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Ohne jeden Zweifel waren die vergangenen und werden die
kommenden Jahre sehr stark von einer zunehmenden Digita-
lisierung gepréagt. Dies betrifft auch die Personalfunktion (HR)
in den Unternehmen. Neben der Unterstiitzung und Mitge-
staltung der digitalen Transformation des Unternehmens muss
sich HR auch um die Digitalisierung der eigenen Funktion
kiimmern. Diesen Prozess mdéchten wir mit der vorliegenden
.Benchmarking-Studie zum Digitalisierungsgrad von HR"
unterstiitzen und in den kommenden Jahren begleiten. Das Ziel
ist es, den jeweiligen Status-quo der Umsetzung zu ermit-
teln, Entwicklungen aufzuzeigen und Handlungsfelder sowie
Optimierungspotenziale zu identifizieren. Damit mochten wir
den handelnden Akteuren Transparenz und Unterstitzung im
HR-Digitalisierungsprozess bieten.

An der vorliegenden Studie haben 345 Unternehmensver-
treter aus dem Personalbereich sowie Geschéaftsfiihrer mit
Einblick in die HR-Funktion teilgenommen. Die Unternehmen
stammen aus verschiedensten Branchen und decken alle Gro-
Benklassen ab. In der Gesamtsicht lassen sich die folgenden
Kernbefunde herausstellen:

- Die groBe Relevanz der Digitalisierung ist aus Sicht der Be-
fragten weitgehend unstrittig. Die Nutzung digitaler Techno-
logien wird als wichtiger Hebel angesehen, um die HR-Ziele
im eigenen Unternehmen besser zu erreichen.

- Die befragten Personaler sehen die HR-Abteilung selbst als
wichtigsten Treiber der HR-Digitalisierung an.

- Die Studienteilnehmer geben an, dass die bisherigen HR-
Digitalisierungsaktivitaten zu einer besseren Erreichung der
HR-Ziele beigetragen haben. Sie sind aber mit der Zielerrei-
chung noch nicht zufrieden, weil das Optimierungspotenzial
deutlich gréBer wahrgenommen wird.

- Ein Grund fur diese Unzufriedenheit mit dem bisher Er-
reichten durfte darin liegen, dass es noch haufiger an einer
definierten und mit der jeweiligen Unternehmensstrategie
abgestimmten HR-Digitalisierungsstrategie oder einer Road-
Map zu deren Umsetzung fehlt.

« Wahrend die Recruiting- und (mit Abstrichen) die Personal-
verwaltungsprozesse bereits in groBerem Umfang digita-
lisiert sind, ist das Digitalisierungsniveau bei den anderen
HR-Teilfunktionen noch relativ gering.

- Daten digital zu speichern und zu bearbeiten, digitale Kom-
munikationskanale zu nutzen und bestehende HR-Prozesse
zu automatisieren, gehdren heute zum Standard in vielen
HR-Funktionen. Die tiefergehenden, transformativen Poten-

ziale digitaler Technologien sind aber oft noch nicht realisiert.

Der Fokus lag bisher eher auf der Optimierung der Ist-Pro-
zesse, -Produkte und -Leistungen.

- Bei den eingesetzten Technologien haben sich interne und
externe Social-Media-Plattformen, die digitale Personalakte,
Cloud-Ansatze sowie Self-Service-Apps weitgehend als
Standard in HR etabliert. Bei relativ neuen Technologien wie
Kinstliche Intelligenz, Blockchain oder Virtual/Augmented
Reality zeigt sich dagegen eine relativ groBe Zurlickhaltung.

- Die erforderlichen Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche
HR-Digitalisierung sind haufig nicht ausreichend gegeben.
Am besten werden vergleichsweise noch die notwendigen
Datenressourcen bewertet, die kompetenz- und organisa-
tionsspezifischen Enabler bewegen sich auf einem leicht
niedrigeren Niveau. Hinsichtlich der Steuerung gibt es gro-
Ben Verbesserungsbedarf.

- Viele HR-Digitalisierungsaktivitaten stocken aufgrund feh-
lender personeller und zeitlicher Ressourcen. Oft fehlt es an
einer strategischen Priorisierung. Und auch eine hemmende
Organisationsstruktur und eine an Bewahrtem festhaltende
Unternehmenskultur bremsen die Weiterentwicklung.

Insgesamt zeigt die Studie, dass das Thema im HR-Bereich
angekommen ist und die meisten Unternehmen entsprechende
Digitalisierungsaktivitaten gestartet bzw. umgesetzt haben.
Dies hat auch (bereits) Erfolge gezeigt. Gleichzeitig ist aber

- wenig Uberraschend - auch zu erkennen, dass es zwischen
den verschiedenen Unternehmen groBe Unterschiede gibt.
Neben Digitalisierungsvorreitern gibt es auch HR-Bereiche, die
bisher relativ wenig unternommen bzw. erreicht haben. Trotz
der erzielten Erfolge zeigt sich in vielen Bereichen eine groBere
Unzufriedenheit mit dem Status-quo. Mdogliche Ursachen dafiir
bzw. Ansatzpunkte zur zukiinftigen Optimierung offenbart die
vorliegende ,Benchmarking-Studie zum Digitalisierungsgrad
von HR".

Wir wiinschen Ihnen, liebe Leserinnen und Leser,
eine spannende Lektire!

Ihre Studienautoren
Prof. Dr. Thorsten Petry und Prof. Dr. Torsten Biemann
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1. Zielsetzung, Design und
Teilnehmer der Studie

Im Zuge der schnell voranschreitenden Technologieentwicklung wird seit einigen
Jahren von einer digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft gespro-
chen. Immer mehr Unternehmen arbeiten daran, neue bzw. neueste Technologien
einzusetzen, um die eigenen Ziele (besser) zu erreichen und im Wettbewerb nicht
abgehingt zu werden.

Dementsprechend ist auch das Personalmanagement bzw. die Personalfunktion (HR)
von der Digitalisierung betroffen — und dies sogar in zweifacher Form. Zum einen muss
HR die digitale Transformation des Unternehmens mitgestalten, weil die Verinderun-
gen einen tiefgreifenden Einfluss auf die in den Unternehmen tédtigen Menschen haben.
Zum anderen muss HR die eigene Funktion auf die Anforderungen des Unternehmens
bzw. der Menschen im Unternehmen ausrichten und die entsprechenden Potenziale
des digitalen Zeitalters nutzen (Digitalisierung von HR).

MANNHEIM

personal.
magazin

Abweichungen in den Summen in
den folgenden Schaubildern erge-
ben sich aufgrund von Rundungen
der Zahlenwerte.

Branche(n) der Studienteilnehmer*

Verarbeitendes Gewerbe
Information und Kommunikation

Sonstige Dienstleistungen

Offentliche Verwaltung, Verteidigung;
Sozialversicherung

Sonstige wirtschaftliche
Dienstleistungen

Finanz- und Versicherungsdienst-
leistungen

Gesundheits- und Sozialwesen

Handel, Instandhaltung und Reparatur
von Fahrzeugen

Baugewerbe

Verkehr und Lagerei

Freiberufliche, wissenschaftliche und
technische Dienstleistungen

Energieversorgung
Erziehung und Unterricht

Grundstiicks- und Wohnungswesen

Exterritoriale Organisationen und
Korperschaften

Gastgewerbe

Wasserversorgung; Abwasser- und
Abfallentsorgung und Beseitigung von

Umweltverschmutzungen

Kunst, Unterhaltung und Erholung 4

* Anzahl Nennungen, Mehrfachnennungen maéglich,
Branchenauswahl geméaB Klassifikation der Wirtschafts-
zweige des Statistischen Bundesamtes (WZ 2008)
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Wihrend es zum ersten Aspekt, der digitalen Transformation des Unternehmens
eine Vielzahl an Studien gibt, zeigt sich im Hinblick auf den zweiten Aufgabenbereich,
der digitalen Transformation von HR, ein gewisser Mangel an Informationen zum Sta-
tus-quo der Umsetzung. Dieser Transparenzliicke mochten wir mit der vorliegenden
Studie entgegentreten.

Ziel der Studie war es zu identifizieren,

« welche Relevanz die Digitalisierung fiir HR hat,

. inwieweit Unternehmen eine HR-Digitalisierungsstrategie besitzen bzw. entwi-
ckeln,

. wie tief die Digitalisierung in HR geht,

« in welchem Umfang HR insgesamt und einzelne HR-Funktionen aktuell digitalisiert
sind,

« welches die Treiber der HR-Digitalisierung sind,

. inwieweit die nétigen Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche HR-Digitalisierung
gegeben sind und wo entsprechende Baustellen existieren,

. welche Barrieren die HR-Digitalisierung erschweren,

. welche Technologien derzeit wie stark genutzt werden und

« in welchem Ausmaf} HR-Ziele durch die Digitalisierung erreicht werden konnten.

Da die Digitalisierung - sowohl von Unternehmen als auch

der Personalfunktion — kein Sprint, sondern eine dauerhafte
Aufgabe ist, an der in den kommenden Jahren kontinuier-
lich zu arbeiten sein wird, haben wir uns zum Ziel gesetzt,

diesen Prozess mit unserer Studie regelmaBig zu begleiten.

Hierdurch sollen sowohl der Entwicklungsprozess als auch
neue Entwicklungen und aktuelle Herausforderungen
aufgedeckt werden.

UnternehmensgrofBen der
Studienteilnehmer nach Mitarbeiteranzahl

Il Unter 50

[ 50 bis unter 500

[ 500 bis unter 2.500

[] 2.500 bis unter 10.000
W 10.000 bis unter 100.000

[=] 100.000 und mehr
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Die Studie basiert auf einem Online-Survey iiber ein Befragungstool der Universitit
Mannheim im Zeitraum Juni bis August 2022. Der Fragebogen wurde von Prof. Dr.
Torsten Biemann (Universitdt Mannheim) und Prof. Dr. Thorsten Petry (Hochschule
RheinMain) konzipiert, die den Prozess auch wissenschaftlich begleitet haben. Das
Erhebungsinstrument wurde eng mit Reiner Straub und Matthias Haller (beide Perso-
nalmagazin) abgestimmt und im Rahmen eines Pre-Tests mit verschiedenen Personal-
managern und -experten getestet und auf Basis der Riickmeldungen optimiert.

Zur Teilnahme aufgerufen wurden zum einen mehrere Tausend Personaler mit einer
personlichen E-Mail des Personalmagazins und einem individuellen Link, in dem das
Unternehmen und eine anonyme Teilnehmer-ID bereits hinterlegt waren. Zum anderen
wurde ein generischer Fragebogenlink iiber die verschiedenen Kommunikationskanéle
des Personalmagazins und einen Newsletter des Bundesverbands der Personalmanager
(BPM) verbreitet. Den Teilnehmern wurde offengelassen, neben Branche und Unter-
nehmensgrofle den Unternehmensnamen zu nennen, um individuelle Benchmarking-
ergebnisse zu erhalten. Teilgenommen haben 345 Unternehmensvertreter, davon 9 %
Geschéftsfithrung/Vorstand, 41 % Personalleiter*in, 21 % Fithrungskraft in HR und 28 %
Mitarbeiter*in in HR. Da von einzelnen Unternehmen auch mehrere Personaler teil-
nehmen konnten, handelt es sich nicht um 345 verschiedene Unternehmen. Bei den 203
Teilnehmern, die den Unternehmensnamen angegeben haben, gibt es 17 Fille (= 8 %)
in denen ein Unternehmen mehrfach vertreten ist.

Individuelles Benchmarking-Dashboard

Uber die vorhandene E-Mailadresse bzw. die freiwillige Angabe einer E-Mailadresse und in Kombination
mit der anonymen Teilnehmer-ID haben die Studienteilnehmer einen individuellen Zugang zu einem
Benchmarking-Dashboard der Universitat Mannheim erhalten. Dort werden jeweils die eigenen Anga-
ben im Vergleich zu den Personalfunktionen in den anderen Unternehmen dargestellt. Und dies sowohl
im Hinblick auf die einzelnen Analyseaspekte (z. B. inwieweit HR-Prozesse neu konzipiert wurden oder
inwieweit Daten genutzt werden, um evidenzbasierte HR-Entscheidungen zu treffen) als auch in aggre-
gierter Form (z. B. Gesamtindex der Tiefe der HR-Digitalisierung).

Uber Drop-Down-Meniis kann ausgewéhlt werden, ob sich die Benchmarkingwerte auf alle Unter-
nehmen der Studie beziehen sollen, oder ob eine spezifische Branche und/oder GréBenklasse (Anzahl
Mitarbeiter) betrachtet wird. Dadurch ist es moglich, einen aus eigener Sicht passenden Benchmark zu
wahlen und/oder Unterschiede bei verschie-

denen, fiir das eigene Unternehmen relevan- m Qi tes
ten Branchen oder UnternehmensgréBen HiAccaurt i E—
zu identifizieren. Das Dashboard bietet den : T L

Studienteilnehmern daher die Mdglichkeit,
tiefer und spezifischer in die Studienbefunde
einzutauchen, als dies in diesem generischen
Studienband erfolgen kann.

Management-Summary

In diesem Beispiel wurde als
Basis fiir das Benchmarking nur
die 12 Unternehmen in der GroBe
10.000 bis 100.000 Mitarbeiter
im verarbeitenden Gewerbe aus-
gewahlt.
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2. Relevanz der
Digitalisierung fur HR

Die in der Einleitung angesprochene Bedeutung der Digitalisierung wird auch von
den Studienteilnehmern so erkannt. Mehr als die Hélfte der Befragten sieht eine sehr
hohe Relevanz der Digitalisierung fiir das eigene Unternehmen. Weitere 29 % sehen
eine hohe Relevanz. Als Durchschnitt ergibt sich ein Wert von 4,3 von maximal 5 - ein
ausgesprochen hoher Wert.

In Bezug auf die Personalfunktion bzw. den HR-Bereich zeigt sich ein dhnliches
Bild. Mit 4,1 liegt der Mittelwert zwar etwas niedriger als bei der Beurteilung der
Relevanz fiir das eigene Unternehmen insgesamt, er ist aber ebenfalls hoch. Mehr
als drei Viertel der Studienteilnehmer erkennen eine (sehr) hohe Relevanz der Digi-
talisierung fiir HR.

Relevanz der Digitalisierung

Frage: ,Wie hoch ist die Bedeutung der Digitalisierung fir...?

60

54 %
50
44 %
40 —
32 %
29 %
30 - —
20 16 %
12 %
10 6 % |
2% 2% 3 % T‘T
. |

0

1 (sehr niedrig) 2 3 4 5 (sehr hoch)
M Unternehmen [ ] HR-Bereich

Die operativ tdtigen HR-Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung erkennen
sogar eine noch etwas hohere Relevanz (@ 4,3), als Geschéftsfiihrer, Personalleiter und
Fiihrungskrifte in HR (@ 4,0 bis 4,1). Ein interessanter Befund, weil Verdnderungspro-
zesse ansonsten oft top-down angestoféen werden und der Mitarbeiterebene gerne ein
gewisses Beharrungsvermogen unterstellt wird.

Bei einer Betrachtung der Unternehmensgrofien wird die Relevanz der Digitalisie-
rung von HR von Vertretern von grofden Unternehmen mit >10.000 Mitarbeitenden am
hochsten beurteilt (@ 4,3). Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitenden beurteilen
die Relevanz dagegen durchschnittlich ,,nur® mit 3,7. Dieser Unterschied lasst sich
insbesondere vor dem Hintergrund des sehr unterschiedlichen Mengengertists bei
HR-Tétigkeiten und -Prozessen sicherlich auch gut begriinden.

personal.
magazin
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Die Studienteilnehmer sehen in der Digitalisierung einen

grof3en Hebel, um die HR-Ziele im eigenen Unternehmen

(besser) zu erreichen. Daher wird die Relevanz auch als hoch
bis sehr hoch beurteilt.

Die hohe Relevanz der Digitalisierung spiegelt sich auch in der Zustimmung zur
Aussage ,Digitalisierung bietet das Potenzial, unsere spezifischen HR-Ziele besser zu
erreichen”. Mit einem Durchschnittswert von 4,4 erreicht dieses Item die hdchste Aus-
pragung aller in der Studie analysierten Items.

Potenzial der Digitalisierung zur Erreichung
der HR-Ziele

Zustimmung fir die Aussage: ,Digitalisierung bietet das Potenzial, unsere spezifischen HR-Ziele
besser zu erreichen.”

55 %
50
40
29 %
30
20
12 %
10
1% 2%
0 .
1 (sehr niedrig) 2 3 4 5 (sehr hoch)
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3. HR-Digitalisierungs-
strategie

Damit nicht einfach ,,irgendetwas Digitales” gemacht wird bzw. damit die verschiede-
nen Digitalisierungsaktivitdten stimmig sind und in eine gemeinsame Richtung laufen,
braucht es als ein ganz wesentliches und fundamentales Element der digitalen Trans-
formation eine entsprechende Zielausrichtung und Digitalisierungsstrategie. Dies gilt
sowohl fiir das Unternehmen insgesamt als auch fiir die Personalfunktion im Speziellen.

Die Studienbefunde zeigen aber, dass dies aktuell noch nicht flichendeckend der Fall
ist. (Leicht) Weniger als die Hélfte der Teilnehmer stimmt der Aussage (eher) zu, dass es
eine definierte Unternehmens-Digitalisierungsstrategie gibt. Gerade im Vergleich mit
der vorher dargestellten Relevanz ergibt sich hier eine klare Liicke (Durchschnittswert
3,2 vs. 4,3 bei der Relevanz).

Ahnlich sieht es bei einer definierten HR-Digitalisierungsstrategie aus. Hier liegt
der Durchschnittswert mit 3,2 ebenfalls deutlich unter dem Mittelwert von 4,1 fiir die
Relevanz der Digitalisierung fiir HR. Aufféllig ist ein relativ klarer Zusammenhang zur
Unternehmensgrofie. Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitenden haben eher sel-
ten eine definierte HR-Digitalisierungsstrategie (@ 2,3), bei 50 bis 1.000 Mitarbeitenden
(@ 2,9) und 1.000 bis 10.000 Mitarbeitenden (@ 3,3) ist dies schon haufiger der Fall, bei
Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitenden ist relativ haufig (@ 3,9) eine aus-
gearbeitete HR-Digitalisierungsstrategie vorhanden. Bei Grofunternehmen mit {iber
100.000 Mitarbeitenden ist eine definierte HR-Digitalisierungsstrategie {iblich (@ 4,3
bzw. 82 % Zustimmungsrate).

Da die Menschen im Unternehmen ein ganz wesentlicher - wenn nicht gar der wich-
tigste — Faktor fiir den Unternehmenserfolg sind und die Strategie umsetzen miissen,
muss die HR-Digitalisierungsstrategie logischerweise mit der Digitalisierungsstrategie
des Unternehmens korrespondieren bzw. die beiden sollten aufeinander abgestimmt
sein. Dies ist aber aktuell oft nicht der Fall. Weniger als ein Drittel der Studienteilneh-
mer stimmt dem zu (@ 2,6).

Aufgrund der Tatsache, dass die ,ausgefeilteste” Strategie wirkungslos bleibt, wenn
sie nicht auch entsprechend in die Umsetzung geht, haben wir im Rahmen der Studie
erhoben, ob auch eine Road-Map fiir die Umsetzung der HR-Digitalisierungsstrategie
existiert. Auf den ersten Blick sind die ca. 40 % Zustimmung natiirlich wenig, ein etwas
tieferer Blick offenbart aber, dass das relativ viele der Unternehmen sind, die {iberhaupt
eine HR-Digitalisierungsstrategie haben. Immerhin haben also die meisten Unterneh-
men, die eine HR-Digitalisierungsstrategie definiert haben, auch eine entsprechende
Road-Map aufgesetzt.

Definierte Unternehmens-Digitalisierungs-
strategie

Definierte HR-Digitalisierungsstrategie

Unternehmens- und HR-Digitalisierungs-
strategie sind abgestimmt

Definierte Road-Map fiir die Umsetzung
der HR-Digitalisierungsstrategie

[ 1 (stimme gar nicht zu) a4
[ W 5 (stimme voll zu)
s
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4. HR-Digitalisierungstiefe

Ein Kernproblem beim Thema ,Digitalisierung” ist es, dass verschiedene Menschen
hierunter ganz unterschiedliche Dinge verstehen. Dies fithrt dazu, dass immer wieder
aneinander vorbei oder liber ganz unterschiedliche Dinge geredet wird. Vor diesem
Hintergrund hat es uns in der Studie interessiert, was die Unternehmen bzw. Perso-
naler konkret machen, wenn sie von HR-Digitalisierung sprechen. Wir wollten ermit-
teln, inwieweit die Digitalisierungsaktivitdten wirklich in die Tiefe einsteigen und die
Personalfunktion fundamental verdndern, oder ob es sich nur um ,,oberflichliche®
Anpassungen ohne gréfere Tiefenwirkung handelt.

MANNHEIM

Elemente der HR-Digitalisierung

In der heutigen Umsetzung bedeutet Digitalisierung in HR fiir unser Unternehmen, dass wir...
(Angaben in Prozent)

... Daten digital speichern und bearbeiten,
die vorher analog vorlagen.

... Daten nutzen, um daten- bzw. evidenz-
basierte Entscheidungen zu treffen.

... neue, digitale Kommunikationskanéle
und -plattformen nutzen.

... unseren Kunden neue HR-Produkte
und -Services anbieten.

... bestehende HR-Prozesse automatisie-
ren oder vereinfachen.

... unsere HR-Prozesse vollig neu
konzipieren und aufsetzen.

... uns als HR komplett neu aufstellen.

B trifft zu [ trifft eher zu

In der Gesamtbetrachtung der Befunde zeigt sich, wenig iiberraschend, dass die Zu-
stimmungsrate im Prinzip umso niedriger ist, je tiefgreifender die gefragte Verdnderung
ist bzw. wire. Demnach zeigt sich die grofite Zustimmung bei der digitalen Speicherung
und Bearbeitung von Daten, die vorher analog vorlagen. 81 % der analysierten Personal-
funktionen machen dies — zumindest teilweise. Deutlich seltener werden diese Daten
auch genutzt, um daten- bzw. evidenzbasierte Entscheidungen zu treffen (59 %).

Sehr haufig werden digitale Kommunikationskanéle und -plattformen genutzt. In der
externen Kommunikation liegt dies sicherlich an der hohen Relevanz von Social Media
gerade im Personalmarketing und Recruiting. Intern hat die Covid-19-Pandemie dazu
gefiihrt, dass in kurzer Zeit aus ,technischem Schnickschnack, den man nicht braucht®
notwendige Hilfsmittel zur Aufrechterhaltung des Alltags wurden.

Nur bei etwas mehr als der Hélfte der erfassten Personalfunktionen werden die
Moglichkeiten der Digitalisierung genutzt, um aktuellen, ehemaligen und potenziell
zukiinftigen Mitarbeitenden auch neue HR-Produkte und -Services zu bieten und einen
dadurch bedingten Mehrwert zu generieren. Hier besteht fiir die Zukunft sicherlich
noch ein hohes Optimierungspotenzial.

90
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Im Hinblick auf die HR-Prozesse geben 78 % der Befragten an, dass neue Technologien
genutzt werden, um bestehende HR-Prozesse zu automatisieren und zu vereinfachen.
Deutlich weniger als die Hélfte (43 % bzw. 17 % volle Zustimmung) ist bisher so weit
gegangen, digitale Technologien zu nutzen, um die tradierten HR-Prozesse — z.B. im
Hinblick einer Optimierung der Employee Experience — neu zu konzipieren und auf-
zusetzen.

Den Schritt vor dem Hintergrund der geinderten Rahmenbedingungen und Moglich-
keiten, die Personalfunktion komplett neu aufzustellen, sind bisher 30 % (bzw. 11 %
volle Zustimmung) gegangen. Dies ist, wie zu erwarten, die geringste Zustimmungsrate.

In Summe zeigt sich, dass zwar ,schon” einiges an Digitali-
sierung stattgefunden hat, dass aber etliche Personalbereiche
bisher nur ,an der Oberflache kratzen” und die tiefergehenden,
transformativen Potenziale digitaler Technologien noch nicht

realisiert — oder gar noch nicht erkannt - haben. Scheinbar
wird Digitalisierung oft lediglich als Ansatz zur Optimierung

des IST benutzt und zu selten, als Chance, das Alte ganz NEU
zu denken und aufzusetzen.

5. HR-Digitalisierungsgrad

Natiirlich hat uns im Rahmen der Studie auch interessiert, in welchem Grad eine Di-
gitalisierung stattgefunden hat. Und zwar im Unternehmen, in HR insgesamt und in
den typischerweise bedeutendsten HR-Funktionen.

Auf Unternehmensebene zeigen die Studienbefunde, dass sich die Mehrheit auf
einem mittleren Digitalisierungslevel sieht (@ 3,3). Nur relativ wenige Studienteil-
nehmer attestieren ihrem Unternehmen einen niedrigen oder gar sehr niedrigen
Digitalisierungsgrad.

Der Personalbereich insgesamt bewegt sich auf einem dhnlichen Level bzw. nur etwas
schwicher (@ 3,2). Das ist ein im Abgleich mit Studien, die den Digitalisierungsgrad
in verschiedenen Unternehmensfunktionen vergleichen, durchaus iiberraschender Be-
fund. Dieser hdngt vermutlich auch damit zusammen, dass im Rahmen unserer Studie,
neben Vertretern der Geschiftsfithrung, ausschlieflich Personaler befragt wurden.
Hier ist — wie auch bei den anderen Fragen und wie immer bei solchen Studien-Set-
ups - ein gewisser Bias in Richtung einer eher ,positiveren Eigenbewertung®“ nicht
auszuschlieflen bzw. wahrscheinlich.

Wenig tberraschend ist der HR-Digitalisierungsgrad bei

Unternehmen, die (voll) zustimmen, eine definierte

HR-Digitalisierungsstrategie zu haben, deutlich hoher als
bei Unternehmen ohne eine solche Strategie.
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Digitalisierungsgrad von Unternehmen und
Personalbereich

Frage: ,\Wie beurteilen Sie den Digitalisierungsgrad der folgenden Bereiche in lhrem
Unternehmen?”

Unternehmen

E 1 (sehr niedrig)
W2

s

4

[ 5 (sehr hoch)

Da typischerweise nicht alle Personalfunktionen im gleichen Mafde digitalisiert sind,
wurde auch erhoben, welchen Digitalisierungsgrad die wichtigsten HR-Funktionen
derzeit aufweisen.

Erwartungsgeméif ist das Recruiting im Durchschnitt die am stérksten digitalisierte
Personalfunktion (@ 3,5, 53 % bewerten den Digitalisierungsgrad als hoch oder sehr
hoch). Die immer schwierigeren Arbeitsmarktbedingungen (Stichwort: Fachkrifteman-
gel bis hin zu Arbeitslosigkeit) und die von digitalen Consumerplattformen (Stichwort:
Amazonifizierung) getriebenen Erwartungen von potenziellen Kandidaten haben bei
sehr vielen Unternehmen dazu gefiihrt, dass der Recruitingprozess in den letzten Jahren
durch den Einsatz von Social Media, Mobile Media, Bewerbermanagementsystemen,
Search Engine Optimization (SEO), Performance Marketing, Chatbots, Matching-Tech-
nolgien u. A. in relativ starkem Mafe digitalisiert wurde.

Etwas iiberraschend ist, dass der Digitalisierungsgrad im Bereich Personalverwaltung
und -service nur bei durchschnittlich 3,2 und damit auf dem Level von HR insgesamt
liegt. Denn dieser Bereich ist aufgrund von oft vielzahligen, standardisierten Prozess-
abliufen fiir eine ausgeprégte Digitalisierung prédestiniert. Technologieansitze wie z.
B. die digitale Personalakte, Robotic Process Automation (RPA) oder Self-Service-Apps
sind mittlerweile relativ ausgereift und bieten hier interessante Moglichkeiten.

HR ist natlrlich nicht einheitlich digitalisiert. Aufgrund

unterschiedlicher Spezifika weisen die verschiedenen HR-

Teilfunktionen einen unterschiedlichen Digitalisierungsgrad
auf. Vergleichsweise stark digitalisiert sind die Recruiting-
und (mit Abstrichen) die Personalverwaltungsprozesse.

personal.
magazin
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Digitalisierungsgrad verschiedener
HR-Funktionen

Frage: ,Wie beurteilen Sie den Digitalisierungsgrad der folgenden Bereiche in
lhrem Unternehmen?”, Mittelwerte

= 5,0 sehr hoch

~ 4,0

— Recruiting & -Personalauswahl (3,5)

HR Insgesamt (3,2) O———f—— Personalverwaltung & -service (3,2)

I~ 3,0
— Personalcontrolling (2,9)

. —————o Compensation & Benefits (2,7)
Personaleinsatzplanung (2,6) °———— Performance Management (2,6)

Personalentwicklung (2,8) o—

—— Strategische Personalplanung (2,3)

~ 2,0

[~ 1,0 sehr niedrig

O

Ein im Vergleich zu den vorhandenen Potenzialen liberraschend niedriger Digitali-
sierungsgrad findet sich auch in der Personalentwicklung. Vor dem Hintergrund von
gednderten Kompetenzen, meist grolen Entwicklungsbedarfen, vielfaltigen technologi-
schen Moglichkeiten und einem insbesondere durch die Covid-19-Pandemie verdnder-
ten Arbeitsumfeld, wundert es, dass sich nur gut ein Viertel (26 %) der PE-Funktionen
im Bereich ,hoher oder sehr hoher Digitalisierungsgrad” sieht.

Der geringe Digitalisierungsgrad in den HR-Funktionen Personalcontrolling und
strategische Personalplanung deutet darauf hin, dass die Potenziale von People-Ana-
lytics-Ansétzen derzeit noch von relativ wenigen Unternehmen bzw. in relativ geringem
Umfang genutzt werden. Dies passt zu der im vorherigen Abschnitt festgestellten Er-
kenntnis, dass Personaldaten zwar mittlerweile oft digital gespeichert, aber nur selten
fiir daten- bzw. evidenzbasierte Entscheidungen genutzt werden.

Wie zu erwarten, ist der Digitalisierungsgrad bei den ganz grofien Unternehmen
(>100.000 Mitarbeitende) in allen HR-Funktionen am hdchsten und bei den ganz kleinen
Unternehmen (< 50 Mitarbeitende) am niedrigsten. Dazwischen l&sst sich kein ganz Kkla-
res Bild ausmachen. Extrem ist der Unterschied im Bereich Performance Management
(@ 3,5 bei Grofunternehmen vs. 2,4 im Mittelstand und 2,1 bei Kleinstunternehmen).

UNIVERSITAT

2y MANNHEIM
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6. Zielerreichung der
HR-Digitalisierung

Wie in Kapitel 2 dargestellt, stimmen sehr viele der Studienteilnehmer der Aussage zu,
dass die Digitalisierung klare Potenziale bietet, um die spezifischen HR-Ziele (besser) zu
erreichen (@ 4.,4). Diese Potenziale sind auf Basis der aktuellen Umsetzung noch nicht
erhoben (@ 3,6). Aber immerhin stimmen 61 % tendenziell der Aussage zu, dass die eige-
nen HR-Ziele durch die bisherigen Digitalisierungsaktivititen besser erreicht werden.

Die bisherigen Digitalisierungsaktivitidten haben zu einer

besseren Erreichung der HR-Ziele beigetragen. Die befragten

Personaler sind damit aber meist (noch) nicht zufrieden, weil
das Optimierungspotenzial noch deutlich groBer ist.

Am weitesten sind auch hier die groflen Unternehmen (>10.000 Mitarbeitende) mit
einem durchschnittlichen Zielerreichungswert von 3,9. Und auch hier zeigt sich ein
Zusammenhang zur HR-Digitalisierungsstrategie: Unternehmen, die (voll) zustimmen,
eine definierte HR-Digitalisierungsstrategie zu haben, weisen einen Zielerreichungswert
von 4,0 auf.

Vor dem Hintergrund des noch ungenutzten Potenzials erklart sich auch, dass zwar
61 % der Aussage (eher) zustimmen, dass die eigenen HR-Ziele durch die bisherigen
Digitalisierungsaktivitdten besser erreicht werden, aber nur 28 % mit der bisherigen
Digitalisierung von HR im eigenen Unternehmen (eher) zufrieden sind. Mit einem Mit-
telwert von 2,7 ist die Zufriedenheit mit dem Status-quo im Durchschnitt eher gering.

HR-Zielerreichung - Potenzial vs. Umsetzung

60
55 %

50

40

30

20

10
5%

%
1 (sehr niedrig) 2 3 4 5 (sehr hoch)
 Potenzial B Umsetzung
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Zufriedenheit mit der bisherigen Digitalisierung

= fkkhk kA kk 10 %
WRwwRwwww o,
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/. Treiber der
HR-Digitalisierung

Nach Aussage der befragten Personalerinnen und Personaler ist es am hiufigsten bzw.
ausgeprigtesten die HR-Abteilung selbst, welche die Digitalisierung der Personalfunk-
tion vorantreibt. 83 % der Studienteilnehmenden (und dabei insbesondere die Personal-
leiter) sehen die HR-Abteilung als Treiber der Verdnderung. Demnach erfolgt die digitale
HR-Transformation sehr stark aus eigenem Antrieb. Die Frage, ob diese Einschitzung
(Selbstbild) mit dem Eindruck von Vertretern anderer Bereiche im Unternehmen geteilt
wird (Selbstbild), muss aufgrund des Studiendesigns unbeantwortet bleiben - ist aber
sicherlich spannend fiir zukiinftige Untersuchungen.

Als groBter Treiber der HR-Digitalisierung wird - von den
befragten Personalern - die HR-Abteilung selbst angesehen.

Erganzend zu diesem Eigenantrieb kommt aber auch Druck

von innen und aulBen.

personal.
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Natiirlich spielen aus Sicht der Befragten auch externe Krifte eine treibende Rolle.
Gut zwei Drittel (67 %) nennen hier die Erwartungen der Bewerber. Der aktuell sehr
stark umkampfte Arbeitsmarkt hat also fiir sehr viele Unternehmen einen grofden Ein-
fluss und treibt die HR-Digitalisierung. Dies passt zu dem Befund, dass das Recruiting
die HR-Funktion mit dem hdchsten Digitalisierungsgrad ist. Damit ist die externe An-
spruchsgruppe potenzieller Bewerber ein wesentlich stérkerer Verdnderungstreiber,
als die interne Anspruchsgruppe der vorhandenen Mitarbeitenden des Unternehmens.
Diese HR-Kunden werden im Vergleich nur von 39 % als Treiber genannt (wovon nur
10 % vollig zustimmen).

Relevante externe Verdnderungstreiber sind auch die zunehmenden technologischen
Moglichkeiten (59 %) und der Wettbewerbsdruck (41 %). Dies gilt insbesondere aus der
Sicht von Geschéftsfiihrern und Personalleitern.

Innerhalb des Unternehmens agiert die Unternehmensleitung noch relativ haufig
als Treiber (46 %), die IT-Abteilung (25 %) bzw. andere Unternehmensbereiche (28 %)
treten seltener als gewichtige Antreiber der HR-Digitalisierung auf.

Treiber der HR-Digitalisierung

In unserem Unternehmen wird die Digitalisierung in HR angetrieben durch:

HR-Abteilung selbst

Bewerber-/Arbeitsmarkterwartungen

Technologische Entwicklungen

Unternehmensleitung

Wettbewerbsdruck

Mitarbeitende (als Kunden von HR)

Andere Unternehmensbereiche (auBer IT)

IT-Abteilung

60
B tifft zu [ trifft eher zu

70

80

83

90

personal.
magazin



ao UNIVERSITAT — Ppersonal.
17 Hochschule RheinMain ¥ MANNHEIM magazm

8. Enabler der
HR-Digitalisierung

Fiir eine erfolgreiche Digitalisierung von HR ist es hilfreich, wenn die nachstehenden
Rahmenbedingungen vorhanden sind. Im positiven Fall wirken sie als Enabler einer
erfolgreichen HR-Digitalisierung, im negativen Fall als Verinderungsbarrieren.

Fiir alle betrachteten Enabler zeigt die Studie einen Zusammenhang zur Zielerrei-
chung. Wenn nur einer der Enabler (eher) erfiillt ist, steigt der Wert fiir die durch-
schnittliche Zielerreichung von 3,6 auf 3,9 bis 4,2. Den grofiten positiven Einfluss haben
demnach die Messung der Zielerreichung mit neuen, spezifischen KPIs, die Erfassung
des Nutzens der HR-Digitalisierung und die Anpassungsfahigkeit von HR.

Fiinf der 345 Befragten geben an, dass die HR-Funktion ihres Unternehmens alle
14 analysierten Enabler (eher) erfiillt. Bei diesen ist der Zielerreichungswert mit 4,4
sehr hoch und liegt sogar hoher als das der Digitalisierung zugesprochene Potenzial.

Damit die HR-Digitalisierung erfolgreich sein kann, missen

entsprechende Rahmenbedingungen geschaffen werden.

Es braucht a) kompetente, anpassungsfahige und nach

Weiterentwicklung strebende Menschen, b) vernetzte,
innovative und agile Organisationsansatze, c) zugangliche,

hochwertige und genutzte Daten sowie d) zielfiihrende und
transparente Steuerungskennzahlen.
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Dateninfrastruktur in HR

Ein wesentliches Element der Digitalisierung ist die immer
groBer werdende Menge an Daten, die (z. T. real-time) fur
automatisierte und/oder individualisierte Prozesse sowie
datenbasierte Entscheidungen genutzt werden. Um dieses
Potenzial heben zu kénnen, braucht es als wesentliche Vo-
raussetzung eine entsprechende Infrastruktur, um Daten zu
speichern und zur Verfligung zu stellen.

In den untersuchten HR-Funktionen ist diese Basisanforde-
rung - zwar bei Weitem nicht von allen, aber immerhin - von
vergleichsweise vielen (eher) erfillt (3 3,6).

Datenverfiigbarkeit und -qualitat in HR

Das reine Speichern von Daten ist nattrlich nicht aus-
reichend, vielmehr miissen diese auch eine entsprechende
Qualitat aufweisen und bedarfsgerecht verfligbar sein.

Im Hinblick auf dieses Enabler einer erfolgreichen Digitali-
sierung geben sich die untersuchten HR-Funktionen schon
ein schlechteres Zeugnis (@ 3,1). Die meisten sehen sich
aktuell mehr oder weniger mittelméaBig aufgestellt.

Es reicht auch nicht aus, qualitativ hochwertige Daten zur
Verfligung zu haben, wenn die handelnden Personen nicht
Uber die Kompetenzen verfligen, die Daten zu analysieren
und die Analyseergebnisse zu interpretieren.

Im Hinblick auf diesen Erfolgsfaktor zeigt sich ein ahnliches
Bild (@ 3,2) wie bei der Datenverfiigbarkeit. Die meisten
HR-Funktionen sehen sich aktuell mehr oder weniger mittel-
maBig aufgestellt.

Aufgrund der steigenden Veranderungsdynamik und sinken-
den Halbwertszeit von Wissen und Kompetenzen ist es fiir
eine erfolgreiche digitale HR-Transformation auch wichtig,
dass (neu) bendtigte Kompetenzen schnell aufgebaut wer-
den kénnen.

Im Hinblick auf diesen Enabler beurteilen sich die unter-
suchten HR-Funktionen mehrheitlich (insbesondere in
kleinen Unternehmen) leicht positiv (3 3,4). Immerhin knapp
die Halfte der Befragten sieht dies als (eher) zutreffend an.

[ 1 (sehr niedrig) 4
[ [ 5 (sehr hoch)
Os
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Anpassungsfahigkeit

Generell (nicht nur bei Kompetenzen) ist es notwendig,
sich in unklaren und dynamischen Umfeldern schnell auf
geanderte Anforderungen einstellen zu kénnen. Im Zuge
der Digitalisierung hat die Anpassungsfahigkeit weiter an
Relevanz gewonnen.

Bei diesem Erfolgsfaktor sehen sich die meisten HR-Funk-
tionen im Vergleich zu den anderen Skill-bezogenen Fakto-
ren relativ schlecht aufgestellt (@ 2,9). Kleine Unternehmen
sind hier meist besser aufgestellt als groBe.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine hohe Anpassungs-
fahigkeit, ist ein sogenanntes ,Growth Mindset”. Uber eine
solche Denkhaltung verfligen Menschen, die den Status-
qguo immer wieder infrage stellen und danach streben, sich
standig weiterzuentwickeln.

Im Hinblick auf diesen Digitalisierungsenabler sehen sich
die befragten HR-Funktionen vergleichsweise gut aufgestellt
(@ 3,5). Relativ viele geben an, dass dies fiir die HR-Mit-
arbeitenden (eher) zutrifft.

Ein organisatorischer Enabler fiir eine erfolgreiche digita-

le Transformation sind eigenstandig, autonom agierende
Teams, in denen auch mal mit neuen Dingen und Ansétzen
experimentiert wird.

Im Hinblick auf diesen Erfolgsfaktor sind die befragten
HR-Funktionen sehr schwach aufgestellt (& 2,3). Bei gerade
einmal 23 % trifft dies (eher) zu.

Agile Organisationsansatze

Ein organisatorischer Enabler flir eine hohe Anpassungs-
fahigkeit und kontinuierliche Weiterentwicklung sind agile
Anséatze der Zusammenarbeit.

Im Hinblick auf diesen Erfolgsfaktor sind die befragten
HR-Funktionen zwar etwas besser, aber letztlich doch eher
schwach aufgestellt (& 2,9). Am besten sehen sich hier die
kleinen und vor allem die ganz groBen Unternehmen.

[ 1 (sehr niedrig) 4
| 2 [ 5 (sehr hoch)
s
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Abteilungsiibergreifende Vernetzung

Personal ist eine Querschnitts- und Servicefunktion im
Unternehmen. Dementsprechend benotigen Optimierungen
der HR-Prozesse und -Leistungen haufig ein bereichs- und
abteilungstibergreifendes Vorgehen.

Im Hinblick auf diesen organisatorischen Erfolgsfaktor der
Digitalisierung beurteilen sich die untersuchten HR-Funk-
tion tendenziell leicht positiv (@ 3,3). Immerhin knapp die
Halfte der Befragten sieht dies als (eher) zutreffend an.

Kooperation mit der IT

Weil es um ein technologiegetriebenes Thema geht, ist na-
tlrlich die enge Zusammenarbeit mit der IT einer der zentra-
len Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche HR-Digitalisierung.
Von den organisatorischen Anforderungen wird diese relativ
am besten erfillt (gerade von groBen Unternehmen). Es sind
zwar bei Weitem nicht alle, aber vergleichsweise viele HR-
Funktionen sehen diesen Enabler als (eher) erfillt an (@ 3,5).

Getreu der bewahrten Managementlogik, dass man nur
steuern kann, was man auch misst, ist es fiir den Erfolg der
Digitalisierung wichtig zu messen, ob bzw. wie die um-
gesetzten Aktivitaten auch tatsachlich zur Zielerreichung
beitragen.

In diesem Bereich offenbart die Studie deutliche Optimie-
rungspotenziale. Weniger als jedes dritte Unternehmen
nutzt traditionelle Kennzahlen, um den Digitalisierungserfolg
zu messen (@ 2,6). Umso groBer das Unternehmen, umso
groBer die durchschnittliche Umsetzung.

Neue KPlIs

Aufgrund der Spezifika der Digitalisierung ist es nicht
ausreichend, nur mit traditionellen Kennzahlen zu arbeiten,
vielmehr braucht es spezifische Digitalkennzahlen (z. B.
Clickraten, Verweildauern, Conversion Rates).

Diesbeziglich sind die untersuchten Unternehmen noch ein-
mal schlechter aufgestellt (& 2,1). Nur 17 % der HR-Funktio-
nen nutzen (eher) solche Kennzahlen. Auch hier gilt: Umso
groBer das Unternehmen, umso groBer die durchschnittliche
Umsetzung.

[ 1 (sehr niedrig) 4
W2 I 5 (sehr hoch)
s



21

a I Hochschule RheinMain

Nutzenerfassung

Gleiches wie fir die Kostenerfassung gilt nattrlich auch

flir die Messung des Nutzens des Digitalisierungserfolgs.
Auch hier ist es hilfreich, wenn - zumindest grobe - Daten
dariiber vorliegen, welcher Wert bzw. welcher Nutzen durch
welche(s) MaBnahme(npaket) tatsachlich realisiert wird.
Aber auch der Nutzen der Digitalisierungsaktivitaten wird
nur von ganz wenigen der untersuchten HR-Funktionen ge-
messen (J 1,9). Und auch hier sind es primar die GroBunter-
nehmen.

[ 1 (sehr niedrig) 4
|2 B 5 (sehr hoch)

s
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Zur Beurteilung des Digitalisierungserfolgs ist es auch hilf-
reich, die Kosten der entsprechenden MaBnahmen(pakete)
- zumindest grob - zu erfassen.

Eine solche Kostenerfassung findet aber in nur ganz
wenigen Unternehmen statt (@ 1,9). Es sind primar die
GroBunternehmen mit >100.000 Beschéftigten, die die
HR-Digitalisierungskosten erfassen.

In Summe betrachtet bewegt sich der Umsetzungswert der 14 Digitalisierungsenabler
zwischen 1,9 und 3,6. Relativ am besten sieht es im Hinblick auf die Datenressourcen aus
(durchschnittlicher Indexwert: 3,3). Die kompetenz- (3,2) und organisationsspezifischen
(3,0) Enabler bewegen sich durchschnittlich auf einem leicht niedrigeren Niveau. Am
schwichsten sind die Steuerungskennzahlen ausgeprigt, hier liegt der durchschnitt-
liche Indexwert nur bei 2,1. Scheinbar gehen viele Unternehmen die HR-Digitalisierung
im ,.Blindflug” an und vertrauen darauf, dass die Digitalisierungsaktivititen schon zur

Erreichung der HR-Ziele beitragen.

personal.
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9. Barrieren der
HR-Digitalisierung

Neben den soeben dargestellten Enablern einer erfolgreichen HR-Digitalisierung haben
wir im Rahmen unserer Studie auch erhoben, welche Faktoren den Erfolg erschweren
bzw. bremsen. Dabei kristallisieren sich zwei primére Barrieren heraus, die sich auch
gegenseitig unterstiitzen.

Als grofdte Barriere nennen die Befragten die mangelnden personellen Ressourcen.
D. h. den Personalfunktionen fehlt es sehr haufig (75 % stimmen dem zu, Mittelwert
4,0) an Personen, die sich um die HR-Digitalisierung kiimmern (konnen). Passend dazu
ist die zweitgrofite Barriere die mangelnde Zeit. Anscheinend sind die vorhandenen
Personen mit dem HR-Tagesgeschift und sonstigen HR-Projekten bereits so stark aus-
gelastet, dass keine Zeit bleibt, sich um die HR-Digitalisierung zu kiimmern.

Mangelnde finanzielle Mittel werden zwar auch haufiger genannt (44 % Zustimmung,
Mittelwert 3,1), aber doch deutlich weniger. Dies kdnnte darauf hindeuten, dass einige
Unternehmen zwar die Finanzmittel haben, um zuséitzliche HR-Krifte einzustellen,
aber am schwierigen Arbeitsmarkt nicht die entsprechenden Menschen finden.

Die nahezu gleiche Wichtigkeit wie den Finanzen kommt den Kompetenzen zu. Vier
von zehn Unternehmen nennen fehlende Digitalkompetenzen als wichtige Barriere bei
der Digitalisierung von HR im eigenen Unternehmen. Vielen HR-Abteilungen fehlen
Menschen mit ausgeprigten Digitalkompetenzen, und der Aufbau von solchen Féhig-
keiten kostet natiirlich Zeit - und die ist ja auch noch knapp (s. 0.). Und auch hier diirfte
der umkadmpfte Arbeitsmarkt eine wichtige Rolle spielen, denn die relativ wenigen
(HR-)Digitalisierungsexperten sind natiirlich bei sehr vielen Unternehmen gefragt.

Ahnlich wichtig wie das Geld und die Kompetenzen sind auch eine hemmende Or-
ganisationsstruktur und eine an bewdhrtem festhaltende Unternehmenskultur. Beides
steht haufiger einer schnellen, agilen Verdnderung und einem Experimentieren mit
neuen Ansitzen im Weg. Dies braucht es aber, wenn die HR-Digitalisierung erfolgreich
sein soll.

Relativ hdufig als Barrieren genannt wird auch eine fehlende strategische Priorisie-
rung. Gerade wenn die Ressourcen knapp sind, muss die HR-Abteilung auch bereit sein,
andere Dinge wegzulassen oder zumindest weniger Aufwand hineinzustecken, um sich
entsprechend um Digitalisierungsthemen zu kiimmern. Dies féllt aber anscheinend
vielen Personalern oder HR-Verantwortlichen schwer.

Ein wichtiger Grund fiir die mangelnde strategische Priorisierung ist vermutlich auch
die - nur leicht weniger oft als Barriere genannte — fehlende bzw. unklare Zieldefini-
tion. Ohne Ziele ist eine Priorisierung schwierig. Und ohne Ziele ist eine erfolgreiche
HR-Digitalisierung kaum denkbar. Interessant (aber natiirlich nicht iiberraschend)
ist hierbei der Befund, dass diese Barrieren sehr hdufig von HR-Mitarbeitenden und
-Fiihrungskréften genannt werden, aber deutlich seltener von Geschéftsfithrern und
Personalleitern.
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Barrieren der HR-Digitalisierung

In unserem Unternehmen wird die Digitalisierung in HR erschwert durch:

Mangelnde personelle Ressourcen 4,0

Mangelnde Zeit 3,9
Fehlende strategische Priorisierung

Hemmende Organisationsstruktur

An Bewahrtem festhaltende Unternehmenskultur
Mangelnde finanzielle Mittel

Fehlende Digitalkompetenzen

Fehlende oder unklar definierte Ziele

Fehlende technologische Infrastruktur & IT-Unterstiitzung
Ausgepragte Datenschutzbedenken

Fehlende Unterstiitzung durch das Topmanagement
Unzureichende Fiihrung durch das mittlere Management

Bremsender Betriebsrat

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Mittelwerte, von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll zu)

Eine wichtige, aber moglicherweise weniger wichtige Barriere der HR-Digitalisie-
rung sind auch ausgeprégte Datenschutzbedenken. Da es in HR natiirlich immer um
personenbezogene Daten geht, muss bei der Digitalisierung hier besonders sensibel
und bedacht vorgegangen werden. 39 % der Befragten geben an, dass dies im eigenen
Unternehmen aber in zu starkem Mafie der Fall ist.

Durchaus tiberraschend wird ein bremsender Betriebsrat nur von einem Viertel der
Befragten genannt. Der immer wieder zu horende Vorwurf, dass der Betriebsrat mit
entsprechenden Bedenken die Digitalisierung ausbremsen wiirde, 14sst sich aus den
Studienergebnissen also nicht bestitigen.

Im Gegensatz zur sonstigen o6ffentlichen Diskussion

spielen ausgepragte Datenschutzbedenken und

ein bremsender Betriebsrat keine dominante Rolle.

Auffillig ist aber, dass die Themen Datenschutz und Betriebsrat mit zunehmender
Unternehmensgrofde immer stirker an Relevanz gewinnen. Bei den Unternehmen mit
iiber 10.000 Mitarbeitenden liegen die entsprechenden Mittelwerte bei 3,6 (Daten-
schutz) und 3,2 (BR).
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10. Technologien im Rahmen
der HR-Digitalisierung

Zur Digitalisierung von HR kdnnen verschiedenste Technologien genutzt werden. Im
Rahmen unserer Studie haben wir untersucht, welche Technologieansétze aktuell wie
umfangreich im Einsatz sind bzw. sich in der Planung befinden. Die folgenden Be-
funde liefern einen Indikator, welche Technologien ggf. stirker in den eigenen Fokus
riicken sollten. Es ist aber auch wichtig zu betonen, dass es natiirlich nicht nétig ist,
zwingend alle diese Technologien zu nutzen, sondern dass diejenigen genutzt werden
sollten, die (am besten) der Erreichung der HR-Ziele dienen und deren Einsatz auch

wirtschaftlich sinnvoll ist.

Bei einer Betrachtung aller untersuchten Technologien, die zumindest rudimentar
im Einsatz sind, liegen Social-Media-Plattformen an der Spitze. Fithrend ist klar die
Nutzung von externen Plattformen wie Facebook, Instagram, Linkedin oder Xing. Mehr
als drei Viertel der befragten HR-Funktionen nutzen diese (zumindest rudimentir). Dies

korrespondiert sicherlich mit dem relativ hohen Digitalisierungsgrad im Recruiting.
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Digitale Personalakte
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Employee/Manager Self Service-Apps
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Human Capital/Experience-Manage-
ment-System (HCM/HXM)

Learning-Experience-Plattformen (LXP)

Online-Assessments/-Tests

Feedback-Apps

Data/People Analytics Tools

Chatbots

Process Mining/Analytic Tools

Robotic Process Automation (RPA)

Internet der Dinge/Wearables
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Virtual/Augmented Reality (VR/AR)
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Mit 64 % (Abweichungen zu Summe aus der Abbildung aufgrund von Rundungsdiffe-
renzen) auf Platz 2 liegen interne Social-Media-Plattformen (dann oft Social Collabora-
tion genannt), wie MS Teams, Zoom, IBM Connectons, Jira oder Slack. Diese Technolo-
gien haben nicht zuletzt im Zuge der Covid-19-Pandemie massiv an Relevanz gewonnen.

Dahinter folgen die digitale Personalakte und Cloud-Ldsungen, die mit jeweils 62 %
auch weit verbreitet sind. Die digitale Personalakte - als eine zentrale Basistechnologie
flir digitale HR-Prozesse — liegt sogar an Platz 1, wenn nur betrachtet wird, was ,richtig”
im Einsatz ist (39 %). Auch Employee bzw. Manager-Self-Service-Apps (ESS bzw. MSS)
sind bei der Mehrheit der befragten Unternehmen im Einsatz, insbesondere bei den
ganz grofden Unternehmen.

Gerade auch bei den Human-Capital- bzw. Experience-Management-Systemen (HCM
bzw. HXM), wie bspw. SAP SuccessFactors, Oracle und Workday, zeigt sich eine Klare
Abhéngigkeit von der Unternehmensgrofie: Wahrend die grofden Unternehmen sehr
hiufig liber ein solches System verfiigen, ist es bei kleinen Unternehmen selten.

Wenig iiberraschend finden sich Technologien wie Blockchain (4 %), Sprachsteuerung
(6 %), Virtual bzw. Augmented Reality (8 %) ganz hinten im Ranking. Diese Techno-
logien werden nur von wenigen Unternehmen in den HR-Funktionen eingesetzt bzw.
ausprobiert. Diese drei Technologien sind auch diejenigen, bei denen der grofite Anteil
der Befragten (je >60 %) angibt, dass sie ,,mittelfristig nicht relevant” seien und daher
aktuell nicht weiter betrachtet werden.

HR-IT-Ansatz

Im Rahmen der Studie haben wir auch erhoben, ob die Unternehmen hinsichtlich der HR-IT-Architek-
tur (eher) einem ,Best of Suite”-Ansatz folgen, bei dem man sich einen bzw. den Anbieter sucht, der die
zum eigenen Bedarf am besten passende Komplettlosung anbietet (integrierte Gesamtlésung). Oder ob
(eher) gemaB dem ,Best of Breed“-Ansatz gehandelt wird, bei dem fiir jede individuelle Fragestellung
die am besten passende Losung ausgewahlt wird und die unterschiedlichen, spezialisierten Einzell6sun-
gen aus verschiedenen Welten dann miteinander kombiniert werden (modularer Ansatz).

Die Befunde zeigen, dass es hier kein ganz klares Bild gibt. Tendenziell sind es aber etwas mehr Unter-
nehmen, die in HR (eher) einem ,Best of Suite”-Ansatz folgen. Die Tatsache, dass sich relativ wenige
Unternehmen bei ,neutral” einordnen, deutet darauf hin, dass sich die meisten schon (bewusst?) fir eine
Seite entschieden haben und es so etwas wie zwei Lager gibt. Im Hinblick auf die UnternehmensgroBen
lasst sich dabei kein Zusammenhang ausmachen.

29 %

30
24 %
21 %

20
15%
11 %

10

Best of Suite Eher Neutral Eher Best of Breed
Best of Suite Best of Breed
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Dass relativ wenige HR-Funktionen angeben, aktuell Ansdtze der Kiinstlichen In-
telligenz (KI) zu nutzen (14 %), verwundert nicht. Zwar wurde iiber KI in den letzten
Jahren sehr viel geredet und die Potenziale sind grof3, aber vieles ist noch nicht in der
breiten Nutzung angekommen. Durchaus iiberraschend sind es aber auch nur weitere
13 %, die einen Einsatz planen. 34 % beobachten erstmal die weitere Entwicklung und
haben KI zumindest ,auf dem Radar®.

Bei einer Betrachtung der Technologien, die derzeit ,,in Planung” bzw. zumindest ,,auf
dem Radar” sind, stehen - neben KI - noch Learning-Experience-Plattformen (LXP)
und Data/People-Analytics-Tools, Process-Mining-/Analytic-Tools, Matching-Tools und
Feedback-Apps ganz oben. Hier dominieren aber jeweils (noch) die Unternehmen, die
erst einmal abwarten wollen.

In der Gesamtbetrachtung der verschiedenen
Technologieansatze ist bei vielen neuen Technologien eine
gewisse Zurtickhaltung erkennbar. Ob dies Ausdruck einer

bewussten Priorisierung im Zuge knapper Ressourcen, einer

angemessenen Reflexion der Technologiereife oder einer zu

angstlichen Zurickhaltung ist, muss die Zukunft zeigen.

11. Zusammenfassung

Zum Abschluss werden die einzelnen Befunde noch einmal kurz in aggregierter Form
betrachtet. Hierfiir wurden einzelne Bereiche mit mehreren Items zu einem Bereichs-
index aggregiert. Z. B. wurden die 14 Enabler zu einem Gesamt-Enabler-Index zusam-
mengefasst. Dieser beschreibt den Durchschnitt aller 345 Studienteilnehmer fiir alle
Items in diesem Bereich.

Den hochsten Wert bei dieser Betrachtung hat die HR-Digitalisierungsrelevanz mit
4,1. Die Relevanz des Themas ist also klar und den meisten Unternehmen bekannt. Die
Studienteilnehmer sehen in der Digitalisierung einen groféen Hebel, um die HR-Ziele
im eigenen Unternehmen (besser) zu erreichen, und sie sehen auch sich selbst (die
HR-Abteilung) im Driver’s Seat. In den kommenden Jahren braucht es demnach kaum
noch Uberzeugungsarbeit, jetzt muss es darum gehen, die HR-Digitalisierung effektiv
und effizient umzusetzen.

Dementsprechend sind auch viele Unternehmen dabei, HR digitaler aufzustellen.
Der Wert von 3,7 bei der HR-Digitalisierungstiefe bringt zum Ausdruck, dass etliche
Unternehmen Daten digital speichern und bearbeiten, neue, digitale Kommunikations-
kanéile nutzen und bestehende HR-Prozesse automatisieren. Dass dies aber nicht im
hohen Wertebereich liegt, bedeutet, dass die tiefergehenden, transformativen Potenziale
digitaler Technologien oft noch nicht realisiert wurden. Aktuell wird Digitalisierung
héufig lediglich als Ansatz zur Optimierung des Ist-Zustands benutzt und zu selten als
Chance, das Alte ganz neu zu denken und aufzusetzen.

In dem Zusammenhang kann auch beméngelt werden, dass es 6fters an einer defi-
nierten und mit der jeweiligen Unternehmensstrategie abgestimmten HR-Digitalisie-
rungsstrategie und/oder einer Road-Map zu deren Umsetzung fehlt. Mit 3,0 liegt der
Mittelwert hier auf einem mittelméfdigen Niveau.
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Gesamtbetrachtung

HR-Digitalisierungsrelevanz
HR-Digitalisierungstiefe
HR-Digitalisierungsstrategie
HR-Digitalisierungsumfang
HR-Digitalisierungsenabler
HR-Zielerreichung

Zufriedenheit mit HR-Zielerreichung

Nicht vorhanden Niedrig MittelmaBig Hoch Sehr hoch

Der Indexwert von 2,8 beim HR-Digitalisierungsumfang ergibt sich dadurch, dass
aktuell lediglich die Recruiting- und (mit Abstrichen) die Personalverwaltungsprozes-
se in grofRerem Umfang digitalisiert sind. Bei den anderen HR-Teilfunktionen ist das
Digitalisierungsniveau dagegen noch relativ gering. Nattiirlich geht es nicht darum,
moglichst viel oder gar alles zu digitalisieren, aber es gibt zweifellos auch in den an-
deren HR-Funktionen noch ungenutzte Moglichkeiten, um digitale Technologie zur
Erreichung der HR-Ziele zu nutzen.

Im Hinblick auf die HR-Digitalisierungsenabler sind die untersuchten HR-Bereiche
ebenfalls mittelmifdig aufgestellt. Noch relativ am besten sieht es im Hinblick auf die
Datenressourcen aus, die kompetenz- und organisationsspezifischen Enabler bewegen
sich auf einem leicht niedrigeren Niveau. Schwach ist die Steuerung ausgepragt, viele
Unternehmen gehen die HR-Digitalisierung im ,,Blindflug” an und vertrauen darauf,
dass die Digitalisierungsaktivititen schon zur Erreichung der HR-Ziele beitragen.

Der Mittelwert der HR-Zielerreichung liegt mit 3,6 in der positiven Hilfte der Skala.
Die bisherigen Digitalisierungsaktivititen haben zu einer besseren Erreichung der HR-
Ziele beigetragen. Zufrieden sind die befragten Personaler damit aber meist (noch)
nicht, weil das Optimierungspotenzial noch deutlich grofier ist. Dementsprechend liegt
die Zufriedenheit mit der HR-Zielerreichung durch die bisherigen Digitalisierungsak-
tivitdten mit 2,7 deutlich niedriger als die HR-Zielerreichung und sogar leicht im ne-
gativen Bereich. mmm
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