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Einleitung

STICHPROBENBESCHREIBUNG KEY FINDINGS

Trotz hohen wahrgenommenen Potentials von People
Analytics ist der aktuelle Implementierungsgrad gering

Erfolgreiche Unternehmen nutzen bereits jetzt signifi-
kant ofter People Analytics Methoden als andere Unter-

492

Teilnehmerinnen
und Teilnehmer

Durchschnittlich

9 Jahre
Erfahrung

im HR Bereich

Uber die Halfte der befragten Unternehmen wollen lang-
fristig People Analytics einsetzen

Eine grolle Mehrheit der Unternehmen sieht einen star-
ken Nutzen fur Mitarbeitende durch hohere Objektivitat
datenbasierter Entscheidungen

Positionsebenen

Die grofiten Hirden fUr Befragte sind fehlende Kompe-
@ tenzen in HR, Sorge vor Widerstand in der Belegschaft
und mangelnde Datenqualitat

Uber KMU bis
Grolunternehmen
gleich verteilt

HR Spezialisten
HR Experten
® HR FUhrungskrafte
® Personalvorstand/GF

@ Sonstige
Die grof3ten Auswirkungen von People Analytics werden

in der strategischen Personalplanung und im Recruiting
erwartet
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Einleitung

In einer sich immer schneller digitalisierenden Geschaftswelt spielt die Ver-
arbeitung und Analyse von Unternehmensdaten zunehmend eine zentrale Rolle.
Mit dem Ziel, KundenbedUrfnisse besser zu erkennen und zu bedienen, Prozesse
zu optimieren und nicht zuletzt neue Geschaftsmodelle zu entwerfen, werden
Daten erhoben, aufbereitet und ausgewertet. Wahrend es fir viele Unter-
nehmensbereiche mittlerweile selbstverstandlich ist, Entscheidungen auf der
Grundlage von Daten zu treffen, werden Personalentscheidungen bis heute
noch haufig auf der Grundlage von Erfahrungen und Bauchgefihl getroffen.

Dabei ermoglichen neue Technologien und Software bereits die systematische
und DSGVO-konforme Analyse von HR-Kennzahlen. Unter dem Begriff People
Analytics werden Ansatze zusammengefasst, die datenbasierte Entscheidun-
gen fir HR- und Organisationsentwicklungsprozesse ermoglichen. Die dabei
eingesetzten Analyseverfahren reichen je nach Datengrundlage und Fragestel-
lung von rein deskriptiven Analysen (,Wie entwickelt sich die Quote weiblicher
FUhrungskrafte Uber die Zeit?") Uber inferenzstatistische Verfahren (,Wie hangt
die Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf mit der ungewoll-
ten Fluktuation weiblicher Talente zusammen?") bis hin zu pradiktiven Modellen
(,Wie wird sich der Anteil weiblicher FGhrungskrafte in den nachsten Jahren
entwickeln?"). Durch die Bereitstellung und Analyse von Personendaten kann
Bauchgefuhl durch datengestitzte Informationen erganzt werden. Dies ermog-
licht validierte und nachhaltige Entscheidungen fir die HR- und Organisations-
entwicklung.

Die Vorteile einer datengetriebenen Personalfunktion liegen auf der Hand. Doch
wie weit sind deutsche Unternehmen auf dem Weg zur datengestitzten HR-Ar-
beit? Wie hoch ist der Reifegrad deutscher HR-Abteilungen fir den verantwor-
tungsbewussten und zielbringenden Einsatz von Daten? Wir haben in unserer
Studie 500 Personalerinnen, GeschaftsfGhrerinnen und Managerinnen nach den
Potenzialen, Fortschritten, Risiken und HUrden im Einsatz von People Analytics
befragt. Im Folgenden werden wir die Ergebnisse prasentieren, kritisch be-
leuchten und praktische Implikationen fir die ersten Schritte auf dem Gebiet
der datengestitzten Personalarbeit benennen.
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Abb. 1

Business Value

Was ist People Analytics?

People Analytics ist der Einsatz von Data
Science und empirischen, sowie psychome-
trischen Methoden, um datenbasierte Ent-
scheidungen Uber alle HR-Prozesse hinweg
zu ermoglichen.
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Implementierungsgrad

Die wahrgenommen Chancen fir People Analytics sind grol}; dennoch besteht im deutschen Markt

ein niedriger Implementierungsgrad

PEOPLE ANALYTICS IST VON GROSSER RELEVANZ
FUR DIE ZUKUNFT DER HR-FUNKTION

%
20 (%7 ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ 176}0 ,,,,,,
([0} /S — e . ... A ...
S % 4%
(O A s SU S B R ()
3 S

L

@ Mittelwert auf Skala von 1 (stimme gar nicht zu @) bis 6 (stimme voll zu @)

Abb. 2

Die Zukunft der Personalarbeit ist datengetrieben - auch in Deutschland. So
zeigt unsere Studie, dass drei Viertel der befragten Organisationen das Thema
People Analytics als hoch relevant fur die Zukunft der HR-Funktion einschatzt
(siehe Abbildung 2). Doch der aktuelle Implementierungsgrad in Deutschland
ist gering: Wahrend nahezu jedes Unternehmen einen strukturierten HR-Repor-
ting-Prozess etabliert hat, verwenden nur etwa 13 % der Unternehmen die volle
Bandbreite von People Analytics und haben datengetriebene Entscheidungen
in ihre HR-Prozesse implementiert (siehe Abbildung 3). Zwar gab die Halfte der
befragten Organisationen an, im HR-Bereich auch deskriptive Analysen einzu-
setzen - also Uber das HR-Reporting hinaus beschreibende Zusammenhange zu
untersuchen und darzustellen, wie etwa den Anteil weiblicher Fihrungskrafte
Uber die Zeit. Doch nur rund 23 % der Unternehmen bescheinigten dariUber hin-
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..DOCH DER IMPLEMENTIERUNGSGRAD IST BISHER
BEI VIELEN UNTERNEHMEN NIEDRIG

porting People Analytics

Implementierungsgrad

HR Reporting =+ deskriptive =+ inferenz- + pradiktive
Analysen statistische Analysen
Abb. 3 Verfahren

aus, auch inferenzstatistische Methoden anzuwenden, also strukturelle Zusam-
menhange zu untersuchen. Beispiele sind die Auswirkungen von Engagement
auf Fluktuation oder Performance. Zusatzliche Analysen mit Machine Learning
Algorithmen zu nutzen, gab nur noch etwa jedes achte Unternehmen an.

Es lasst sich zusammenfassen, dass - obwohl die grolle Mehrheit der Studien-
teilnehmenden das Thema People Analytics als stark relevant einschatzt - nur
eine Minderheit der befragten Organisationen einen hohen Implementierungs-
grad von People Analytics aufweist. Was also sind die nachsten Schritte und in
welchem Zeithorizont planen Unternehmen, erste People Analytics Aktivitaten
umzusetzen?




Status Quo

People Analytics steht bereits heute auf der Agenda vieler deutscher Personalfunktionen

L2 Y%

People Analytics
ist ein kurzfristiges
Ziel unserer HR
Abteilung

64 %

E‘ People Analytics ist
‘ A ein langfristiges
Ziel unserer HR

Abteilung

Abb. 4

Der Aufbau von People Analytics ist derzeit Bestandteil vieler HR-Strategien.
Allerdings ist die Implementierung von People Analytics bisher meist noch als
langfristiges Ziel ausgerichtet: Wahrend 64 % der befragten Unternehmen den
Aufbau datengetriebener Personalarbeit als eine langfristige Prioritat sehen,
planen nur 42 % der Teilnehmenden, People Analytics Projekte auch kurzfristig
umsetzen. Knapp die Halfte der Organisationen in unserer Studie gibt an, aktiv
in den Aufbau von Analytics-Losungen und -Projekten zu investieren. Gleich-
zeitig berichteten 43 % der Befragten, dass das Thema People Analytics aktuell
noch nicht genigend Aufmerksamkeit in der strategischen Planung der HR-
Arbeit erhalte. People Analytics steht somit zwar auf der Agenda vieler deut-
scher Personalfunktionen, wird jedoch haufig noch nicht zeitnah angegangen.
Dabei ist vielen bereits klar, dass Unternehmen und die Personalabteilung als
Ganzes von der Anwendung von People Analytics profitieren - mehr als 70 %
der Befragten sagten aus, dass auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus
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70 %

der Befragten gaben an,
dass auch die Mitarbeit-
enden von der An-
wendung datenge-
stiutzter HR-Arbeit
profitieren

43 %

der Studeinteilnehmen-
den gaben an, dass
das Thema People Ana-
lytics aktuell nicht
genigend Aufmerk-
samkeit erhalt

@ Anteil Zustimmung

der Anwendung datengestitzter HR-Arbeit einen Nutzen ziehen wirden. Damit
widersprechen unsere Studienergebnisse der oft zitierten Meinung, People
Analytics wirde sich vor allem als Instrument zur datengetriebenen Kontrolle
von Mitarbeitenden eignen. So sieht die deutliche Mehrzahl der Teilnehmenden
durch gesteigerte Objektivitat, Transparenz und Fairness groRRe Vorteile in der
Nutzung von People Analytics fur die Mitarbeitenden. Ebenso besteht Konsens
zur Rolle von People Analytics fur die Zukunft der HR Funktion: Der Aussage,
dass sich HR durch People Analytics zum strategischen Business Partner ent-
wickeln kann, stimmten drei Viertel der Studienteilnehmenden zu.

People Analytics steht also auf der Agenda der meisten HR Funktionen. Doch
was macht Unternehmen aus, in denen People Analytics bereits jetzt zum Ein-
satz kommt?




Relevanz und Auswirkungen

Erfolgreiche Unternehmen nutzen People Analytics signifikant ofter und schatzen zudem die Relevanz
und die Auswirkungen von People Analytics hoher ein

In welchen Organisationen kommt People Analytics bereits flachendeckend
zum Einsatz? Wer sind die Vordenker in Sachen datengestiUtzter Personalarbeit?
In unserer Studie sticht besonders ein Kriterium heraus, das Organisationen,

die People Analytics bereits einsetzen, von anderen unterscheidet - der unter-
nehmerische Erfolg. Ganze 37 % der Unternehmen des oberen Leistungsquartils
gaben an, People Analytics zu nutzen, wahrend es im unteren Leistungsquartil
nur 1% war. Leistungsstarke Unternehmen setzen also bereits heute signifikant
haufiger Methoden der datengestUtzten Personalarbeit ein. DarUber hinaus

EINSCHATZUNG DER RELEVANZ UND (POSITIVEN) AUSWIRKUNGEN VON
PEOPLE ANALYTICS IN LEISTUNGSSCHWACHEN VERSUS LEISTUNGSSTARKEN
UNTERNEHMEN

@ Unteres organisationales Leistungsquartil @ Oberes organisationales Leistungsquartil

Auswirkungen

+32,3%

Relevanz

+28,9%

/_\A

@ VMittelwert auf Skala
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@ Mittelwert auf Skala
von 1 (gering) bis 7 (hoch)

Abb. 5
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schatzen sie die Relevanz und Auswirkungen um circa 30% hoher ein als Unter-
nehmen mit niedriger organisationaler Leistung. Je erfolgreicher ein Unterneh-
men, desto relevanter und bedeutsamer werden People Analytics und seine
Auswirkungen wahrgenommen. Das bedeutet: wer bereits jetzt erfolgreich
wirtschaftet, fUr den besitzt das Thema People Analytics einen hohen Stellwert
und viel Potenzial. Doch in welchen Bereichen werden zukiinftig besonders
grolle Auswirkungen erwartet?

Keine Nutzung von People Analytics

@ \utzung von People Analytics

e
1% 2,5% 8,4% 37%
I | iy
Sehr niedrige Niedrige Hohe Sehr hohe
Organisationale Organisationale Organisationale Organisationale
Leistung Leistung Leistung Leistung
™ g .

25%
Organisationen mit
hoher Leistung

50%
Organisationen mit durch-
schnittlicher Leistung

25%
Organisationen mit
niedriger Leistung




Top 5 der profitierenden Personalprozesse

Laut der Befragten wird People Analytics die strategische Personalplanung am starksten verandern

Welche Personalprozesse wird People Analytics zukinftig am starksten beein-
flussen und verandern? Wahrend allen HR Prozessen eine durchschnittlich hohe
Bedeutung von People Analytics bescheinigt wurde, haben sich finf Bereiche
hervorgehoben, die laut den Studienteilnehmenden besonders durch den Ein-

satz strukturierter Datenanalyse profitieren wirden. Diese finf HR-Felder moch-

Strategische
Personalplanung

In der strategischen Per-
sonalplanung kann People
Analytics durch Simulatio-
nen und pradiktive Analy-
sen unterstitzen, notwen-
dige Veranderungen des
Personalkorpers frihzeitig
zu erkennen. Datenbasier-
te Nachfolgeplanung und
interne Jobmarkte konnen
Rekrutierungskosten sen-
ken und Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten fur
Mitarbeitende schaffen. Ein
Beispiel fUr datenbasiertes
Staffing liefert Google mit
dem

Recruiting

Im Recruiting ermoglicht
die Datenanalyse die Be-
stimmung kritischer Eigen-
schaften und Pradiktoren
erfolgreicher Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.
Durch eine verbesserte
Kandidatenauswahl kann
die Fluktuation langfristig
gesenkt und organisatio-
nale Performance verbes-
sert werden.

Eine Analyse der Recrui-
tingkennzahlen ermoglicht
zudem die Effizienzstei-
gerung der Prozesse und
dadurch die Steigerung
der Candidate Experience.
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Personalentwicklung

Durch statistische Ana-
lyse von Skill Gaps und
kUnftigen Bedarfen konnen
Lernpfade und Personal-
entwicklungsmallnahmen
verbessert werden. Eben-
so lassen sich individuelle
Vorschlage fur Mitarbei-
tende zu Lerninhalten ver-
bessern.

Daten aus Learning Ma-
nagement Systemen und
Learning Feedbacks kon-
nen genutzt werden, um
die Lernmodule und -pro-
zesse zu verbessern und
attraktiver zu gestalten.

Talent Management

Potenziale von Mitarbei-
tenden konnen objektiv
und transparent identifi-
ziert werden, um Mitarbei-
terlnnen gezielt zu fordern
und interne Talente pas-
send zu platzieren.

Durch die Analyse von
Performance- und As-
sessment-Daten kénnen
Pradiktoren fur Job-Rollen,
Teams oder Abteilungen
identifiziert werden.
Fluktuationsanalysen
ermoglichen die Identi-
fikation von Pradiktoren
fUr ungewollte Talentfluk-
tuation.

ten wir in Verbindung mit moglichen Use Cases vorstellen und so einen praxis-
nahen Einblick in die Moglichkeiten von People Analytics geben. Die grofiten
Auswirkungen werden im Bereich der strategischen Personalplanung erwartet,
welche bereits heute quantitativ gepragt ist.

Performance
Management

Datenbasiertes Perfor-
mance Management, z.B.
360°-Feedbacks, konnen
Datengrundlagen fur diver-
se Personal- und Organisa-
tionsentwicklungsprozesse
sein.

Diese Datengrundlagen
konnen helfen, Leistung
nicht nur zu messen, son-
dern auch zu verstehen, in
welchen Umgebungen und
Umstanden performante
Teams am besten arbeiten
konnen.



https://www.forbes.com/sites/pavelkrapivin/2018/10/01/how-google-is-using-ai-to-power-internal-talent-deployment/#417794761662

HUrden

Uber die Halfte der Befragten nehmen Hirden in der Umsetzung von People Analytics wahr

Die grofte Mehrzahl der Organisationen sieht in People Analy-
tics einen wichtigen Trend fir die Zukunft von HR. Dennoch
ist das durchschnittliche Implementierungslevel niedrig. Was
sind die Grinde dafir?

Uber die Halfte der befragten Unternehmen nehmen Hirden
in der Umsetzung von People Analytics wahr. Hierbei wird auf
den ersten Blick klar, dass HR ein klares Kompetenzproblem
hat, wenn es um die strukturierte Analyse von Personaldaten
geht. So gaben die befragten Unternehmen an, dass es ihren
Mitarbeitenden an den notwendigen Erfahrungen sowie Wis-
sen in relevanten Fachbereichen fehle. Aber auch die Sorge
vor Widerstand innerhalb der Belegschaft wird als Hirde
eingeschatzt. Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter pflegen
Vorurteile gegenUber datengestitzter HR Arbeit, wie etwa,
dass personenbezogene Daten missbraucht oder menschliche
Entscheidungen durch kinstliche Intelligenz ersetzt wirden.
Ein klares Verstandnis Uber die Anwendungsbereiche von Peo-
ple Analytics sowie volle Transparenz gegeniber den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern ist daher unverzichtbar.

FUr 54% der befragten Unternehmen stellen zudem die un-
scharfen Auslegungsmoglichkeiten der DSGVO nach wie vor
eine Quelle der Unsicherheit dar. Etwas weniger kritisch da-
gegen werden die zur Verflgung stehenden Datenquellen be-
leuchtet - stattdessen wird eher die Qualitat der sich daraus
ergebenden Daten als eine Herausforderung eingestuft.

Um die genannten Herausforderungen erfolgreich zu meistern
und Hindernisse auf den ersten Schritten zur datengetriebe-
nen Personalarbeit proaktiv zu umgehen, mochten wir einige
Erfolgsfaktoren aus unserer Projekterfahrung teilen.
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Abb. 7

Mangelhafte Qualitat
vorliegender Daten

Sorge von Reaktanz innerhalb
der Belegschaft

Fehlende Kompetenz in psychometrischen
Verfahren und empirischen Sozialwissen-
schaften




Erfolgsfaktoren

FUnf wesentliche Erfolgsfaktoren auf dem Weg zur datengestiutzen Personalarbeit

Volle Transparenz, von Anfang an -

privacy first

Probleme und Bedarfe des Business
identifizieren und Hypothesen ableiten

Frihzeitiges Einbinden
aller Stakeholder

So viele Daten wie notig -
so wenig wie moglich

Wissenschaftliche Standards
einhalten
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Auch in unserer Studie hat sich gezeigt: die Angst der Belegschaft vor dem Einsatz datengestitzter
Personalarbeit ist real und halt einige HR-Abteilungen von ersten Schritten ab. In der Tat sollte als oberste
Handlungsrichtlinie der Schutz der Privatsphare der Mitarbeitenden stehen. Daher empfehlen wir volle
Transparenz Uber den DSGVO-konformen Einsatz bei der Analyse personenbezogener Daten in HR.

Laut unserer Studie findet der Einsatz von People Analytics vor allem in den wirtschaftlich erfolgreichen
Unternehmen statt. Dieser Zusammenhang ist kein Zufall: People Analytics ermoglicht die Verknipfung
von business-relevanten KPIs und HR-Kennzahlen. Um dabei erfolgreich sein zu konnen, sollte HR mit
Hilfe von People Analytics den eigenen Wertbeitrag transparent und messbar machen.

People Analytics funktioniert nicht allein im verschlossenen Hinterzimmer: Vom HR-Leadership Gber
die Einbindung von Datenschutzbeauftragten und betrieblicher Mitbestimmung bis zur IT - die Ein-
bindung vieler Interessensgruppen stellt nicht nur die Akzeptanz der Organisation sicher, sondern
kann auch die Kompetenzen und die Vielfalt des Projektteams erweitern.

Unsere Befragung zeigt: Mangelnde Datengrundlagen sind eine Herausforderung fur die EinfGhrung von
People Analytics. Gute Daten sind notwendig, denn die beste Analyse ist wertlos, wenn die Datenqualitat
schlecht ist. Dennoch stellen wir bei Kundenprojekten oft fest, dass es nicht immer Gigabytes braucht - oft
reichen auch wenige Daten, wenn es die richtigen sind. Wie man zum Beispiel mit variablen Informationen
eine ganze soziale Organisationsstruktur analysieren kann, zeigen wir lhnen hier.

Eine sozialwissenschaftliche, empirische Fundierung von People Analytics ist die Voraussetzung fir
valide und handlungsorientierte Ergebnisse. In unserer Studie wird klar, dass es vielen HR-Organisa-
tionen gerade hier mangelt. Umso wichtiger ist es, Analysen von Personaldaten nach wissenschaft-
lichen Standards und unter Einbezug der notwendigen psychometrischen Expertise durchzufihren.
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https://www.kienbaum.com/de/blog/organisationale-netzwerkanalyse/

Fazit und Handlungsempfehlungen

Mut zur Veranderung - die Investition in People Analytics lohnt sich

Aus unserer Studie geht hervor: People Analytics ist aus dem HR-Portfolio von
morgen nicht mehr wegzudenken. Dabei ist das Thema nicht mehr blofle Zu-
kunftsmusik, sondern steht, wie unsere Erhebung zeigt, bereits jetzt auf der
Agenda erfolgreicher Organisationen. Trotzdem ist die datenbasierte Personal-
arbeit noch nicht in der Breite der deutschen Organisation angekommen, denn
der Implementierungsgrad ist im Durchschnitt bisher niedrig. Wie wir zeigen
konnten, sind die Grinde dafir vielfaltig: Haufig fehlen sowohl ein ganzheitli-
ches Verstandnis als auch die Fahigkeiten, die zum Aufbau und zur Anwendung
von People Analytics notwendig sind. Ebenso bestehen Bedenken im Hinblick
auf ethische Aspekte und Akzeptanz in der Organisation, obwohl fir unsere Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer die Vorteile fir die Mitarbeitenden klar sichtbar
sind. Daher ist es fur Unternehmen am Anfang der Reise zur datengestitzten
Personalarbeit umso wichtiger, einen klaren Fokus auf Transparenz, Objektivi-
tat, Datenschutz und den Einbezug der Mitarbeitenden zu setzen, um diesen
Bedenken proaktiv entgegenzutreten sowie theoretischen Sorgen mit realen
Vorteilen und verantwortungsbewusstem Handeln zu begegnen.

Denn in einer immer starker datengetriebenen Organisation gewinnt die Be-
ricksichtigung dieser Daten zur Unterstitzung bei strategischen Entscheidun-
gen immer mehr an Bedeutung. Wahrend Finanz-, Marketing- oder Produk-
tionsdaten bereits weitreichend analysiert und zum Vorteil der Organisation
verwendet werden, muss das gleiche Selbstverstandnis zum Umgang mit
Personendaten zunichst noch gefestigt werden. Die Vorteile sind vielfaltig.
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FUr das Management, das organisationales Verhalten besser erklaren und anti-
zipieren kann. FUr die HR-Funktion, die sich mit Hilfe von People Analytics zum
strategischen Businesspartner etablieren kann. Aber auch fir einzelne Mitarbei-
tende, auf deren Bedurfnisse individueller eingegangen und deren Leistung ob-
jektiver wertgeschatzt werden kann. Wenn bestehende Bedenken bericksich-
tigt und ein Verstandnis fur das Thema in der Organisation aufgebaut werden,
kann People Analytics zukinftig den Unterschied machen.

Was es dafir braucht sind Mut zu Neuem, Freude am Experi-
mentieren und die Bereitschaft, HR langfristig neu zu denken.

In unserer Studie haben wir aufgezeigt, welche Vorteile sich durch die Anwen-
dung von People Analytics fir Prozesse und Interessengruppen ergeben. Wie
in allen anderen Geschaftsbereichen sollten auch Personalentscheidungen mit
Zahlen und Fakten gestiitzt werden. Denn nur so kann eine Personalstrategie
nachhaltig und messbar mit den Unternehmenszielen in Einklang gebracht
werden. Und genau dabei kann People Analytics unterstitzen - indem daten-
basierte Entscheidungen Uber alle Personalprozesse hinweg ermoglicht und
Wertbeitrage messbar gemacht werden.
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Kontakt

Sie mochten mehr Uber die Potenziale von People Analytics fir Ihre Organisation erfahren?
Vereinbaren sie ein unverbindliches Erstgesprach mit dem People Analytics Team von Kienbaum.

Carolin Katzera
Consultant

Kienbaum Consultants International GmbH
Edmund-Rumpler-Stralle 5 | 51149 K&In

Mobil: +49 173 560 03 77
carolin.katzera@kienbaum.de
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Yannik M. Leusch
People Analytics Lead

Kienbaum Consultants International GmbH
Dessauer Str. 28-29 | 10963 Berlin

Mobil: +49 172 258 36 83
yannik.leusch@kienbaum.de
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