keitsmerkmale geschlossen werden kann.

Etwas weniger als die Hilfte der befragten
Unternehmen setzt PA auch in der Perso-
nalentwicklung ein, wobei es hier im We-
sentlichen um die Erfolgsmessung von
Weiterbildungsmafinahmen geht. Je nach
Einsatzbereich werden meist arbeitsplatz-
spezifische Leistungsindikatoren vor und
nach der Weiterbildung verglichen. Ein
weiteres Anwendungsfeld, das bisher aller-
dings nur in wenigen GrofSunternehmen
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In der Personalbeurteilung ermdglichen es Zeitreihenanalysen - verknlpft
mit multiplen Regressionen -, Leistungsmuster zu erkennen.

Jedes funfte Unternehmen setzt People Analytics zur Messung und
Steigerung der Mitarbeitendenzufriedenheit ein. Nach dem Motto:
Wenn ich weil3, wo der Schuh drUckt, kann ich wirksam gegensteuern.

(z.B. Deutsche Telekom, Nestlé) systematisch
genutzt wird, liegt in der statistischen Ana-
lyse von Entwicklungsbedarfen. Durch den
Abgleich zukunftsrelevanter Kompetenzen
mit bestehenden Weiterbildungsangeboten
(anhand von Wortwolken und Verktoren-
analysen) konnen individuelle Lernpfade
identifiziert werden.

Etwa ein Viertel der befragten Unternehmen
wendet PA zudem in der Personalbeurteilung
an. Hier bieten Zeitreihenanalysen in Ver-
bindung mit multiplen Regressionen ins-
besondere Potenziale zur Identifikation von
Leistungsmustern. So kénnen zum Beispiel
teambezogene Leistungsindikatoren im
Zusammenhang mit der Anzahl der Home-
office-Tage bewertet werden. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, zu erwihnen,
dass es sich nicht um eine reine Leistungs-
kontrolle von Teams und Mitarbeitenden
handelt, sondern PA als eine Art Leistungs-
coach fungieren sollte.

Dariiber hinaus nutzt etwa jedes fiinfte Un-
ternehmen PA zur Steigerung der Mitarbei-
tendenzufriedenheit, die hdufig anhand
verschiedener Indikatoren (z.B. Befragungs-
ergebnisse, Krankenstand, Fluktuation) ge-
messen wird. Die kausalanalytische Ermittlung
direkter und indirekter Einflussfaktoren auf
die Zufriedenheit bestimmter Mitarbeiten-
dengruppen erméglicht es den Personalver-
antwortlichen, zielgruppenspezifische Maf3-
nahmen abzuleiten und umzusetzen. Die
theoretische Grundlage hierfiir liefert haufig
das Technology-Organization-Environment
(TOE) Framework. Das TOE bietet Anhalts-
punkte dafiir, welche regulatorischen, orga-
nisatorischen und technischen Faktoren auf
die Mitarbeitendenzufriedenheit einwirken.
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Einsatz von People Analytics nach Unternehmensgrofie

Gesamtzahl der Unternehmen (N = 278)

bis 49 Mitarbeitende bis 499 Mitarbeitende
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Abb. | Quelle: eigene Darstellung

Mitarbeitendendaten als wichtigste Informationsquelle

Theoretisch sind die Datenquellen fiir PA nahezu unerschopflich.
In der Praxis scheinen naturgemif§ vor allem Mitarbeitendendaten
die wichtigste Informationsquelle zu sein (98 %). Da es sich
hierbei hiufig um personenbezogene Daten handelt, werden
diese zumeist nur auf aggregierter Ebene (z.B. Jobfamilien oder
Abteilungen) ausgewertet. Weiterhin nutzen etwa zwei Drittel der
befragten Unternehmen (64 %) Daten, die klassischerweise auf
Organisationsebene erhoben werden (z.B. Umsatz, Gewinn,
Anzahl der Patente). Hier werden vor allem Daten zur Vielfalt der
Belegschaft und zur Produketivitit herangezogen. Etwa die Hilfte
der Unternehmen (51 %) fithrt dariiber hinaus Analysen auf
Abteilungsebene durch. Unternehmens- und Abteilungsdaten
werden dabei hiufig als unabhiingige Variablen modelliert. Nur
etwa jedes fiinfte Unternehmen (18 %) bezicht externe Daten
(z.B. Social-Media-Daten oder Arbeitsmarktdaten) ein.

mehr als 499 Mitarbeitende




Nachholbedarf bei Transparenz
und Dialogfahigkeit

Neben der Befragung der Personalver-
antwortlichen wurden in einigen Unter-
nehmen (N = 112) auch wichtige Stake-
holder (z.B. Geschifts- und Abteilungs-
leitung) zu ihrer Zufriedenheit mit dem

Status quo der PA befragt. Als theoretische

Grundlage diente das sogenannte LAMP-

Modell von Boudreau und Cascio (2017),

das hiufig in der strategischen Analyse

von HR-Prozessen eingesetzt wird. Die

Buchstaben des LAMP-Modells stehen

fiir ,Logik®, ,Analysen®, ,Mafle“ und

Prozess™

\' Logik beziehtsich auf die Entwicklung
eines theoretisch fundierten Bezugs-
rahmens, der die strategische Analyse
leitet. Es geht darum, die richtigen
Fragen zu stellen.

\' Analysen beinhaltet den zielgerichteten
Einsatz statistischer Methoden und
Datenanalysetechniken, um Muster,
Trends und Zusammenhinge zu er-
kennen.

\ Maflezielcauf die Auswahl geeigneter
Kennzahlen, um den Fortschritt und
Erfolg der Personalstrategie zu messen.

\ Prozess konzentriert sich auf die Ver-
kniipfung der Analysen des strategi-
schen Personalmanagements mit den

Unternehmenszielen.

Uber die vier Kategorien hinweg ergibt
sich eine mittlere Zufriedenheit (3,5 von 5)
der Stakeholder mit dem Status quo von
PA. Die hichste Zufriedenheit (3,8) zeigt
sich im Bereich ,,Prozess”. Die geringste
Zufriedenheit (3) wird in der Kategorie
»Logik® erreicht. Auf der Detailebene
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bemingeln die Stakeholder vor allem die
mangelnde Transparenz bei der Daten-
erhebung und -analyse sowie die unzurei-
chende Kommunikation der Ergebnisse.
Positiv nehmen sie wahr, dass die Analy-
sen zumeist unter Kostengesichtspunkten
durchgefiithrt werden. Auch wird den
PA-Verantwortlichen weitgehend die
erforderliche Statistikkompetenz attestiert.
Zusammenfassend sollten PA-Verantwort-
liche den Prozess der Datenerhebung und
-analyse transparent gestalten, die Analy-
seergebnisse ansprechend und verstindlich
aufbereiten und einen aktiven Dialog
iiber die Ergebnisse fordern, um die Stake-
holder-Zufriedenheit weiter zu steigern.

Fazit

In vielen Unternehmen hat sich die ad-
ministrative Personalarbeit durch PA zu
einem wertschopfungsorientierten Perso-
nalmanagement gewandelt. Doch es ist
nicht alles Gold, was glinzt. Trotz zu-
nehmender Professionalisierung wird HR
von vielen Stakeholdern immer noch als
»Bauchgefiihl-Disziplin“ belichelt. Dies
liegt unter anderem daran, dass HR-
Berichte und daraus abgeleitete Entschei-
dungen hiufig nur auf Vergangenheits-
daten und deskriptiven Analysen basieren.
Um sich als strategischer Gestalter (Busi-
ness Shaper) zu positionieren, sollten
Personalverantwortliche einen umfassen-
den PA-Ansatz etablieren, der primir
zukunfts- und ursachenorientiert ist, sich
an den Bediirfnissen der Stakeholder
orientiert und volle Transparenz iiber die
Datenbasis beziehungsweise -analyse
schafft. Voraussetzung hierfiir ist eine
strukturelle Weichenstellung, die eine

explizite PA-Strategie mit entsprechenden
Prozessen und Verantwortlichkeiten
sowie eine diesbeziigliche Betriebsverein-
barung umfasst und im Schulterschluss
mit dem Topmanagement umgesetzt

wird. e
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