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VORWORT 
Liebe Personalentscheider, 

die aktuell drängendste Herausforderung öffentlicher Organisationen, insbe-

sondere der HR-Bereiche, stellt der digitale Wandel dar. Kompetenzen und 

Ressourcen zur Realisierung von Digitalisierungsmaßnahmen sind in vielen 

öffentlichen Organisationen jedoch (immer) noch Mangelware. Die vorlie-

gende Studie verdeutlicht dies und zeigt darüber hinaus, dass Entwicklungs-

potenziale im Bereich Talent und Change Management bestehen. Gerade 

diese Aufgabenbereiche sind jedoch für die anstehenden Transformations-

prozesse in der öffentlichen Verwaltung elementar.  

Grünes Licht wird in Bezug auf bestehende Mitarbeiterkompetenzen gege-

ben. Aber - können die personellen Engpässe der Zukunft tatsächlich bewäl-

tigt werden? 

In Kooperation mit dem Kienbaum Institut @ ISM hat Kienbaum die siebte 

Auflage der Studienreihe »Personalstrategie & Organisation« durchgeführt, 

die die Transformation der HR-Funktion seit 15 Jahren kontinuierlich beglei-

tet und sowohl Fortschritte als auch Defizite transparent macht.  

Wir wünschen Ihnen eine erkenntnisreiche Lektüre.   
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ÜBER DIE STUDIE 
 

Mit dieser Studie möchten wir Ihnen einen kur-

zen Einblick in wesentliche personalwirtschaftli-

che Themen in öffentlichen Organisationen ge-

ben und konkrete Handlungsfelder anhand von 

Vergleichsdaten anderer Personalbereiche auf-

zeigen. 

Die diesjährige Studie umfasst folgende Inhalte: 

 Organisation der Personalbereiche 

 Reifegrade der Personalstrategie 

 HR im digitalen Wandel 

 HR-Prozesse und -Produkte 

Vielfalt der Studienteilnehmer 

Im Rahmen der von Kienbaum 2018 durchge-

führten Studie zu Stand und Perspektive der 

HR-Funktion in Deutschland wurden Personal-

abteilungen von 41 Organisationen mit öffentli-

cher Trägerschaft befragt.  

Über die Hälfte der Organisationen ist der Ver-

waltung – sowohl auf Bundes-, Landes- wie auf 

Kommunalebene – zugehörig. Ein weiteres 

Fünftel der Befragten stellen gesetzliche Unfall-

versicherungen dar. Auch befragt wurden For-

schungseinrichtungen (10 Prozent) sowie Per-

sonaler aus den Bereichen Hochschule und 

Rundfunkanstalt. 

Hinsichtlich der Größe der Organisationen be-

steht ebenfalls eine große Varianz: Erfasst wur-

den sowohl kleinere Verwaltungen mit weniger 

als fünfzig Beschäftigen als auch sehr große 

Körperschaften mit bis zu mehreren tausend 

Mitarbeitern. 

 

Abb. 1: Befragte öffentliche Organisationen 

 

 

 

 

 

 

HINWEISE ZUR INTERPRETATION DER DATEN 

Berichtet werden die gerundeten Ergebnisse in ganzen Zahlen bzw. auf eine Nachkommastelle genau; 

etwaige Rundungsdifferenzen können somit auftreten. 

Mehrfachnennungen werden ausgezeichnet. 
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PERSONALSTRATEGIE 

Selbsteinschätzung des HR-Reifegrads

Das größte Entwicklungspotenzial liegt im Be-

reich Steuerung & Strukturen 

Der HR-Reifegrad orientiert sich an vier wesent-

lichen Dimensionen und Gestaltungsebenen der 

Personalarbeit:  

 Strategie & Fokus: Strategische Aus-

richtung und Positionierung des HR-Be-

reichs sowie Mitwirkung auf Ge-

schäftsführungsebene 

 Steuerung & Strukturen: HR-Struktur 

einschließlich des HR-Organisations-  

und Rollenmodells, von Entscheidungs- 

und Mitwirkungsrechten und des HR-

Risikomanagements  

 Prozesse & Systeme: Wertbeitrag, Qua-

lität, Digitalisierungsgrad und Kunden-

zentrierung von HR-Prozessen und         

-Systemen 

 Kompetenzen & Kultur: Strategische 

Planung, Entwicklung und Sicherstel-

lung benötigter Kompetenzen und Res-

sourcen in HR

 

Abb. 2: Selbsteinschätzung der befragten öffentlichen Organisationen der vier Dimensionen und Gestaltungebenen des HR-Reifegrads 

 

Vorsichtige Selbsteinschätzung in den HR-Rei-

fegrad-Dimensionen  

Das größte Entwicklungspotenzial liegt im Be-

reich Steuerung & Strukturen. Als vergleichs-

weise gut wird dagegen die Dimension Strate-

gie & Fokus betrachtet (vgl. Abb. 2).  

Diese Einschätzung deckt sich mit dem Ran-

king der Top-Themen in der Personalwirtschaft: 

Arbeitgeberattraktivität, Führungs- & Manage-

mentqualitäten sowie Kompetenzmanagement 

& Qualifizierung. 

Die in der Vergangenheit zum Thema HR-Stra-

tegie & -Organisation durchgeführten Studien 



 

Kienbaum Studie HR-Strategie & -Organisation in öffentlichen Organisationen 2018 5 

von Kienbaum zeigen: Der HR-Reifegrad hängt 

statistisch mit der Einschätzung der Organisati-

onsperformance zusammen. Je besser die Be-

wertung des HR-Reifegrads, desto besser wird 

auch die Performance auf allen anderen Ebenen 

der Organisation eingeschätzt. Im Folgenden 

werden die einzelnen Bereiche der Reifegrade 

im Einzelnen beschrieben. 

STRATEGIE & FOKUS 

Abb. 3: Selbsteinschätzung HR-Reifegrad – Strategie und Fokus 

 

Die Selbsteinschätzung der Personalentschei-

der in öffentlichen Organisationen bezüglich 

der Personalstrategie im Allgemeinen (2,6) so-

wie auch die Mitwirkung an strategischen Pro-

jekten (2,5) ist weitgehend gut.  

Personalstrategie ist entkoppelt von Ge-

samtstrategie 

Bei etwa der Hälfte der befragten Organisatio-

nen sind Personalthemen in bedeutendem 

Maße in der Gesamtstrategie enthalten. Bei 

etwa 40 Prozent ist der Personalbereich in den 

Gesamtstrategieprozess involviert.  

Dagegen ist nur in knapp einem Drittel der Fälle 

die Personalstrategie aus der Gesamtstrategie 

abgeleitet. 

STEUERUNG & STRUKTUREN 

Abb. 4: Selbsteinschätzung HR-Reifegrad – Steuerung und Strukturen 

 

Modelle und Maßnahmen zur Personalsteue-

rung und -strukturierung werden in den befrag-

ten öffentlichen Organisationen mittelmäßig 

eingestuft: Das Governance Modell erreicht 

eine Bewertung von 2,8, das Organisations- und 

Rollenmodell eine 2,9 und die Berichterstattung 

in Personalfragen sowie -controlling einen Wert 

von 2,8.  

Besonderer Handlungsbedarf im Bereich Steu-

erung & Strukturen 

Defizite bestehen laut Studienteilnehmern ins-

besondere im Bereich Ressourcenmanagement 
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und regelmäßiges Benchmarking; diese HR-In-

strumente werden als lediglich ausreichend 

wahrgenommen (3,7). 

 

PROZESSE & SYSTEME 

Abb. 5: Selbsteinschätzung HR-Reifegrad – Prozesse und Systeme 

 

Personalwirtschaftliche Prozesse bieten deut-

liches Entwicklungspotenzial 

Verbesserungsbedarf besteht hinsichtlich der 

Qualität und Kundenzentrierung von HR-Prozes-

sen und -Systemen (3,5). Ebenso liefert die be-

friedigende bis ausreichende Bewertung des Di-

gitalisierungsgrads personalwirtschaftlicher 

Prozesse (3,5) Indizien für weiteren Handlungs-

bedarf. 

Prozessuales Management (3,4) sowie der Be-

reich Prozesskennzahlen und Steuerungssys-

teme (4,1) werden von den Befragten noch 

nicht als handlungsleitend empfunden. 

KOMPETENZEN & KULTUR 

Abb. 6: Selbsteinschätzung HR-Reifegrad – Kompetenzen und Kultur 

 

Insgesamt positive Selbsteinschätzung im Be-

reich Kompetenzen und Kultur 

Positiv von den Studienteilnehmern wahrge-

nommen wird die Besetzungsqualität von 

Schlüsselpositionen in den öffentlichen Organi-

sationen (2,2).  

Doch auch die Führungsqualität und Potential-

träger-Bindung (2,7), strategische Personal- und 

Kompetenzberatung (2,8) sowie die Diversity-

Ausprägung (2,9), bei der die Vielfalt der Fähig-

keiten und  Eigenschaften der Mitarbeitenden 

berücksichtigt wird, werden von Personalent-

scheidern weitgehend gut bewertet.  
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DIGITALISIERUNG 

Rolle der HR im digitalen Wandel als 

zentrale Herausforderung 

 

Digitalisierung wird von der Mehrheit der Be-

fragten als zentrale Herausforderung ihrer Or-

ganisation wahrgenommen. Stabilisierung, 

Wachstum mit Personalabbau und Haushalts-

konsolidierung sind weitere relevante Aufga-

benfelder, die zudem von einem Drittel der Be-

fragten benannt wurden. 

HR-Verantwortlichkeit bei Digitalisierung 

Als Treiber der Digitalisierung wird an erster 

Stelle die Topführungsebene gesehen. Doch 

auch der IT-Leitung (46 Prozent) und der Perso-

nal-Leitung (41 Prozent) wird eine zentrale Rolle 

im Digitalisierungsprozess zugesprochen (vgl. 

Abb. 7). Die befragten Personalentscheider se-

hen sich selbst in der Verantwortung, das 

Thema Digitalisierung voranzutreiben und eine 

aktive Rolle im Digitalisierungsprozess einzu-

nehmen, womit sie sich noch vor der Leitung 

der allgemeinen Verwaltung positionieren. 

 

Abb. 7: Treiber der Digitalisierung (Mehrfachnennung) 

Gleichzeitig wird die Bedeutung digitaler Kom-

petenzen im Personalmanagement nur von 34 

Prozent der Befragten als wichtig bewertet. Die 

tatsächliche Qualität der digitalen Kompeten-

zen im Personalmanagement wird von lediglich 

fünf Prozent als sehr hoch bis hoch einge-

schätzt; insgesamt 42 Prozent beurteilen die 

Qualität als eher hoch. 

Digitalisierung: Zentrale Herausforderung und 

doch fehlende Strategie 

Drei Viertel der Befragten fühlen sich von der 

Digitalisierung beeinflusst – jedoch verfügt nur 

knapp ein Drittel der Organisationen (zumindest 

in Teilen) über eine Digitalisierungsstrategie 

(vgl. Abb. 8).  

Abb. 8: Wahrnehmung und Umgang mit Digitalisierung 

 

Digitalisierungsstrategie bedarf mehr Ressour-

cen und konsequenterer Ausrichtung 

Zur Realisierung der Digitalisierungsmaßnah-

men stehen in nur knapp 15  Prozent der be-

fragten Organisationen ausreichende Kompe-

tenzen und Ressourcen zur Verfügung; auf wei-

tere 29 Prozent trifft diese Aussage einge-

schränkt zu. 
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Etwa ein Fünftel richtet seine Instrumente und 

Programme konsequent auf die digitalen Anfor-

derungen aus; ebenfalls verfolgt, jedoch weni-

ger konsequent, wird dies von weiteren 29 Pro-

zent der befragten Institutionen.  

Abb. 9: Digitalisierungsstrategie 

Auf die flexible Umsetzung digitaler Vorhaben 

ausgerichtet sind zwölf  Prozent der befragten 

Einrichtungen; überdies weisen 29  Prozent in 

der Umsetzung teilweise Flexibilität in der Um-

setzung auf.  

In 29  Prozent der Organisationen erfolgt die 

Entwicklung innovativer Dienstleistungen unter 

Einbeziehung von Kunden; partiell involviert 

werden Kunden in zusätzlichen 24  Prozent. 

Schwerpunkte der Digitalisierungsstrategie 

Hauptaugenmerk der digitalen Agenda liegt laut 

den befragten öffentlichen Organisationen auf 

der Optimierung interner Prozesse. Daneben 

werden auch die Implementierung neuer Tech-

nologien und die Flexibilisierung der Arbeitsfor-

men von mehr als der Hälfte der Studienteilneh-

mer schwerpunktmäßig genannt.  

Digitale Weiterentwicklung soll über alle perso-

nalwirtschaftlichen Prozesse hinweg stattfin-

den, um weitere Professionalisierungs- und Effi-

zienzpotentiale zu nutzen, jedoch in unter-

schiedlich starkem Ausmaß. Der größte Digitali-

sierungszuwachs in den kommenden drei Jah-

ren wird in den Bereichen Rekrutierung & On-

boarding sowie Employer Branding & Nach-

wuchs erwartet.
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ORGANISATION  

Organisation der Personalbereiche 

 

HR-Rollenselbstverständnis: Personaler als 

Dienstleister für Beschäftigte 

In den Personalbereichen der befragten öffentli-

chen Organisationen betrachtet sich die HR-Ab-

teilung vor allem als Dienstleister für Beschäf-

tigte. Weitere wichtige Schlüsselrollen sind die 

des strategischen Partners bzw. Ansprechpart-

ners für Führungskräfte sowie des Experten für 

Personalwirtschaft.  

Dieses Rollenselbstverständnis spiegelt sich 

auch in den Beiträgen des Personalbereichs zur 

Entwicklung und zum Erfolg der eigenen Orga-

nisation wider: Die Sicherstellung der notwendi-

gen personellen Ressourcen auf quantitativer 

und qualitativer Ebene steht dabei an erster 

Stelle.  

Ähnliche Einschätzung der Bedeutsamkeit und 

Qualität von Mitarbeiterkompetenzen 

Verwaltungskompetenzen sind für die Befrag-

ten von großer Bedeutung und werden gleich-

zeitig in guter Qualität sichergestellt. Die inhalt-

liche und personalwirtschaftliche Expertise so-

wie zwischenmenschliche Kompetenzen kenn-

zeichnet aus Sicht der Personalentscheider 

eine hohe Qualität; über die Hälfte betrachtet 

diese zudem als bedeutsam. Dagegen werden 

kognitiv-analytische Kompetenzen als weniger 

bedeutsam bewertet; dennoch wird ihre Quali-

tät von über 40 Prozent der Befragten hoch ein-

geschätzt (vgl. Abb. 10). 

 

 

 
Abb. 10: Bedeutsamkeit und Qualität von Mitarbeiterkompetenzen 

 

Der positiven Bewertung der Mitarbeiterkompe-

tenzen steht jedoch folgende personelle Prog-

nose entgegen: Die Verfügbarkeit von Mitarbei-

tern in Schlüsselpositionen der personalwirt-

schaftlichen Funktion auf dem externen Ar-

beitsmarkt wird mehrheitlich lediglich als ak-

zeptabel bis eher unzureichend eingeschätzt. 



 

Kienbaum Studie HR-Strategie & -Organisation in öffentlichen Organisationen 2018 10 

Großer Anteil der HR-Ressourcen fällt auf ad-

ministrative Aufgaben zurück 

Ein großer Teil der personellen Ressourcen wird 

für administrative HR-Aufgaben aufgewendet. 

Etwa 60 Prozent der Kapazitäten fließen in die 

Personalabrechnung und -sachbearbeitung. 

Weitere 20 Prozent entfallen jeweils auf die Be-

treuung und Beratung der Führungskräfte sowie 

auf Personalentwicklung und -controlling (vgl. 

Abb. 11).  

Gerade im Bereich administrativer Aufgaben 

lassen sich durch Digitalisierungsmaßnahmen 

zur Effizienzsteigerung Kapazitäten einsparen. 

Dies könnte der Herausforderung, als die der 

trotz Wachstum zunehmende Personalabbau 

wahrgenommen wird, entgegenwirken.  

Abb. 11: Verteilung personeller Ressourcen in Vollzeitäquivalenten 
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Prozesse und Produkte 

Bedeutung und Qualität von HR-Prozessen 

 

Die Personalbeschaffung wird von den Teilneh-

mern als wichtigster HR-Prozess angesehen. 

Trotzdem sieht etwa die Hälfte der Befragten  

auf diesem Gebiet noch Entwicklungspotenzial. 

Diskrepanzen zwischen Qualität und Bedeu-

tung  

Während die Qualität administrativer Prozesse 

durchweg positiv eingeschätzt wird, herrschen 

in anderen Prozessfeldern Diskrepanzen zwi-

schen Anspruch und Wirklichkeit. Die größten 

Abweichungen und somit auch das größte Wei-

terentwicklungspotenzial finden sich in den Be-

reichen Talent und Change Management (vgl. 

Abb. 12).  

Die Bedeutung von Talent Management wird 

von 56 Prozent der Studienteilnehmer als hoch 

bis sehr hoch eingeschätzt, dagegen liegt die 

Bewertung der aktuellen Qualität dieses perso-

nalwirtschaftlichen Zweigs bedeutend niedri-

ger. Nur 22 Prozent bewerten die Qualität als 

hoch bis sehr hoch. Ähnlich verhält es sich 

auch beim Management von organisationalen 

Veränderungen: Die Bedeutung wird von rund 

der Hälfte der Personaler als hoch bis sehr 

hoch empfunden, jedoch bewerten nur 15 Pro-

zent die Qualität als hoch bis sehr hoch. 

Doch auch in den als besonders bedeutend be-

werteten HR-Prozessen – Rekrutierung & On-

boarding sowie Gesundheitsmanagement – las-

sen sich eindeutige Unterschiede feststellen.  

 

Abb. 12: Bedeutung und Qualität von vier personalwirtschaftlichen Prozessen und Produkten
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Fazit 
Der Megatrend Digitalisierung hält das Personalmanagement weiterhin in Atem 

Die zentrale Herausforderung öffentlicher Organisationen, mit der sich die 

Personalbereiche konfrontiert sehen, stellt der digitale Wandel dar. Dennoch 

verfügen die wenigsten über eine konkret ausformulierte Digitalisierungs-

strategie sowie die nötigen Kompetenzen und Ressourcen zur Realisierung 

von Digitalisierungsmaßnahmen. Eine klare Fokussierung auf  Effektivität 

und Effizienz im Bereich der Personalsachbearbeitung ist notwendig. Ein 

Quervergleich zur freien Wirtschaft verdeutlicht den Handlungsdruck: Wäh-

rend dort nur ca. 38 Prozent der Ressourcen in die administrativen Aufgaben 

der Personalabrechnung und -sachbearbeitung fließen, wenden die öffentli-

chen Organisationen rund 60 Prozent für diese Aufgaben auf. 

Weiterentwicklung zum HR-Business Partner notwendig 

Wie auch in der freien Wirtschaft sehen rund 70 Prozent der befragten öf-

fentlichen Organisationen ihre Schlüsselrolle in der Positionierung als HR-

Business-Partner für Führungskräfte. Dies spiegelt sich jedoch – im Gegen-

satz zur freien Wirtschaft – nicht in der Organisationsstruktur und dem Res-

sourceneinsatz wider. Daher stellt die Weiterentwicklung der Rollen und 

Strukturen der HR-Funktionen eine zentrale Herausforderung dar.  

Zufriedenheit mit Mitarbeiterkompetenzen, aber potenzielle personelle Engpässe 

Als Dienstleister für Beschäftigte stellen verwaltungs- sowie personalwirt-

schaftliche Expertise und zwischenmenschliche Kompetenzen die Kernfähig-

keiten von HR-Mitarbeitern dar. Diese werden von den Befragten besonders 

positiv bewertet. Problematisch ist jedoch, dass die Verfügbarkeit von Mitar-

beitern in Schlüsselpositionen der personalwirtschaftlichen Funktion auf 

dem externen Arbeitsmarkt mehrheitlich lediglich als akzeptabel bis eher un-

zureichend beschrieben wird. Entscheidend wird hier in Zukunft das Ma-

nagement von Veränderungsprozessen, Personalplanung und Talentförde-

rung sein. 

Entwicklungspotenzial im Bereich Talent und Change Management 

Bei den strategisch wichtigen personalwirtschaftlichen Prozessen wird dem 

Change Management sowohl von öffentlichen als auch privaten Organisatio-

nen eine hohe Bedeutung beigemessen. Allerdings klafft bei der Einschät-

zung der eigenen Qualität in diesem Bereich eine große Diskrepanz auf: Nur 

15 Prozent der öffentlichen Institutionen sehen die eigene Qualität in diesem 

Bereich als gut an. Handlungsbedarf wird ebenso bei Rekrutierung und On-

boarding gesehen; auch hier muss eine Professionalisierung, bspw. durch E-

Recruiting, erzielt werden.  
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KIENBAUM 

Inspirierend. Anders. 

Menschen machen Unternehmen erfolgreich. Deshalb stellen wir bei Kien-

baum den Menschen in den Mittelpunkt unserer Beratungsarbeit. Wir unter-

stützen Unternehmen und Institutionen, die mit ihren Mitarbeitern wachsen 

wollen. Unsere Stärke: Mit unternehmerischen und innovativen Lösungen 

bewegen wir Menschen in Organisationen. 

Menschen finden, begeistern, entwickeln, einschätzen und wertschätzen – 

das ist unsere Leidenschaft. Wir stellen Organisationen zukunftsfest auf, 

setzen Veränderungen um und kommunizieren diese im Interesse der Mitar-

beiter und des Unternehmens. Dabei folgen wir unseren Prämissen Kompe-

tenzen stärken, Umsetzungen treiben, Wandel beschleunigen. Unsere Perso-

nal- und Managementberater stellen das individuelle Bedürfnis der Kunden 

an erste Stelle: Veränderungsprozesse gehören genauso dazu wie Re-

cruiting, Vergütungsfragen und Personalentwicklung. Deshalb sind unsere 

Kundenlösungen einzigartig – von Menschen für Menschen. 

In der Branche „Public Sector & non profit organization“ konzentriert Kien-

baum die Beratung öffentlicher Organisationen, der Bundesverwaltung und 

der Landesverwaltungen, von kommunalen Körperschaften, öffentlichen Un-

ternehmen, Sozialversicherungsträgern, sozialen Einrichtungen und Bil-

dungs-/Wissenschaftseinrichtungen.  

 

www.kienbaum.com 


