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People  Analytics –  Nutzung  und  Auswertung  von  Daten  in

Prozessen des Personalmanagements

People Analytics wird derzeit in der Fachliteratur und in zahlreichen Studien als eines der

Schlüsselthemen  für  die  Zukunft  des  Personalmanagement  behandelt.  Analysen  sollen

helfen,  menschliche  Arbeitsleistung  quantifizierbar  zu  machen,  damit  sie  besser  in  die

Wertschöpfungskette  integriert  werden  kann.  Die  technischen  Entwicklungen  der  letzten

Jahre,  vor  allem  im  Bereich  der  Künstlichen  Intelligenz,  dringen  auch  in  die

Personalabteilungen vor und immer mehr Produkte kommen auf den Markt, die auf Basis

von  bestehenden  Datensammlungen  teils  automatisierte  und  sogar  autonome

Auswertungen  vornehmen  können.  Die  vorliegende  Arbeit  gibt  einen  Überblick  auf  die

technischen,  rechtlichen und ethischen Faktoren,  die beim Einsatz von People Analytics

derzeit diskutiert  werden. Darüber hinaus wurde - in einem auf Vorarlberg eingegrenzten

Survey - den Fragen nachgegangen, ob die hiesigen Unternehmen bereits People Analytics

in  ihren  Personalmanagementprozessen  implementiert  haben  und  welche  Vor-  und

Nachteile  sie  darin  sehen.  Als  Ergebnis  wird  der  Status  Quo  zum Einsatz  von  People

Analytics in Vorarlberger Unternehmen präsentiert.



People Analytics - Use and Evaluation of Data in HR Processes

People Analytics is currently being treated in the specialist literature and in numerous 

studies as one of the key issues for the future of HR. Analyses should help to make human 

work performance quantifiable so that it can be successfully integrated into the value chain. 

The technical developments of recent years, especially in the field of Artificial Intelligence, 

are also penetrating HR departments and more and more products are introduced into the 

market that can perform partially automated and even autonomous analysis based on 

existing data collections. This paper gives an overview of the technical, legal and ethical 

factors that are currently being discussed when using people analytics. In addition, a survey 

restricted to Vorarlberg was conducted to find out whether local companies have already 

implemented people analytics in their HR management processes and what advantages and

disadvantages they see in it. As a result, the status quo of the use of people analytics in 

Vorarlberg companies will be presented.
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1. People Analytics – ein Rundumblick

Betrat man im November 2011 den dritten Stock des Kunsthauses Bregenz, eröffnete sich

folgendes  Bild:  ein  abgedunkelter  Raum,  zwölf  Bildflächen hängen  in  U-Form  von  der

Decke, die mit unterschiedlichen Tonspuren belegt sind: 

Harun Farockis Installation Deep Play von 2007 ist eine analytische Auseinandersetzung mit

dem Endspiel der Fußballweltmeiterschaft 2006. Damals spielte Italien gegen Frankreich in

Berlin um den Weltmeistertitel. Farocki splittet das Spiel auf mehrere Bildschirme auf und

zeigt neben den regulären Bildern der Übertragung auch computergenerierte Abstraktionen

des Spielflusses. 

„Above all, what we experience is how the laboratory of football is able to exhibit

the most  advanced technology  in  the  production  and presentation  of  moving

images. All fans and followers of simulation and documentation, movies, TV and

computer games start running a little warmer as they watch. We see how eerily

close the wishes of the consumers, the trainers and the police really are to each

other. Just as they are in real life.“ („Harun Farocki Deep Play“ o. J.)
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Abbildung  1: Kunsthaus Bregenz, Installation  Deep Play von Harun Farocki  (Quelle:  „Harun Farocki

Deep Play“ o. J.)



Was uns Harun Farocki damit vor Augen führt ist nicht nur, wie stark wir mittlerweile in allen

Lebensbereichen auf erfassende und auswertende Technologie angewiesen sind, sondern

die Diskrepanz zwischen der realen Spielsituation und der analytischen Aufbereitung.

Dabei  werden  gerade  im  Sport  schon  seit  mehreren  Jahrzehnten  gezielt  Statistiken

ausgewertet, um die bestmögliche Ausgangssituation für einen Sieg zu finden. Dies hat nicht

zuletzt Michael Lanwehr und Jan Mayer dazu veranlasst, 2018 eine Publikation mit dem Titel

People Analytics im Profifußball. Implikationen für die Wirtschaft zu veröffentlichen, mit der

sie  eine  Verbindung  zwischen  den  Analyseverfahren  im  Spitzensport  und  dem

Personalmanagement in  Unternehmen aufzeigen wollen.  Am Beispiel  des Bundesligisten

TSG  1899  Hoffenheim,  zeigen  sie,  wie  mittels  systematischer  Leistungsdiagnostik,

bestehend aus athletischen und psychologischen Tests und neu entwickelten Analysetools,

der Erfolg des einstigen Regionalligisten zustande kam. (Lanwehr; Mayer 2018)

Eine  messbare  Basis  für  Erfolg  im  Personalwesen  fordert  John  Sullivan  schon  seit

längerem.

„No one in finance, supply chain, marketing, etc. would ever propose a solution

in their area without a plethora of charts, graphs, and data to support it, but HR is

known to all too frequently rely instead on trust and relationships. People costs

often approach 60 percent  of  corporate variable  costs,  so it  makes sense to

manage such a large cost item analytically.“ (Sullivan 2013)

Dies ist mitunter die prägnanteste Aussage aus dem Text, den Sullivan bereits im Februar

2013 unter dem Titel  How Google Is Using People Analytics to Completely Reinvent HR

veröffentlichte.  (Sullivan  2013) Immer  wieder  beschäftigt  sich  Sullivan,  ein  international

bekannter Human Resources Vordenker aus dem Silicon Valley, mit der Thematik, dass im

Personalwesen bisher zu wenig Wert auf Datenanalyse gelegt wurde. Er wird nicht müde die

Wichtigkeit  von  Datenanalyse  als  Basis  der  Wirtschaftlichkeit  jeder  Abteilung  im

Unternehmen zu betonen. (Sullivan 2017)

Aber ist es wirklich möglich, wie im Leistungssport entsprechende Kennzahlen und Analysen

in die Personalprozesse einfließen zu lassen, um die Wertschöpfung der Mitarbeitenden zu

bestimmen? Sullivan sieht die Notwendigkeit zur Verwendung von People Analytics im War

for Talents – nur wer schon bei der Auswahl der Mitarbeiter die innovativsten Köpfe für sich
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begeistert und sich im Arbeitsalltag um sie bemüht, der kann später auch die Innovationen

ernten, die zum Unternehmenserfolg beitragen. 

„A strategic  focus  on people  management  is  necessary  because  innovations

come from people, and you simply can’t maximize innovations unless you are

capable of recruiting and retaining innovators. And even then, you must provide

them  with  great  managers  and  an  environment  that  supports  innovation.“

(Sullivan 2013)

Dabei spielt auch hier die Digitalisierung1 eine grundlegende Rolle. Nicht nur, dass sie unser

Arbeitsumfeld verändert, sie verändert auch unsere Arbeitsstrukturen und -prozesse. Durch

neue  Technologien  wie  KI  und  Robotik  können  auch  Dienstleitungen  zunehmend

automatisiert und Prozesse selbstständig gesteuert werden. Das wirtschaftliche Potential an

der Entwicklung von unterstützenden Tools ist immens. Die Umsatzprognosen für Künstliche

Intelligenz sagen bis zum Jahr 2025 eine Versiebenfachung vorher  (siehe Abbildung  2).

Neben der Automatisierung werden auch immer mehr entscheidungsrelevante Tools in die

Prozesse des Personalmanagements implementiert (siehe Kapitel 3).

Abbildung 2: Umsatzprognose KI 2016 bis 2025 in Millionen US Dollar (Quelle: Statista 2020)

1 Zum Begriff und Interpretation siehe Eintrag im Glossar.
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Der Fokus dieser  Arbeit liegt auf der  Nutzung und Auswertung von Daten, im Englischen

und auch in der deutschen Literatur unter dem Begriff  People Analytics (siehe Kapitel  2)

geläufig. Dabei beschränkt sich die Untersuchung auf Prozesse des Personalmanagement

im Employee Life-cycle (siehe Kapitel 3). Personalabteilungen von in Vorarlberg ansässigen

Firmen stehen im Vordergrund der Untersuchung und wurden mittels eines Survey, unterteilt

in eine quantitative und eine qualitative Befragung, genauer betrachtet (siehe Kapitel 8). Ziel

war es herauszufinden, bei welchen Prozessen im Personalmanagement Daten gesammelt

und  mit  Hilfe  von  softwaregestützten  Anwendungen  ausgewertet  werden.  Dabei  sind

folgende Forschungsfragen überprüft worden:

1)  Für welche  Prozesse des  Personalmanagements  nutzen  Unternehmen  derzeit  die

Möglichkeiten von People Analytics? Und in welcher Ausprägung liegt sie vor?

2)  In  wie  weit  trägt  People  Analytics dazu  bei,  Kennzahlen  in  Prozessen  des

Personalmanagements zu errechnen?

3) In welchen Prozessen werden heute oder zukünftig Entscheidungen von People Analytics

übernommen?

Das  Ergebnis  der  Befragung  zeigt  die  aktuelle  Verwendung  von  People  Analytics in

ansässigen Unternehmen (siehe Kapitel 9).

Survey qualitativ quantitativ

Methoden Mündliche Befragung Schriftliche Befragung

Erhebung mittels Leitfadeninterviews Online Umfrage

Kennzeichnung Stichprobe
Experten mit

Personalverantwortung keine

Umfang Stichprobe 5 65

Tabelle 1: Factbox Survey (Quelle: eigene Darstellung)
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2. People Analytics

2.1 Begriff und Abgrenzung

“Today,  people  analytics  is  poised  for  a  revolution,  and  the  catalyst  is  the

explosion of hard data about our behavior at work. This data comes from a wide

variety of sources. Digital traces of activity from e-mail records, web browsing

behavior,  instant  messaging,  and  all  the  other  IT  systems  we  use  give  us

incredibly detailed data on how people work.” (Waber 2013, S. XIX)

Ben Waber2 setzt sich in seiner Publikation People Analytics: how social sensing technology

will transform business and what it tells us about the future of work aus dem Jahr 2013 als

einer der ersten Autoren mit dem Nutzen von Datenauswertungen im Personalmanagement

auseinander. Dabei ist es ihm ein großes Anliegen  die  digitale vorliegende Daten  mit den

physisch  erfassbaren  zusammenzubringen,  um  ein  umfassendes  Bild  der

Organisationsstrukturen zu erhalten.  Da die meiste Kommunikation nach wie vor analog,

also face-to-face geschieht, liefern Sensoren, beispielsweise von Firmenausweisen oder in

Mobiltelefonen, wichtige Daten über Interaktionswege. Waber sieht in der Kombination von

Daten  aus  der  realen  und  virtuellen  Welt  die  Grundlage  für  die  Optimierung  des

Personalmanagements. (Waber 2013)

2018 widmet die Beratungsfirma Deloitte ihren regelmäßig erscheinenden Wirtschaftsbericht

dem Thema People  Analytics eine Sonderausgabe, in der  die aktuelle Situation und die

zukünftige Bedeutung der Analyse für die Personalarbeit in Unternehmen diskutiert wird. 

“The use of workforce data to analyze, predict, and improve performance has

exploded in practice and importance over the last few years, with more growth

on the horizon. In our 2018 Global Human Capital Trends survey, 84 percent of

respondents viewed people analytics as important or very important, making it

2 Ben Waber ist Präsident und Mitbegründer von Humanyze, einem amerikanischen Unternehmen, das Produkte

zur Analyse und Verbesserung von Organisationsstrukturen anbietet. Waber war zuvor leitender Wissenschaftler

an der Harvard Business School und erhielt seinen Doktortitel am Massachusetts Institute of Technology  für

seine Arbeit mit Alex "Sandy" Pentlands Human Dynamics-Gruppe.
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the second-highest-ranked trend in terms of importance.“ („The rise of the social

enterprise. 2018 Deloitte Global Human Capital Trends“ 2018, S. 89)

In  der  Literatur  werden  neben  People  Analytics auch  andere  Ausdrücke  teils  synonym

verwendet, beispielsweise  HR-Analytics,  Workforce Analytics oder auch  Human Resource

Intelligence.  Dabei  ist  meist  die  Analyse  von  Daten  gemeint,  die  innerhalb  der

Personalabteilungen zu den Mitarbeitenden im Unternehmen gesammelt werden. Allgemein

formuliert  bezeichnet  "People  Analytics  [...] jede  Form  der  Datenanalyse,  die  in

Zusammenhang mit Menschen in ihrer Arbeitsumgebung steht." (Reindl; Krügl 2017, S. 17)

Wie umfangreich diese Datensammlungen sind,  hängt  vom jeweiligen  Unternehmen und

dessen  technischer  Ausstattung  ab.  Größtenteils  werden  die  Daten  nur  verwaltet,  aber

immer häufiger auch für Entscheidungsfindungen herangezogen. (Reindl; Krügl 2017, S. 17)

Im selben Jahr sehen Janet Marler und John Boudreau People Analytics bereits mehr als

neue Entscheidungsgrundlage:

"A HR practice enabled by information technology that uses descriptive, visual,

and  statistical  analyses  of  data  related  to  HR  processes,  human  capital,

organizational  performance,  and  external  economic  benchmarks  to  establish

business  impact  and  enable  data-driven  decision-making."  (Marler;  Boudreau

2017, S. 15) 

Nach  Stephan  Kaiser  und  Georg  Loscher  soll People  Analytics Personalmanagement

Entscheidungen objektivieren und verbessern:

„People Analytics ist  ein zentrales Zukunftsthema des Personalmanagements,

denn es umfasst prinzipiell  sämtliche IT-gestützten deskriptiven, visuellen und

statistischen  Analysen  von  großen  unternehmensinternen  und/oder  -externen

Datenmengen zur Unterstützung von Entscheidungen im Personalmanagement.“

(Surrey; Tiberius 2018, S. 204)

Die Autoren gehen auch auf den Reifegrad der Analysen ein und stellen insgesamt vier

Kategorien  von People  Analytics vor.  Deskriptive People Analytics (reaktiv und proaktiv)

meint  eine detaillierte Beschreibung der  vorhandenen Personaldaten und steht  damit  im

engen Zusammenhang  mit  HR-Controlling.  Fortgeschrittene  deskriptive  People  Analytics

beschreibt die Zusammenhänge von In- und Output. Prädikative People Analytics schafft es
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auf Grund  von  gesicherten Zusammenhängen,  Modelle zu erstellen,  die dann wiederum

Prognosen ermöglichen.  Präskriptive People Analytics kann neben den Zusammenhängen

auch  Kausalitäten  abbilden  und  in  Echtzeit  Handlungsempfehlungen  zur  Optimierung

vorschlagen. (Surrey; Tiberius 2018, S. 206-207)

Auch  Daniel  Mühlbauer  nimmt  in  seinem Artikel  People  Analytics:  Ein  praxisorientiertes

Umsetzungsmodell im  Handbuch  HR-Management.  New  Work  &  Arbeiten  4.0 eine

Einteilung von People Analytics vor (siehe Abbildung 3). Bei ihm umfasst der Reifegrad drei

Entwicklungsstufen:  Einfaches,  Fortgeschrittenes  und  Prädiktives  People  Analytics.  Die

Einteilung deckt sich mit der von Kaiser und Loscher, ihr fehlt aber die vierte Stufe,  die

präskriptive Analyse. (ayway media GmbH 2017, S. 269–279) 

Abbildung  3:  People  Analytics Entwicklungsstufen  nach  Daniel  Mühlbauer  (Quelle:  ayway  media

GmbH 2017, S. 270)

Die  Einteilung der  Analysen nach Reifegraden ist  auch im Business Analytics  verankert

(siehe  dazu  auch  Kapitel  7.4).  Peter  Gluchowski  veranschaulicht  die  unterschiedlichen

Analytics Ausprägungen in einer Grafik (siehe Abbildung 15) und nimmt folgende Einteilung

vor.  Business  Analytics ist  ein  Unterbereich  von  Analytics  allgemein  und  schneidet

heutzutage  den  Teilbereich  Big  Data  Analytics.  Ein  Teil  von  Business  Analytics  kann

wiederum abgegrenzt werden und wird mit Advanced Analytics bezeichnet. Unter Advanced

Analytics summiert  Gluchowski  alle  Technik,  „die  Predictive  Analytics,  Data  Mining,

statistische  Analysen  und  komplexes  SQL  sowie  Datenvisualisierung  und  Verarbeitung
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natürlicher Sprache umfasst […] und damit konventionelle und innovative Analyseverfahren

unter einen Oberbegriff  zu bringen sucht.“  (Gluchowski 2016, S. 276)  Als einen weiteren

Unterbereich von Advanced Analytics ist  Prescriptive Analytics zu sehen, weil hier neben

Prognosen  auch  konkrete  Handlungsempfehlungen  gegeben  werden.  Dies  ist  aber  nur

möglich,  wenn  eine  größere  Datenmenge  auch  vom Umfeld  des  Unternehmens für  die

Analyse  zur  Verfügung  steht.  Auf  der  anderen  Seite  stehen  die  herkömmlichen,

beschreibenden  Verfahren,  die  Gluchowski  als  Descriptive  Analytics bezeichnet.

(Gluchowski 2016, S. 276–277)

Für den vorliegenden Survey wurde die Einteilung nach Daniel Mühlbauer (siehe Abbildung

3) als Ausgangspunkt für die Umfrage verwendet. Es ist durch die tabellarische Darstellung

leicht verständlich und muss nicht aus dem englischen übersetzt werden. Damit stand allen

Befragten ein klare und unmissverständliche Definition von People Analytics zur Verfügung,

auch wenn sie bisher keinen Bezug zum Thema hatten.

2.2 Nutzen und Herausforderungen

People  Analytics  nutzt  dem  Unternehmen  dann,  wenn  die  Anwendung  zu  einer

Verbesserung  der  Performance  von  Mitarbeitenden,  Teams  und  Abteilungen  führt.

Dementsprechend  muss  der  Ist-Stand  analysiert  und  die  zukünftigen

Leistungsanforderungen  definiert  werden,  damit  die Organisation  davon profitieren  kann.

(Surrey; Tiberius 2018, S. 208) Für Mühlbauer dient People Analytics der „Verbesserung der

Entscheidungsqualität  im  Personalmanagement  durch  die  zielgerichtete  Nutzung  von

Analyseergebnissen  zur  Entscheidungsbeurteilung  und  -findung.  […]  Dieses  generelle

Nutzenpotenzial  wird  durch  drei  maßgebliche  Mechanismen  generiert.  People  Analytics

spart wertvolle Zeit […] People Analytics vermeidet kostspielige HR-Fehlentscheidungen […]

People  Analytics  liefert  effektive  Lösungen  für  kritische  Erfolgsfaktoren.“  (ayway  media

GmbH 2017, S. 271–272)

Als  wesentliche  Herausforderung  sehen  Kaiser  und  Lorscher  die  technischen  und

analytischen Kompetenzlücken in der derzeitigen Personalarbeit und fordern für die Zukunft

mehr Data Scientists im Personalmanagement.  (Surrey; Tiberius 2018, S.  211)  Daneben

gehören für Mühlbauer die Auseinandersetzung mit Datensicherheit und Datenschutz, sowie

die technische Ausstattung und die Verantwortlichkeiten zu den Herausforderungen bei der

Implementierung von People Analytics. (ayway media GmbH 2017, S. 278–279)
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3. Prozesse im Personalmanagement

Wie in allen unternehmerischen Bereichen, schafft ein effizientes Prozessmanagement auch

im Personalwesen durch erhöhte Produktivität, Kosteneffizienz und schnelle Reaktionszeiten

einen  Wettbewerbsvorteil.  Unabhängig  von  einer  zentralen  oder  dezentralen

Personalabteilung sind viele ihrer Prozesse über mehrere Abteilungen hinweg angelegt und

betreffen nicht nur Management und Mitarbeitende, sondern auch Dienstleister, Berater und

beispielsweise Anbieter von Weiterbildung. (Schönenberg 2010, S. 11–17)

Die  Verdeutlichung  der  Prozesse innerhalb  des  Personalmanagements  soll  anhand des

Modells von Ulrich Schönenberg im Folgenden anschaulich gemacht werden. Dabei werden

die  Prozesse  zunächst  allgemein beschrieben  und dann mit  Anwendungsbeispielen von

People Analytics in Verbindung gebracht. 

Schönenberg geht  von sechs Kernprozessen aus: Rekrutierung & Einsatz, Beurteilung &

Honorierung,  Training  &  Entwicklung,  Talentmanagement,  Organisationsentwicklung  und

Trennungsmanagement.  Sie  sind  den  Managementprozessen  zugeordnet,  da  sie

unabhängig  von  der  operativen  Geschäftsebene  ablaufen.  Den  Prozessen  selbst  legt

Schönenberg  folgende  Struktur  zu  Grunde:  Prozessbezeichnung,  Prozesszweck,

Teilprozesse bzw. Aufgaben, Prozess-Input, Prozess-Output. (Schönenberg 2010, S. 21–23)

Abbildung 4: Prozesse im Personalmanagement (Quelle: Schönenberg 2010, S. 20)
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3.1 Rekrutierung und Einsatz

Nach Schönenberg soll dieser Prozess sicherstellen, „dass dem Unternehmen Arbeitskräfte

in der erforderlichen Zahl und Qualität zu den erwarteten Zeitpunkten zur Verfügung stehen.

Dies  beinhaltet  sowohl  die  Erstbeschaffung  als  auch  die  weiteren  Maßnahmen  des

Einsatzes im Lebenszyklus eines Mitarbeiters.“ (Schönenberg 2010, S. 24)

Um die richtige Menge und Qualität an Mitarbeitenden am richtigen Ort zur richtigen Zeit

einsetzen  zu  können,  bedarf  es  einer  guten  Planung  und  Strategie.  Zudem  muss  die

strategische Personalplanung heute aber auch flexibel und agil sein, um auf die kurzfristigen

und teils erheblichen Veränderungen der Märkte reagieren zu können. Thorsten Petry und

Wolfgang  Jäger  fordern  daher  „eine  agile,  strategische  Personalplanung  [...],  die

ausreichend flexibel ist und für mehrere Szenarien plant.“ (2018, S. 63) Hier wird in Zukunft

auf die Unterstützung durch digitale Planungssoftware gesetzt, die es erleichtern wird, die

viele Komponenten wie Personaldaten der Mitarbeitenden, Daten des Arbeitsmarktes und

der  Absatzmärkte,  sowie  strategische  Maßnahmen  und  zukünftige  Szenarien

zusammenbringt und auswertet. (Petry; Jäger 2018, S. 63–64)

Unbestritten spielt die Digitalisierung für die Personalbeschaffung heutzutage eine wichtige

Rolle. Vor allem die Erweiterung der Kanäle durch Social Media ist für viele Unternehmen zu

einer wichtigen Bewerberquelle geworden. Allerdings zeigte sich in den vergangenen zehn

Jahren  auch,  dass  die  Erreichbarkeit  nicht  allein  von  den  technischen  Möglichkeiten

abhängig ist, sondern, dass eine gezielte und gut vorbereitete Ansprache der Zielgruppe –

also eine vorausgegangene Analyse – nach wie vor unerlässlich ist. (Petry; Jäger 2018, S.

64–65) Social  Media Plattformen  wie  Xing  oder  LinkedIn  bieten  in  erster  Linie  ein  CV-

Parsing  an,  das  aufgrund  der  von  den  Mitgliedern  online  gestellten  Informationen  die

größten  Übereinstimmungen  herausfiltert  und  entsprechende  Vorschläge  sowohl  für

Arbeitnehmer*innen als auch für Arbeitgeber*innen generiert.

Weiter  ausgebaut  wird  sicher  das  Mobile  Recruiting,  die  Stellenausschreibung  und

Bewerbung mittels mobilen Endgeräten. Das Smartphone als ständiger Begleiter, garantiert

den unmittelbaren Kontakt und die unkomplizierte Abwicklung von Bewerbungsverfahren.

Die  Schlagwörter  lauten Simplification und  Consumerization,  um  im  anhaltenden

Wettbewerb um passende Bewerber*innen die Einstiegshürde möglichst niedrig zu halten.

Auch spielt nach Expertenmeinung Video Recruiting in Zukunft eine größere Rolle. Nicht nur

Arbeitgeber  präsentieren  sich  in  Videos  für  potentielle  neue  Mitarbeiter*innen,  auch

Bewerber*innen können sich mittels eigener Videobotschaft vorstellen. Dabei kommt auch
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immer mehr Algorithmen und KI gestützte Software auf den Markt, die Unternehmen bei der

Bewerberauswahl unterstützen will und eingehende Videos klassifiziert. (Petry; Jäger 2018,

S. 65) 

Ein  weiteres  Tool  für  die  Automatisierung  des  Bewerbungsverfahrens  sind  digitale

Dialogsysteme,  wie  beispielsweise  Chatbots.  Tatsächlich  sind  solche  Tools  noch  relativ

wenig im Einsatz, obwohl die Unternehmen deren Vorteil erkannt haben, nämlich dass sie

damit vor allem die jüngeren Generationen am Arbeitsmarkt ansprechen werden. (Laumer;

Weitzel; Luzar 2019, S. 10–12)

Die Wichtigkeit der digitalen Aufbereitung von Stellenanzeigen wird durch eine weitere Frage

der Trendstudie Recruiting 2019 bestätigt. Dabei sollten die Unternehmen die in ihren Augen

wichtigsten  Eigenschaften  einer  Stellenanzeige  heute  und  in  fünf  Jahren  nach  Priorität

auflisten.  Heute gaben  über  94  Prozent  an,  dass  ihnen das  Layout  und  der  Inhalt  am

wichtigsten sind. Nur 56,6 Prozent legen Wert auf Maschinenlesbarkeit3. Die Prioritätenliste

für  2024,  also in  fünf  Jahren  ausgehend  vom Erscheinungsjahr  der  Studie,  zeigt  einen

deutlichen Trend hin zur  Maschinenlesbarkeit,  die dann mit  92,9 Prozent  das  wichtigste

Kriterium  nach  Empfinden  der  Befragten  sein  wird.  Das  Layout  fällt  mit  nur  noch  82,9

Prozent hinter dem Inhalt auf Platz drei zurück. (Weitzel u.a. 2019, S. 11–12) 

„Für den Recruiter bleibt im Extremfall letztlich nur noch die Endauswahl des am

besten  geeigneten  Kandidaten  auf  Basis  automatisiert  erstellter

Bewerberrankings und Auswahlvorschläge. Hier stellt sich dann die spannende

Frage,  ob  das  Bauchgefühl  des  Recruiters eine  wichtige  Ergänzung  des

ansonsten  automatisierten  Prozesses  darstellt  oder  doch  nur  ungewollte,

individuelle Subjektivität in einen ansonsten objektiven Prozess bringt.“  (Petry;

Jäger 2018, S. 67)

3.2 Beurteilung und Honorierung

Das  Ziel  dieses  Prozesses  ist  es,  sicherzustellen,  dass  die  Mitarbeitenden  auf  die

strategischen  und  operativen  Unternehmensziele  eingeschworen  sind  und

dementsprechend  belohnt  werden.  Dabei  ist  es  nach  Schönenberg  wichtig,  dass  alle

Führungskräfte  ihre  Aufgaben  in  diesem  Zusammenhang  selbst  wahrnehmen  und

3 Maschinenlesbarkeit  meint  die  Möglichkeit  der  Verarbeitung  zum  Beispiel  durch  Google  Job  Search

Experience, oder Crawling.
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beispielsweise Zielvereinbarungen, Beurteilungen und Vergütungsentscheidungen innerhalb

eines im Unternehmen geltenden  Rahmens treffen.  Er  erweist  ausdrücklich darauf,  dass

beim Outsourcing externen Partner die volle Transparenz über Leistung und Vergütung der

Mitarbeitenden zukommt. (Schönenberg 2010, S. 27)

Die  Zeiten  einseitiger  und  ausschließlich  von  oben  gesehener  Leistungsbeurteilung  der

Mitarbeitenden  sind  vorbei.  Das  bisher  übliche  Modell  eines  einmal  jährlich  stattfinden

Gesprächs zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden, das Inhalt und Zeithorizont der Ziele

festlegt, wird von einem durchgängigen Prozess abgelöst, der möglichst viele Perspektiven

einbindet. Die technische Einbindung erfolgt meist über mobile Applikationen, die wie schon

beim Recruiting, möglichst simpel und nutzerfreundlich zu bedienen sind. Auf diese Wiese

werden  zukünftig  bei  der  Leistungsbeurteilung  mehr  Daten  gesammelt  und  ein

umfassenderes  Profil  der  Mitarbeitenden  angelegt.  Mit  der  Veränderung  der

Personalbeurteilung  gehen  auch  neue  Ansätze  der  Vergütung  einher,  weg  von  den

langfristigen  individuellen  Boni-Systemen,  hin  zur  agilen  und  zeitnahen  Bewertung  von

Teamleistung. (Petry; Jäger 2018, S. 74–75)

3.3 Training und Entwicklung

Dieser Prozess ist entscheidend für den Erhalt und die Verbesserung der Qualifikationen

von  Mitarbeitenden  und  Führungskräften.  Dabei  stehen neben  den  aktuell  notwendigen

Fertigkeiten  auch  zukünftige  Anforderungen  im  Fokus.  Um  dieses  Spektrum vollständig

abbilden zu können, arbeiten Unternehmen bei der Personalentwicklung erfahrungsgemäß

oft  mit  externen  Partnern  zusammen.  Dabei  versuchen  sie  auf  die  Konzeption  und

Durchführung  Einfluss  zu  nehmen,  um  das  Angebot  gezielt  auf  die  Bedürfnisse  des

Unternehmens auszurichten. (Schönenberg 2010, S. 27–29)

Im Wesentlichen  sind  vier Komponenten der Personalentwicklung im Begriff  sich mit und

durch Digitalisierung zu verändern:  Lerninhalte werden an die neuen unternehmerischen

Anforderungen angepasst, Lernansätze werden zunehmend individualisiert, damit erhält der/

die  Mitarbeiter*in mehr  Verantwortung  für  seine/ihre  eigene  Entwicklung  und  kann  aus

einem breiten Spektrum an Lerntechnologien  auswählen.  (Petry;  Jäger  2018,  S.  68–72)

Kombiniert werden all diese Eigenschaften in Form von individuellen Lernassistenten, die

nicht  nur  Informationen  zu  absolvierten  Lernprogrammen  speichern,  sondern  auch

Empfehlungen geben und den Zugang zu vielfältigen Angeboten ermöglichen sollen.  Die

Daten  sind  dann  sowohl  für  Mitarbeiter*innen  als  auch  für  deren  Vorgesetzte  oder  die
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zuständige  Personalabteilung  einsehbar  und  auswertbar.  Dennoch  werden  persönliche

Vermittlung  und  Workshops nicht  komplett  von  digitalen  Lernformaten  abgelöst  werden.

(Petry; Jäger 2018, S. 72–73)

3.4 Talentmanagement

Mit  dem Prozess Talentmanagement  meint  Schönenberg „das Identifizieren,  Selektieren,

Fördern, adäquate Einsetzen und Binden von Mitarbeitern mit besonderen Fähigkeiten und

Begabungen in einer Organisation, mit dem Ziel, mit diesen Mitarbeitern die Nachfolge für

erfolgskritische Positionen zu sichern.“ (Schönenberg 2010, S. 30) Dabei stellt er klar, dass

es sich nicht allein um junge Nachwuchskräfte handelt, die erfasst werden sollen, sondern

alle sogenannten High Potentials, denen eine verantwortungsvolle Aufgabe im Unternehmen

zukommt. (Schönenberg 2010, S. 30–31)

Um in Zukunft Leistungsträger und solche die es werden sollen langfristig binden zu können,

müssen  sich  Unternehmen  mehr  auf  die  individuellen  Bedürfnisse  der  betreffenden

Mitarbeitenden einstellen. Dies gilt insbesondere bei den jüngeren Generationen, die andere

Prioritäten  im  Privat-  und  Berufsleben  setzen.  Dies  erfordert  zunächst  einen  erhöhten

Einsatz  von  Seiten  der  Unternehmen,  wird  sich  aber  in  Zukunft  bezahlt  machen.  Denn

Mitarbeitende auf Schlüsselpositionen, die zudem sehr gute Arbeit leisten, sind der Garant

für einen langfristigen Erfolg. Auch die Außenwirkung, die Employer Brand, ist ein wichtiger

Faktor, um Talente zu gewinnen oder zu halten. Auch die im Guten aus dem Unternehmen

geschiedenen ehemaligen Mitarbeitenden, sind für die Referenzen des Unternehmens und

für eine positive Empfehlung wichtig. (Rosenberger 2017, S. 48–59)

Über die Generationen Y4 und Z5 wurden in den letzten Jahren zahlreiche Studien geführt,

welche  deren  Haltung  und  Einstellungen  zum  Berufsleben  dokumentieren.  Das  Institut

Kienbaum wertet seit  2016 Befragungen an die Generation Y aus und publizierte zuletzt

2018 einen Überblick der Ergebnisse. Auch drei Jahre nach der ersten Studie haben sich die

Tendenzen bestätigt: für rund 80 Prozent der Befragten aus der Generation Y sind Familie

und Freunde am wichtigsten.  Erfolg und Karriere sind für  knapp 60 Prozent  wichtig,  die

eigene  Gesundheit  für  rund  die  Hälfte  der  Befragten.  Reisen,  Selbstverwirklichung  und

ausreichend Freizeit werden deutlich vor Verantwortung, Konsum und Reichtum genannt.

4 Geboren zwischen 1980 und 2000.

5 Geboren nach dem Jahr 2000. Es gibt auch abweichende Auflistungen, wo die Generation Z bereits ab dem

Jahr 1995 gezählt wird. 
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(Kienbaum Institut  2018) Die  Generation  Z  ist  im  Moment  noch wenig  am Arbeitsmarkt

vertreten, jedoch konnten Isabell  Brademann und Rüdiger Piorr in einer Onlinebefragung

wichtige  Einflussfaktoren  für  das  Commitment  der  zukünftigen  Arbeitnehmer*innen

identifizieren. Demnach sind die Möglichkeit zur persönlichen Entwicklung, Sicherheit, eine

fixe Entlohnung, Transparenz und der wertschätzende Umgang zwingende Faktoren, damit

die Generation Z eine längerfristige Bindung mit  einem Arbeitgeber*in eingeht.  Ebenfalls

wichtig  für  die  Bindung ist  ihnen  die  Begeisterung  für  die  gestellten  Aufgaben und  der

praktizierte Führungsstil. (Hermeier; Heupel; Fichtner-Rosada 2019, S. 345–358)

3.5 Organisationsentwicklung

Schönenberg  schließt  unter  den  Prozess  Organisationsentwicklung  auch  die

Teamentwicklung mit  ein.  Für  ihn zielt  beides auf  eine planmäßige,  wirksame, mittel bis

langfristig  angelegte  Veränderung  von  individuellen  Verhaltensmustern  einerseits  und

Organisationskultur  sowie Organisations-  und Kommunikationsstrukturen andererseits  ab.

Dabei sollen individuelle und allgemeine Lernprozesse in Gang gesetzt und durch passende

Methoden forciert werden. (Schönenberg 2010, S. 32)

Das Stichwort für die Organisationsentwicklung in einem neuen Arbeitswelt, heißt Agilität.

Eines  der  in  kürzester  Zeit  weltweit  bekannt  gewordenen Bücher  zu  diesem Thema ist

Frederic  Lalouxs  Reinventing  Organizations.  Er  beschreibt  darin  die  gesellschaftlichen

Veränderungen und leitet die Entwicklung einer neuen Organisationsstruktur historisch ab.

Er zeigt an einigen aktuellen Beispielen, wie agile Organisationsformen oder Teile davon,

schon heute in  Unternehmen erfolgreich praktiziert  werden.  Laloux listet  drei  essentielle

Bestandteile der  neuen Organisationsform auf:  Selbstführung,  Suche nach Ganzheit  und

Evolutionärer Sinn. (Laloux; Appert 2017)

3.6 Trennungsmanagement

Der Prozess Trennungsmanagement befasst sich mit allen Maßnahmen, die rund um die

Beendigung  von  einzelnen  oder  mehreren  Arbeitsverhältnissen,  entweder  durch

Absichtserklärung oder durch Zeitablauf, beendet werden. Darüber hinaus umfasst er auch

Maßnahmen zur Vermeidung beziehungsweise Abschwächung möglicher negativer Folgen

aus der Trennung für das Unternehmen und die ehemaligen Mitarbeitenden. (Schönenberg

2010, S. 34)
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In  einer  digitalen  Personalakte  können  nicht  nur  die  Stammdaten  der  Mitarbeitenden

gespeichert  werden.  Mittels  geeigneter  Analysetools  können  dadurch  schließlich

unterschiedliche Auswertung erzeugt werden. Neben den nötigen persönlichen Daten, wie

Adresse und Geburtsdatum, können auch Dokumente wie Bewerbungsunterlagen, Verträge,

Zeugnisse,  Leistungsbeurteilung,  angetretene  Fortbildungen  und  Schriftverkehr  digital

abgelegt  und  miteinander  verknüpft  werden.  Im  Fall  des  Ausscheidens,  wäre  eine

Zeugniserstellung mittels der Datenbank dann auf Knopfdruck möglich. (Petry; Jäger 2018,

S. 121)

3.7 Entscheidungsfindung im Personalmanagement

Die zuvor gemachten Ausführungen zur Automatisierung der Prozesse mit Hilfe analytischer

und  intelligenter  Systeme  zeigen,  dass  bereits  in  vielen  Bereichen  des

Personalmanagements  Entscheidungen6 auf  Grund  von softwaregestützten

Datenauswertungen  getroffen  werden.  Umstritten  ist  aber  nach  wie  vor,  ob  die

Entscheidungsverantwortung  ganz  den  Maschinen  überlassen  werden  sollte.  Einerseits

teilen viele die Meinung, dass eine maschinelle Auswertung objektivere Ergebnisse liefert,

da sie sich nur auf die vordringlichen Kriterien beschränkt. Andererseits sind unausgereifte

Systeme gerade  bei  Personalentscheidungen vermehrt  in  Verruf  geraten,  weil  auch sie

Vorlieben oder Tendenzen entwickelt hatten (siehe dazu Kapitel 6.2 und 7.3).

Mit  einem  Survey unter  Entscheidungsträger*innen  aus  unterschiedlichen

Unternehmensbereichen, haben Barbara Krumay, David Rückel, Philipp Wicke und Stefan

Koch untersucht, in wie weit Manager*innen bei Entscheidungsfindungsprozessen rational

oder  intuitiv  vorgehen.  Als  rational  gelten  demnach  Entscheidungen,  die  auf  Basis  von

strukturierten, analysierten und visualisierten Datenmengen getroffen wurden. Den intuitiven

Entscheidungen hingegen liegen  in der  Regel  keine  Fakten zu Grunde,  sie  werden von

Einzelpersonen auf Grund ihrer Erfahrung und ihres Bauchgefühls getroffen. Das macht sie

weniger bis gar nicht nachvollziehbar und damit auch angreifbarer. Die Studie zeigt, dass

sich  die  Art  der  Entscheidung  –  rational  oder  intuitiv  –  nach  Unternehmensbereichen

aufspalten  lässt.  Im Bereich  Marketing und Verkauf,  wie  auch  im Personalmanagement

gaben die Befragten an, eher intuitiv zu entscheiden. Im Bereich Finanzen werde hingegen

meist rational entschieden. Allgemein konnten die Autoren feststellen, dass bedeutsame und

6 Auf  Grund des  Umfangs  der  Arbeit  und  des  Fokus  der  Forschungsfragen, kann  hier  nicht  näher  auf  die

Entscheidungstheorie eingegangen werden. Ein kurzer Überblick dazu ist nachzulesen im Beitrag von Barbara

Krumay, David Rückel, Philipp Wicke und Stefan Koch (Krumay u.a. 2018, S. 703–704).
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riskante Entscheidungen rational  getroffen werden und solche mit weniger Risiko intuitiv.

Allerdings  gaben  die  Hälfte  der  Befragten  an,  dass  sie  sowohl  rational  getroffene

Entscheidungen auf Grund ihrer Intuition revidiert hatten, als auch intuitive mittels Daten und

Fakten  zu  untermauern  suchten.  Intuition  wurde  insgesamt  als  wichtige  Fähigkeit  für

Manager*innen angesehen. (Krumay u.a. 2018, S. 701–708)

Ziel  des  Survey war  es,  mit  den  erhobenen  Antworten  „Anforderungen  an  zukünftige

Informationssysteme  abzuleiten,  die  Individuen  unterstützen  sollen,  bewusst  zwischen

intuitiven  und  rationalen  Entscheidungen  wählen  zu  können,  diese  Entscheidungen  zu

beurteilen und aus diesen Entscheidungssituationen für weitere, zukünftige Entscheidungen

zu lernen.“ (Krumay u.a. 2018, S. 703) Auf Basis eines soziotechnischen Systems, Mensch/

Aufgabe/Technik-System (kurz MAT-System)  nach Lutz  Heinrich  (Heinrich;  Heinzl;  Riedl

2011), kommen die Autoren zu dem Schluss, dass Informationssysteme helfen können alle

relevanten  Faktoren  zusammenzustellen,  um  die  Entscheidungsträger*innen  zu

unterstützen. Sie hätten damit ein besseres Verständnis  für die aktuelle Situation und die

Möglichkeit  aus vergangenen Entscheidungsprozessen zu lernen.  (Krumay u.a.  2018,  S.

708–712)

Für den Erfolg und das Image der Unternehmen ist, neben der Entscheidung selbst auch die

Wahrnehmung des Entscheidungsprozesses ein wichtiger Faktor für die Zufriedenheit von

Kunden*innen und Mitarbeiter*innen. Dabei spielen Gerechtigkeitsempfinden und Fairness

eine entscheidende Rolle für die Bewertung. Bei einer Befragung von amerikanischen und

deutschen Arbeitnehmer*innen gab die Mehrheit an, dass sie im Prozess Rekrutierung und

Einsatz,  speziell  bei  der Personalbeschaffung und Personalauswahl,  einen menschlichen

Entscheider*in  bevorzugen.  Ebenfalls  wurde  das  Vertrauen  auf  die  Richtigkeit  von

Entscheidungen  eines  Vorgesetzten  bei  der  Beurteilung  und  Honorierung,  Training  und

Entwicklung sowie beim Trennungsmanagement höher eingestuft, als das von Algorithmen.

Bei  der  Frage  welche  Motive  sie  hinter  dem Einsatz  von  maschinellen  Entscheidungen

vermuten,  gab  die  Mehrheit  der  Befragten  Kostenreduktion  und  innovative  Wirkung  an.

Allerdings  wiesen  sie  die  Motive  Entscheidungsqualität  und  Mitarbeiterwohlbefinden

insgesamt häufiger den menschlichen Entscheider*innen zu. Dies mag daran liegen, dass

die Befragten die Zuverlässigkeit der maschinellen Systeme in Frage stellen und sie (noch)

als unvollendet wahrnehmen. Bei menschlichen Entscheidungsträger*innen empfanden sie

mehr Akzeptanz und die Möglichkeit Einfluss nehmen zu können. (Kaibel u.a. 2019)
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„Vor  der  Implementierung  von  HR-Praktiken,  bei  denen  Entscheidungen  auf

Basis  von  Algorithmen  getroffen  werden,  empfehlen  wir  daher  ein

experimentelles  Vorgehen.  Hierbei  könnte  im  Rahmen  eines  Pilotprojektes

besser abgeschätzt werden, welche Auswirkungen maschinelle Entscheider auf

die Entscheidungsqualität und -effizienz, aber eben auch auf die Reputation und

Motivation haben können.“ (Kaibel u.a. 2019, S. 21)

27



4. Technik

Die Geschichte der Automatisierung beginnt bereits im 18. Jahrhundert, als in Frankreich

mechanische  Webstühle  entwickelt  wurden,  die  mittels  hölzerner  Lochkarten  steuerbar

waren.  Auf Basis dieser Technik wurden bis ins 20. Jahrhundert hinein Rechenmaschinen

entworfen. Auch die 1941 gebaute Z3, entwickelt von  Konrad Zuse und Helmut Schreyer,

nutzt  noch Lochstreifen  als  Schaltelemente.  In  diesem  Sinne  war  sie eine

elektromechanische Maschine und keine rein elektrische, obwohl sie bereits viele Merkmale

trug, wie wir  sie von den heutigen Computern kennen. Die meisten Computer, die in der

ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts entwickelt wurden, nutzten Lochkarten oder Lochstreifen

zur Dateneingabe und Datenausgabe.  Der Fokus lag in dieser Zeit eindeutig noch auf der

Konstruktion  und  Effektivität  der  Rechenmaschinen  und  nicht  auf  den

Benutzungsschnittstellen  oder  Bedienbarkeit.  (Kerdels;  Peters  2016,  S.  14-18)  Die

Weiterentwicklung und der zunehmende Einsatz von computergesteuerten Arbeitsmitteln ab

den 1950er Jahren, schuf eine sprachliche Abgrenzung von Computer und Maschine.  Mit

dem  Aufkommen  des  Personal  Computers  Anfang  der  1980er  Jahre  erhöhte  sich  im

Weiteren die Zahl der Anwender sowie der Anwendungen von Computersystemen rasant.

(Kerdels; Peters 2016, S. 20–24 und 45–51)

Die  Liste  der  Computersysteme,  die  im  Vergleich  zum Menschen schneller  und besser

reagieren  wird  seit  den  1990er  Jahren  immer  länger:  1997  musste  sich  erstmals  der

Schachweltmeister Garri Kasparow dem von IBM konstruierten  Schachcomputer namens

Deep Blue geschlagen geben. 2011 besiegte Watson, ein weiteres Programm von IBM, die

bis dahin besten Jeopardy-Spieler Ken Jennings und Brad Rutter. 2016 gelang es Google

mit  dem Programm  Alpha-Go Lee  Sedol,  den besten Go-Spieler  der  Welt  zu besiegen.

(Kreutzer;  Sirrenberg  2019,  S.  16–19) Im Januar  2017  gewann  Libratus,  ein  lernendes

System der Carnegie Mellon University, gegen vier professionelle Pokerspieler. Das Turnier

wurde  in  120.000  eins  gegen  eins  Partien  ausgetragen  und  Libratus gelang  es  die

Spielweise seiner Gegner von Partie zu Partie zu erkennen und ihre Taktik zu umgehen.

Poker ist eine Mischung aus Psychologie, Stochastik und Spieltheorie, anders als Schach

und Go, braucht es hier auch die Fähigkeit seinen Gegner lesen zu können. (Ramge; Mayer-

Schönberger 2017, S. 72f)
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Im Folgenden sollen diese hochentwickelten Techniken erklärt werden, die im Allgemeinen

meist  nur  als  Künstliche  Intelligenz  bezeichnet  werden,  da  sie  die  Grundlage  des

technischen Aufbaus von People Analytics bilden. Einen Überblick zu weiteren technischen

Begrifflichkeiten bildet das Glossar am Ende dieser Arbeit.

4.1 Natürliche Intelligenz

Natürliche oder menschliche Intelligenz ist nicht einfach zu kategorisieren, obwohl man oft

auf die  Messung mittels IQ-Test zurückgreift. Heute spricht man bei  natürlicher Intelligenz

von  einem  multiplen  Intelligenzansatz,  der  sprachliche,  musikalische,  mathematische,

räumliche,  körperlich-kinästhetische,  interpersonale,  naturalistische  und  kreative

Komponenten umfasst. (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S. 2–3)

Trotz der unterschiedlichen Ausprägungen von Natürlicher Intelligenz, liegt allen die gleiche

Hardware zugrunde, das menschliche Gehirn.  Manfred Spitzer bringt die Funktionsweise

des menschlichen Gehirns in seinen Vorträgen und Publikationen immer wieder humorvoll

und gut verständlich auf den Punkt:

„Bei  einem  Computer  liegen  die  Leistungsfähigkeit  seiner  wesentlichen

Komponenten,  der  Verarbeitungseinheit  (Central  Processing  Unit,  CPU)  und

Speichereinheit  (Festplatte) fest,  sie ändern sich nach seiner Produktion nicht

mehr und haben eine bestimmte Kapazität, die sich in Rechenschritten/Sekunde

(CPU) beziehungsweise Mega-, Giga- oder Terabyte (Festplatte) bemisst.  Die

Verarbeitungs-  und  Speicherkapazität  des  Gehirns  dagegen  bildet  sich  erst

durch seine Benutzung.  Sie ist  weder bei  der  Geburt  schon vorhanden noch

entsteht sie von selbst.“ (Spitzer 2017, S. 334)

Spitzer  beschreibt  die  Neuroplastizität  als  eine  der  wichtigsten  Erkenntnis  der

Gehirnforschung in den letzten 30 Jahren. Neuroplastizität bezeichnet die Eigenschaft, dass

sich das menschliche Gehirn mit jedem Gebrauch ändert und dadurch leistungsfähiger wird.

Biologisch besteht das Gehirn aus etwa hundert Milliarden Nervenzellen, die jeweils über bis

zu zehntausend Verbindungen mit  anderen  Zellen  aufweisen.  Die  Informationen  werden

wechselseitig zwischen den Nervenzellen als elektrische Impulse verschickt und durchlaufen

dabei  Verbindungsstellen,  die  so  genannten  Synapsen.  Die vermehrte  Nutzung  der

einzelnen Synapse, führt zu einer stärkeren Ausbildung und damit zu einer Veränderung der
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Nervenverbindungen. Im Gehirn lässt sich Impuls und Verarbeitung nicht trennen. (Spitzer

2017, S. 334)

Mit der Entwicklung des Menschen vom Baby zum Erwachsenen nimmt die Gehirnmasse

um ein vierfaches zu und das, obwohl die Anzahl der Nervenzellen und Synapsen sich kaum

vergrößert.  Was die Gewichtszuname anlangt,  so ist  vor allem ein besonderes Fett,  das

Myelin, dafür verantwortlich. Es ummantelt die Nervenfasern und garantiert damit die hohe

Geschwindigkeit (bis zu 115 Meter pro Sekunde), mit der die Impulse entlang der Fasern

fließen  können.  Das  Myelin  garantiert  also  nicht  nur  die  schnelle  Erfassung  von

Informationen, sondern auch, dass sich bei jeder Anregung tausende neue Wege zwischen

den  Nervenzellen  bilden  können.  Der  ständige  und  wechselseitige  Austausch  von

Informationen ist Grundlage für das Erlernen jeder neuen Fähigkeit. (Spitzer 2017, S. 337)

Dies bedeutet also, dass die Kapazität mit dem Lernen wächst und deshalb stellt Spitzer die

Wichtigkeit  des  Lernens  von  Kindern  und  Jugendlichen  heraus.  Wie  schon  ein  altes

Sprichwort sagt: Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr. (Spitzer 2017, S. 340–

341)

„Zum  Vergleich:  Wenn  die  Festplatte  eines  Computers  zu  50  Prozent

beschrieben ist, beträgt die verbleibende Kapazität noch die Hälfte, wenn sie zu

90  Prozent  beschrieben  ist,  bleiben  noch  zehn  Prozent  Kapazität.  (…)  Das

Gehirn verhält sich wie eine paradoxe Festplatte: Je mehr schon gespeichert ist,

desto größer die Kapazität! Der Grund hierfür liegt in der – verglichen mit einem

Computer – fundamental anderen Architektur des Gehirns: Bereits gespeicherte

Inhalte ermöglichen es dem Gehirn, neue Inhalte effizienter zu speichern, wie

man sich an den angeführten Beispielen verdeutlichen kann.“  (Spitzer 2017, S.

340-341)
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4.2 Künstliche Intelligenz

Abbildung 5: Schema KI (Quelle: (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S. 4)

Künstliche Intelligenz wird meist  als Oberbegriff  verwendet  und  beschreibt  „die Fähigkeit

einer Maschine, kognitive Aufgaben auszuführen, die wir mit dem menschlichen Verstand

verbinden.  Dazu  gehören  Möglichkeiten  zur  Wahrnehmung  sowie  die  Fähigkeiten  zur

Argumentation,  zum selbstständigen Lernen und  damit  zum eigenständigen  Finden  von

Problemlösungen.“ (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S. 3)

Die Anfänge der Entwicklung von KI gehen zurück bis in die 1950er Jahre, als Alan Turing in

seiner Publikation  Computing Machinery and Intelligence der Frage auf der Spur war, ob

Maschinen  jemals  in  der  Lage  sein  werden,  selbstständig  zu  denken.  Der  von  ihm

vorgestellte  und  nach  ihm  benannte  Turing  Test,  sollte  die  Intelligenz  einer  Maschine

ermitteln.  Wobei  eine Testperson über  ein Eingabegerät  mit Bildschirm und ohne Sicht-

beziehungsweise Hörkontakt, eine Unterhaltung mit zwei weiteren Gesprächspartnern führt,

wovon einer ein Mensch und der andere eine Maschine ist. Erkennt die Testperson keinen

Unterschied  zwischen  seinen  Gesprächspartnern,  wird  der  Maschine  eine

menschenähnliche Intelligenz unterstellt.  (Scherk; Pöchhacker-Tröscher; Wagner 2017, S.

11)

Bisher  sind  zwei  Ansätze  bekannt  Künstliche  Intelligenz  zu  schaffen.  Zum  einen  die

sogenannte Good, Old-Fashioned AI (kurz GOFAI), eine Form der starken KI, die bis in die

1980er Jahre vorherrschend war. Ihr Merkmal bestand darin einzelne Begriffe über logische

Kombinationen miteinander zu verknüpfen. Diese sogenannten Expertensysteme sind damit
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in  der  Lage,  Informationen in  Kategorien einzuordnen  und  logische Schlüsse  daraus zu

ziehen.  Heute  haben  Expertensysteme  nur  noch  eine  Bedeutung  bei  der

Prozessautomatisierung, für die Weiterentwicklung von KI werden sie nicht mehr benutzt. KI

basiert derzeit hauptsächlich auf Maschinellem Lernen. Dabei werden Computersysteme mit

Unmengen an Daten gefüttert  und lernen daraus die gestellten Aufgaben zu erfüllen.  In

diesem  Fall  ist  ein  Entwickler  oder  Programmierer  nicht  mehr  verantwortlich  für  die

Verknüpfung der Informationen, sondern die Software führt die Anweisungen selbstständig

fort.  Diese Form der  KI  kommt  derzeit  bei  vielen  täglichen Anwendungen zum Einsatz,

beispielsweise  beim  Suchalgorithmus  von  Google  oder  bei  Sprachassistenten  wie  Siri.

(Scherk; Pöchhacker-Tröscher; Wagner 2017, S. 14–16) (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S. 6–8)

Ausschlaggebend für den Erfolg der KI sind also Evaluation und Lernschleifen. Dabei gibt es

unterschiedliche Formen des Trainings. Beim Überwachten Lernen (Supervised Learning),

sind die Trainingsdaten im Vorfeld evaluiert worden, so dass die Lernschleifen gezielt zum

gewünschten Ergebnis führen.  Dieses Verfahren erfordert einen hohen Einsatz noch vor

Beginn  des  Trainings,  da  alle  Daten  von  menschlicher  Intelligenz  geprüft  und  markiert

(gelabelt) werden müssen. Ohne diese Vorarbeiten spricht man vom Unüberwachten Lernen

(Unsupervised Learning).  Dabei  sucht  die  KI  ohne  Vorgaben  in  den  Daten selbst  nach

Mustern.  Neben  der  Kostenersparnis  hat  diese  Methode  den  Vorteil,  dass  sie  auch

Verbindungen  setzten  kann,  die  den  Menschen  verborgen  bleiben.  Auch  der  Begriff

Selbstüberwachtes Lernen (Self-Supervised Learning) fällt in diesen Zusammenhang, da er

teils synonym zum Unüberwachten Lernen verwendet wird. Allerdings handelt es sich dabei

um eine Variante, die gezielt Lernschleifen einbaut, um Korrekturen an der KI vorzunehmen.

So konnten beispielsweise die Sprach-  und Übersetzungsprogramme wie  DeepL in  den

letzten  Jahren  enorm  verbessert  werden.  Hinter  Bestärkendem  Lernen  (Reinforcement

Learning) verbirgt sich eine Lernmethode, die vor allem mit Belohnung arbeitet. So lernt die

KI sich für den Weg zu entscheiden, der ihr am meisten Lob einbringt und wird dadurch zum

Profi. Diese Lernform hatte vor allem in der Spielesoftware Erfolg, zum Beispiel bei Go und

beim Schach. Beim Transferlernen (Transfer Learning)  werden Fähigkeiten bestehender

KIs auf andere und verwandte Aufgaben angesetzt. Imitierendes Lernen (Imitation Learning)

setzt auf Nachahmung von menschlichem Verhalten und orientiert sich daran. So entsteht

eine höhere Flexibilität und Erfassungsgabe bei der Interpretation von Situationen. Ähnlich

funktioniert auch das Few-Shot-Lernen  (Few Shot Learning), wobei der KI in diesem Fall

wenige Beispielszenarien reichen, um eine neue Fähigkeit zu entwickeln.  Zuletzt soll hier

noch das Gegnerische Lernen (Adversarial Learning) angesprochen werden, die KI stärken
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und gegenüber  falschen Informationen wappnen sollen.  Dazu wird das System anfangs

gezielt  darauf  trainiert  die  falschen  Informationen  zu  erkennen.  (Scherk;  Pöchhacker-

Tröscher; Wagner 2017, S. 11-22.) (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S. 7–15)

Der  Begriff  Neuronale  Netze  wurde  den  Neurowissenschaften  entlehnt,  wo  er  die

Verbindungen im Nervensystem beschreibt (siehe Kapitel  4.1). Dabei bestehen künstliche

Neuronale Netze aus Hardware und Software, deren Aufbau sich am menschlichen Gehirn

orientiert. Ähnlich wie  bei diesem, werden in  Neuronalen Netzen Informationen nicht allein

linear verarbeitet, sondern parallel in mehreren Schichten (Layer). Die Eingabedaten werden

vom Input Layer empfangen und an weitere Hidden Layer weitergereicht, dabei erhalten die

folgenden Layer immer die bearbeitete Version vom Vorangegangenen. Zum Schluss wird

das Ergebnis über den Output Layer ausgegeben. Jeder Verarbeitungspunkt zwischen den

Layern hat einprogrammierte Regeln, die im Zuge der Verarbeitung weiterer Daten erweitert

werden können. Dies ist nötig, um zum erhofften Knowledge-Discovery in einer Datenmenge

zu  gelangen.  Mit  Knowledge-Discovery sind  vor  allem  Muster  gemeint,  die  von  der  KI

innerhalb von Datenbanken gefunden und erkannt werden.  (Kreutzer; Sirrenberg 2019, S.

4–5, 9)

Bei  der  Datenverarbeitung  lernt  die  Maschine  zunehmend  mit  und  korrigiert

beziehungsweise  erweitert  die  für  sie  anfangs  geltenden  Regeln.  Diese  Regeln  heißen

Algorithmen und werden von der Maschine abgewandelt, wenn sie damit zu zielführenden

Ergebnissen gelangt.  Diese selbstständige Weiterentwicklung der  Algorithmen bezeichnet

man als Maschinelles  Lernen.  Für  diesen Prozess  des Lernens bedarf  es  einer  großen

Menge  an  Daten,  die  anfangs  zudem  qualitativ  hochwertig  sein  müssen,  damit  die

Lernschleifen eine  solide  Basis  haben und  zu  korrekten Ergebnissen  führen.  (Kreutzer;

Sirrenberg 2019, S. 5–6)

Unter Deep Learning versteht man eine spezielle Form des Maschinellen Lernens. Als Deep

wird sie deshalb bezeichnet, weil  sie besonders viele Hidden Layer im Neuronalen Netz

aufweist,  die  es  ermöglichen,  sehr  große  Datenmengen  einzugeben und  über  mehrere

Schichten  zu  verarbeiten.  So  wurde  beispielsweise  bei  der  Handschriftenerkennung

verfahren,  wo  es  mittels  selbstständigen  Lernschleifen  gelang,  Bildpunkte  sukzessiv  zu

erkennen und zu Buchstaben und Wörtern zusammenzusetzen. (Kreutzer; Sirrenberg 2019,

S. 8)
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Ohne  das  Internet  und  die  weltweite  Verknüpfung  von  Computern,  stände  keine

ausreichende Datenmenge für Maschinelles Lernen zur Verfügung. Auch die zunehmende

Verarbeitungsgeschwindigkeit von Computern machte die Entwicklung von KI erst möglich.

Diese beiden Komponenten fasst der Begriff Big Data zusammen, welcher vielfach auch in

den  Begriffen  Volumen (Volume), Erkenntniswert  (Value),  Wahrheit  (Veracity),

Unterscheidung  (Variety) und  Geschwindigkeit  (Velocity)  umrissen  wird.  (Kreutzer;

Sirrenberg 2019, S. 78–84)

Bereits  1965  formulierte  der  amerikanische  Chemiker  und  Physiker  Gordon  Moore  ein

Gesetz,  das besagt, dass sich die Effizienz von elementaren Rechenoperationen alle 20

Jahre  um den  Faktor  1.000  steigern  wird.  Seiner  Vermutung  liegt  die  Beobachtung  zu

Grunde,  dass  computerbasierte  Informationseinheiten,  sogenannte  Bits,  auf  immer

kleinerem physikalischem Raum binden  können.  Dies  ist  die  Voraussetzung  um immer

schneller und schließlich auch kostengünstiger Rechenprozesse  ausführen zu können. In

Folge der weltweiten Vernetzung und der Möglichkeit der aktiven Mitgestaltung des  World

Wide Web, entsteht so ein immer größer werdender Datensatz.  Viele Unternehmen haben

sich  an  die  Auswertung  dieses  Schatzes  gemacht  und  ihre  Geschäftsmodelle  auf  die

Analyse  und  Kategorisierung  der  darin  befindlichen  Informationen  ausgerichtet.

Selbstverständlich gibt es auch viele positive  Effekte und Beispiele der Nutzung und des

Umgangs mit Big Data. Dennoch haben nur sehr wenig Prozent der Weltbevölkerung Anteil

an  den  Entscheidungen,  mit  denen  die  Analysen  gesteuert  und  die  Ergebnisse

weiterverarbeitet werden. (Radermacher 2015, S. 862)

Die  für  Auswertungen  zur  Verfügung  stehende  Datenmenge  wächst  immer  noch

überproportional und wird im Jahr 2020 40.000 Exabyte übersteigen. 2012 ging man davon

aus,  dass  nur  ein  Drittel  der  gespeicherten  Daten  relevante  Informationen  beinhalte.

Ungefähr drei Prozent der damals zur Verfügung stehenden Menge war verschlagwortet und

nur 0,5 Prozent davon wurden tatsächlich analysiert. (Klausnitzer 2013, S. 84–91)
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5. Recht

5.1 Gesetzliche Grundlagen in Österreich

Die  rechtlichen  Aspekte  zum  Einsatz  von  People  Analytics sind  je  nach  Land  und

gesetzlicher  Grundlage sehr unterschiedlich.  Da sich diese Untersuchung auf  Vorarlberg

beschränkt,  liegt  der  Fokus  in  dieser  Arbeit  auf  dem  österreichischen  Recht  und  der

europäischen Datenschutz-Grundverordnung, die am 27. April  2016 verabschiedet wurde

und seit dem 25. Mai 2018 anzuwenden ist.  („DSGVO“ 2016) Sie gilt ohne Umsetzungsakt

unmittelbar in allen EU-Mitgliedstaaten. Ziel der EU-Verordnung ist es, die Regeln für die

Verarbeitung  von  personenbezogenen Daten  durch  private  Unternehmen und öffentliche

Stellen  EU-weit  zu  vereinheitlichen.  Dabei  werden  unter  anderem  die  Rechte  der

Betroffenen, zum Beispiel Konsument*innen oder Mitarbeitende, gestärkt, indem ihre Daten

nur verwendet werden dürfen, wenn sie ihre eindeutige, freiwillige und aktive Einwilligung

dazu geben. Außerdem müssen Daten auf Wunsch wieder gelöscht werden. Einen weiteren

umfassenden  Bereich  der  Richtlinie  betrifft  die  Datensicherheit,  wobei  es  allgemein

verpflichtend ist, angemessene Sicherheitsvorkehrungen zu treffen und Missbräuche oder

Verletzungen an die Aufsichtsbehörden zu melden. Im öffentlichen Bereich, an öffentlichen

Stellen, werden zudem Datenschutzbeauftragte berufen, die sich mit der Thematik befassen.

Des Weiteren können hohe Strafen von bis zu 20 Millionen Euro oder  vier Prozent  des

Konzernumsatzes  anfallen,  wenn  nachweislich  gegen  die  Richtlinie  verstoßen  wird.

(„Digitales Österreich“ o. J.)

Neben der DSGVO sind im österreichischem Recht zwei Paragraphen beim Datenschutz

entscheidend.8 Zum einen § 10 Abs 1f AVRAG :

„§ 10. (1)    Die  Einführung  und  Verwendung von  Kontrollmaßnahmen und

technischen Systemen, welche die Menschenwürde berühren, ist unzulässig, es

sei denn, diese Maßnahmen werden durch eine Betriebsvereinbarung im Sinne

des § 96 Abs 1 Z 3 ArbVG geregelt oder erfolgen in Betrieben, in denen kein

Betriebsrat eingerichtet ist, mit Zustimmung des Arbeitnehmers.

8 Mündliche Information von Dr. Alexander Wittwer, Rechtsanwalt in der Kanzlei Thurnher Wittwer Pfefferkorn &

Partner Rechtsanwälte GmbH aus Dornbirn, Gespräch mit der Autorin am 19.07.2019.
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(2)  Die  Zustimmung  des  Arbeitnehmers  kann,  sofern  keine  schriftliche

Vereinbarung mit dem Arbeitgeber über deren Dauer vorliegt, jederzeit und ohne

Einhaltung  einer  Frist  schriftlich  gekündigt  werden.“  („Arbeitsvertragsrechts-

Anpassungsgesetz“ 1995)

Damit  ist  eindeutig  die  Zustimmung  der  Arbeitnehmer*innen  vor  dem  Einsatz  von

Kontrollmaßnahmen oder technischer Systeme zur Datenerfassung einzuholen. Weiters gilt

für alle Unternehmen mit Betriebsrat zusätzlich § 96a Abs 1 Zif 1f ArbVG : 

„§ 96a (1)  Folgende  Maßnahmen  des  Betriebsinhabers  bedürfen  zu  ihrer

Rechtswirksamkeit  der  Zustimmung des Betriebsrates:  1.  Die Einführung  von

Systemen  zur  automationsunterstützten  Ermittlung,  Verarbeitung  und

Übermittlung von personenbezogenen Daten des Arbeitnehmers, die über die

Ermittlung  von  allgemeinen  Angaben  zur  Person  und  fachlichen

Voraussetzungen hinausgehen. Eine Zustimmung ist  nicht  erforderlich,  soweit

die tatsächliche oder vorgesehene Verwendung dieser Daten über die Erfüllung

von  Verpflichtungen  nicht  hinausgeht,  die  sich  aus  Gesetz,  Normen  der

kollektiven Rechtsgestaltung oder Arbeitsvertrag ergeben; 2. die Einführung von

Systemen zur Beurteilung von Arbeitnehmern des Betriebes, sofern mit diesen

Daten  erhoben  werden,  die  nicht  durch  die  betriebliche  Verwendung

gerechtfertigt sind.“ („Arbeitsverfassungsgesetz“ 1987)

Auch hier ist bei der Einführung von Daten erfassenden und auswertenden Systemen die

Einwilligung  der  Mitarbeitervertretung,  beziehungsweise  des  Betriebsrates  unumgänglich.

Wobei der Ausdruck die Menschenwürde berühren nicht eindeutig definiert ist und daher bei

allfälligen Streitfällen beziehungsweise Verhandlungen zu untersuchen sein wird.

5.2 Haftung und Schadensersatz

Haftung und Schadensersatz sind im Art 82 Abs 1 und 3 VO (EU) 2016/679 verankert:

„§ 82 (1) Jede Person, der wegen eines Verstoßes gegen diese Verordnung ein

materieller  oder  immaterieller  Schaden  entstanden  ist,  hat  Anspruch  auf

Schadenersatz gegen den Verantwortlichen oder gegen den Auftragsverarbeiter.

[…]
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(3)  Der  Verantwortliche  oder  der  Auftragsverarbeiter  wird  von  der  Haftung

gemäß Absatz 2 befreit, wenn er nachweist, dass er in keinerlei Hinsicht für den

Umstand, durch den der Schaden eingetreten ist, verantwortlich ist.“  („DSGVO“

2016)

Das  heißt,  dass  Mitarbeiter*innen,  Kund*innen  etc.  bei  Verstößen  gegen  die  DSGVO

Anspruch  gegenüber  ihren  Arbeitgeber*innen  und  Auftragsverarbeiter*innen  einklagen

können, wenn ein kausaler Zusammenhang zwischen dem Schaden und der Verletzung der

DSGVO nachgewiesen werden kann. Letztere haften und tragen die Verantwortung, welche

Systeme sie  einsetzen.  Sie  müssen  sich  vergewissern,  dass  diese  rechtskonform sind.

Dennoch hat auch der Verantwortliche die Möglichkeit nachzuweisen, dass er in keinerlei

Hinsicht  verantwortlich  ist  für  den  Schaden  und  könnte  sich  wiederum  mit

Regressansprüchen an den Hersteller oder Anbieter des Systems wenden. Dies hängt aber

von den Umständen des Einzelfalls und den konkreten vertraglichen Vereinbarungen ab.9

5.3 DSGVO im Personalmanagement

Die  DSGVO  wird  vor  allem  mit  dem  Einsatz  von  automatisierter  Datenverarbeitung  in

Verbindung  gebracht,  sie  gilt  aber  genauso  für  die  manuelle  Datenverarbeitung.  Dabei

stellen die Geschwindigkeit und Kapazität automatisierter Vorgänge höhere Risiken für die

Betroffenen dar und bedürfen deswegen höherer Anforderungen. (Weitzel u.a. 2019, S. 28)

Vor  und  neben  der  DSGVO  sind  bereits  Regeln  und  Verfahren  zur  Gewährleistung,

Steuerung  und  Verbesserung  von  Informationssicherheit  fixiert  worden.  Ein  solches

Managementsystem für Informationssicherheit  (englisch  Information Security Management

System, kurz ISMS) wird in der ISO/IEC 27001 definiert und enthält in der ISO/IEC 27002

konkrete  Umsetzungsempfehlungen.  Mit  der  Einbindung  dieser  beiden  Normen  ist  die

Umsetzung der DSGVO in betrieblichen Prozessen kein Problem mehr. (Weitzel u.a. 2019,

S. 26)

Der Rechtsanwalt David Sänger geht davon aus, dass die DSGVO als Chance zu begreifen

ist, den richtigen Weg zur Digitalisierung zu beschreiten:

9 Schriftliche  Information  von  Dr.  MMag.  Dr.  Christian  Wirthensohn,  Rechtsanwalt  bei  Thurnher  Wittwer

Pfefferkorn & Partner Rechtsanwälte GmbH, Dornbirn - Wien – Ulm per Email an die Autorin am 22.04.2020.
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„Die DSGVO ist das richtige Gesetz zur richtigen Zeit. Der Digitalisierung kann

sich keiner entziehen, und ohne eine aktiv gestaltete Daten-Governance kann

sie  nicht  gelingen.  Daten  sind  der  vielleicht  wichtigste  betriebswirtschaftliche

Rohstoff,  und  Datenschutz  ist  daneben  ein  Grundrecht.  Daher  müssen

Unternehmen natürlich aus Eigeninteresse gut und richtig mit Daten umgehen –

im HR-Kontext neben Effektivitäts- und Effizienzzielen nicht zuletzt aus Respekt

vor den Kandidaten.“ (Weitzel u.a. 2019, S. 25)

Gerade in den Prozessen des Personalmanagements sieht David Sänger die besondere

Herausforderung  für  Unternehmen den Schutzmaßnahmen der  DSGVO nachzukommen.

Entscheidend  sei  hier  die  „gute  Abstimmung  von  Datenschutzprinzipien  mit  den

Geschäftsstrategien“,  damit  einerseits  Transparenz  und  Datenrichtigkeit  gewährleistet

werden  können  und  andererseits  die  Nutzbarkeit  der  Daten  einen  Mehrwert  für  das

Unternehmen darstellt. (Weitzel u.a. 2019, S. 26) 

Stefan  Strohmeier  vom  Lehrstuhl  für  Betriebswirtschaftslehre  an  der  Universität  des

Saarlandes,  spricht  im  Interview  mit  der  Zeitschrift  personalquaterly  klare  Worte:  „Rein

rechtlich  ist  die  Situation  klar:  Die  DSGVO  erlaubt  keine  vollautomatisierten

Personalentscheidungen.  Entsprechend hat  stets  der  Mensch das letzte Wort.“  (Laumer;

Weitzel; Luzar 2019, S. 6)

Anders  wird  der  Datenschutz  in  den  USA gehandhabt,  wo es  Unternehmen erlaubt  ist,

Daten  zu  sammeln  und  diese  auch  ohne  Einverständnis  der  Kunden*innen

weiterzuverkaufen.10 Daher  hat  sich  dort  eine  ganze  Branche  gebildet,  deren

Geschäftsmodell  auf  der  Auswertung  und  dem Verkauf  von  personenbezogenen  Daten

basiert.  Was  im  politischen  Umfeld  unter  dem  Begriff  des  Microtargeting  nach  der

Präsidentschaftswahlen  2008  bekannt  wurde,  steht  in  den  USA  demnach  auch

Unternehmen und Interessenverbänden zur Verfügung. Cathy O‘Neil,  Datenanalystin und

Bloggerin, kritisiert  in ihrer Publikation von 2016  Weapons of Math Destruction. How Big

Data increases Inequality and Threatens Democracy genau diese Entwicklung und sieht sie

als  Ursache für  die  klaffende  Armutsschere in  der  amerikanischen Gesellschaft.  (O’Neil

2018)

10 Eine detaillierte Betrachtung der Unterschiede zwischen den Datenschutzgesetzen in den USA und in Europa

benötigt es für diese Arbeit nicht. Ein tabellarischer Überblick findet sich zum Beispiel beim Anbieter L-Soft („Opt-

In and Privacy Laws in North America and Europe“ o. J.).
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6. Ethik

6.1 Ethik und Technik

Aristoteles führte den Begriff Ethik (griechisch: „ta ethika“) ein, als er damit eine bestimmte

Art philosophischen Denkens bezeichnete, nämlich die Pflicht eines jeden vernunftbegabten

Wesens, tradierte Normen und Werte nicht einfach zu befolgen, sondern sich kritisch mit

ihnen  auseinanderzusetzen  und  sie  gegebenenfalls  zu  revidieren.  (Fenner;  Uni-

Taschenbücher  GmbH  2020,  S.  16–17) Als  Teildisziplin  der  praktischen  Philosophie,

entwickelt  die Ethik  heute  „allgemeine Beurteilungskriterien,  methodische Verfahren oder

höchste  Prinzipien  für  die  Begründung und Kritik  von  Handlungsregeln  oder  normativen

Aussagen darüber, wie man handeln soll.“ (Fenner; Uni-Taschenbücher GmbH 2020, S. 18)

Abbildung 6: Schema Ethik (Quelle: Fenner; Uni-Taschenbücher GmbH 2020, S. 22)

Auch die Ethik selbst lässt sich in weitere Wissenschaftsbereiche aufgliedern. Neben der

Allgemeinen  Ethik,  die  sich  mit  der  Beschreibung  der  Ethik  (deskriptive  Ethik)  und  der

Reflexion von Sprache und Inhalt der Moral (Metaethik) beschäftigt, haben sich im Verlauf

des 20. Jahrhunderts zunehmend mehr Fachbereiche der Angewandten Ethik entwickelt. Als

eine  Disziplin  der  normativen  Ethik,  wird  in  der  Angewandten  Ethik  das  menschliche

Handeln bewertet und auf seine ethische Legitimität innerhalb des Fachbereiches überprüft.
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Wirtschaftsethik  ist  also  eine  Unterkategorie  der  Angewandten  Ethik.  (Fenner;  Uni-

Taschenbücher GmbH 2020, S. 18–22)

Das  Grundproblem  der  Wirtschaftsethik  besteht  „darin,  dass  der  für  Marktwirtschaften

typische  Wettbewerb  für  moralisch  motivierte  Vor-  und  Mehrleistungen  Einzelner  –

Individuen,  Unternehmen,  Verbände,  Staaten  etc.  -  die  zu  Kostenerhöhungen  oder

Gewinneinbußen führen, keinen Raum lässt.“ (Suchanek; Lin-Hi o. J.)

Auch im Zusammenhang mit Digitalisierung werden Diskussionen um moralische Aspekte

bei der Entwicklung und dem Einsatz von hochentwickelten Technologien geführt. Begriffe

wie  Technikethik,  Informationsethik  und  Maschinenethik  werden  in  der  aktuellen

Onlineausgabe des Gabler Wirtschaftslexikons von Oliver Bendel, Herausgeber des 2019

erschienenen   Handbuch  Maschinenethik  (Bendel  2019),  erklärt.  Für  Bendel  stellt

Technikethik moralische Fragen zum Technik- und Technologieeinsatz z.B. beim Einsatz

von Haustechnik, in Fahrzeugen, Waffensystemen oder bei der Nanotechnologie. (Bendel o.

J.-c) Unter  Informationsethik,  die für  Bendel  im engen Verhältnis  zur  Technikethik  steht,

handelt es sich um die moralischen Ansprüche unserer heutigen Gesellschaft an die digitale

Kommunikation. (Bendel o. J.-a)

„Sie untersucht, wie wir uns, Informations- und Kommunikationstechnologien und

neue  Medien  anbietend  und  nutzend,  in  moralischer  Hinsicht  verhalten  bzw.

verhalten sollen.“ (Bendel o. J.-a)

Dabei  spielen  Maschinen,  Hardware  und  Software  gleichermaßen,  eine  immer

bedeutendere Rolle. Daher steht für Bendel Maschinenethik für die Moral von autonomen

oder  teilautonomen  Programmen  und  kann  als  Pendant  zur  Menschenethik  angesehen

werden. (Bendel o. J.-b)

„Man mag in  diesem Fall  von einer  Maschinenethik  sprechen und diese  der

Informationsethik  (bzw.  Computerethik  und  Netzethik)  und  der  Technikethik

zuordnen – oder auf eine Stufe mit der Menschenethik stellen. Den Begriff der

Moral kann man mit Bezug auf Maschinen genauso hinterfragen wie den Begriff

der  Intelligenz.  Dabei  ist  zu  bedenken,  dass  "maschinelle  Moral"  (wie

"moralische Maschine") einfach ein Terminus technicus ist, wie eben "künstliche

Intelligenz".“ (Bendel o. J.-b)
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Neben der Klärung von Begrifflichkeiten und der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit

Ethik in Technologie und Digitalisierung,  entstanden in den letzten Jahren auch auf Seiten

der Politik, Gesellschaft und in den Branchen selbst immer mehr Diskussionsrunden zum

Umgang und zur Verwendung von neuen Technologien.

„Ethische  Fragen  sind  nicht  nur  im  persönlichen  Alltagsleben  omnipräsent,

sondern erfreuen sich gegenwärtig einer Hochkonjunktur in Politik, Gesellschaft

und medialer Öffentlichkeit: Es werden Ethik-Kommissionen und Ethik-Räte ins

Leben gerufen,  Unternehmen schmücken sich mit  Ethik-Richtlinien und Ethik-

Seminaren,  und  in  Feuilletons  und  Talkshows  widmet  man  sich  aktuellen

ethischen  Debatten  wie  der  sozialen  Gerechtigkeit,  der  Sterbehilfe  oder  der

Umweltproblematik.  (…)  Gerade  Probleme  bezüglich  der  biomedizinischen

Entwicklung, der Digitalisierung oder der Klimaerwärmung lassen sich aber nicht

auf  privater  Ebene  lösen,  sondern  erfordern  eine  gemeinsame  ethische

Grundlage.“ (Fenner; Uni-Taschenbücher GmbH 2020, S. 11)

Das Institute  of  Electrical  and  Electronics  Engineers (abgekürzt  IEEE),  der  weltweite

Berufsverband der Ingenieure  speziell aus der  Elektrotechnik und Informationstechnik, hat

sich 2016 mit einem Entwurfspapier Ethically aligned Design. A Vision for Prioritizing Human

Well-being with Autonomous and Intelligent Systems an den Berufsstand gewandt, in dem er

klarstellte, dass technischen Entwicklungen nur sinnvoll sind, wenn sie mit den Werten der

Gesellschaft  und deren ethischen Prinzipien im Einklang sind.  (Institute of  Electrical and

Electronics Engineers 2016)

„As the use and impact of autonomous and intelligent systems (A/IS) become

pervasive, we need to establish societal and policy guidelines in order for such

systems  to  remain  human-centric,  serving  humanity’s  values  and  ethical

principles.“ (Institute of Electrical and Electronics Engineers 2016, S. 2)

Wie schon der Titel des Papiers suggeriert, appelliert  der Verband an die Verantwortung

seiner  Mitglieder,  ihre  Arbeit  zum  Wohle  der  Menschen  und  im  Einklang  mit  der

Menschenwürde zu verrichten. Dafür wurden vom IEEE acht Prinzipen entworfen, an die

sich der Berufsstand halten sollte, “To ensure every stakeholder involved in the design and

development of autonomous and intelligent systems is educated, trained, and empowered to

prioritize ethical considerations so that these technologies are advanced for the benefit of

humanity.” (Institute of Electrical and Electronics Engineers 2016, S. 282)
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In  Österreich  ist  das  Bundesministerium  für  Klimaschutz,  Umwelt,  Energie,  Mobilität,

Innovation  und  Technologie  für  das  Thema Digitalisierung  zuständig  und  hat  2017  den

Österreichischen Rat für Robotik und künstliche Intelligenz eingerichtet. Der Rat besteht aus

neun  Expert*innen  aus  dem  Bereich  Robotik,  Lehre  und  Wirtschaft,  die  das

Bundesministerium in der „Ausarbeitung der Strategie für Künstliche Intelligenz und Robotik

beraten, aber auch autonom wesentliche technologische, wirtschaftliche, gesellschaftliche

und  rechtliche  Fragestellungen  aufgreifen  und  Empfehlungen  abgeben.“

(„Bundesministerium Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilität, Innovation und Technologie“

2019) In dem vom Rat am 22.11.2018 veröffentlichten White Paper Die Zukunft Österreichs

mit  Robotik  und  Künstlicher  Intelligenz  positiv  gestalten,  werden  die  Chancen  und

Herausforderungen des Einsatzes von diesen neuen Technologien auch unter  ethischen

Aspekten diskutiert. (Köszegi u.a. 2018)

Mit Blick auf den Einsatz von KI und Robotik im Personalwesen wurde in Deutschland 2018

der  Ethikbeirat  HR-Tech gegründet,  mit  dem  Ziel,  „allen  Menschen  und  insbesondere

Personalmanager*innen,  die  Berührungspunkte  mit  digitalen  Innovationen  in  der

Personalarbeit haben, Orientierung für einen verantwortungsvollen Einsatz eben solcher zu

geben.“ („Ethikbeirat HR-Tech“ 2020) Im Juni 2019 veröffentlichte der Ethikbeirat dazu einen

zehn Punkte umfassenden Richtlinienkatalog. („Ethikbeirat HR-Tech“ 2020)

Die  Prinzipien  des  IEEE,  das  White  Paper des  Österreichischen  Rat  für  Robotik  und

künstliche Intelligenz und die Richtlinien des Ethikbeirat HR-Tech stehen  exemplarisch für

die öffentliche Diskussion um Integration von Werten in unser Wirtschaftssystem allgemein

und in die Entwicklung von neuen Technologien im Speziellen.

6.2 Werte und Wertschöpfung

Werte  sind  in  jedem  einzelnen  und  in  der  Gesellschaft  bewusst  oder  unbewusst

wahrgenommene Standards, nach denen man sein Verhalten ausrichtet. Wortwörtlich liegt

ihnen die Bewertung des richtigen Handelns in einer Gruppe zu Grunde. Abhängig von der

Kultur und Zeit sind Werte wandelbar und nicht an eine Hierarchie gebunden. (Fenner; Uni-

Taschenbücher GmbH 2020, S. 190–192)

„Statt  sich  beim  Handeln  an  einer  simplen  und  starr  vorgegebenen

Werthierarchie  orientieren zu können,  müssen  Werte  vielmehr  in  kleinteiligen

Debatten  der  Angewandten  Ethik  bezüglich  konkreter  Handlungsfelder
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ausdifferenziert, präzisiert und gegeneinander abgewogen werden, so z. B. die

Grundwerte „Freiheit“, der schwangeren Frau und „Leben“ des Embryos in der

medizinethischen  Abtreibungsfrage  oder  „Freiheit“  und  „Sicherheit“  in

medienethischen Kontexten.“ (Fenner; Uni-Taschenbücher GmbH 2020, S. 192)

Spätestens  nach  der  Finanzkrise  2008/2009  wurden  vermehrt  Forderungen  von

Ökonom*innen und Wirtschaftsvertreter*innen laut, dass man den Kapitalismus überdenken

sollte. Michael E. Porter und Mark R. Kramer proklamieren in ihrem Artikel in der Harvard

Business Review von Anfang 2011 ein neues Wirtschaften auf Basis des Shared Value. Für

Porter und Kramer liegt die Ursache der Krise unter anderem darin, dass die Unternehmen

in der Vergangenheit  nur  für  ihren eigenen Profit  gearbeitet haben und das Gemeinwohl

völlig  außer  Acht  ließen.  Dabei  wäre  gerade  die  intakte  wirtschaftliche  Umgebung,  mit

gesunden  Kund*innen  und  Mitarbeitenden,  einer  vitalen  Umwelt  und  vertrauensvollen

Kommunen, die Voraussetzung für den langfristigen Erfolg. Mit  Shared Value würden die

Unternehmen zudem nicht  nur  einen Beitrag für  das Gemeinwohl  leisten,  sondern auch

neue Produktlinien entwickeln und neue Absatzmärkte beliefern können.  (Porter;  Kramer

2011)

Bereits 1999 hatte John Elkington die Erweiterung der ökologischen Nachhaltigkeit um eine

soziale und eine wirtschaftliche Komponente als triple bottom line (kurz TBL) bezeichnet.

„His view of the TBL is that it represents the idea that business does not have

just  one  single  goal  –  namely  adding  economic  value  –  but  that  it  has  an

extended goal  set  which necessitates adding environmental  and social  value

too.“ (Crane; Matten 2010, S. 34)

Auch  Sarah  Spiekermann  spricht  sich  für  einen  verantwortungsvollen  Umgang  mit  der

Digitalisierung  aus  und  ist  gegen  eine  rein  gewinnorientierte  Verbreitung  neuer

Technologien.  In  ihrer  Publikation  Digitale  Ethik beschreibt  sie,  was  sie  aus  eigener

Erfahrung in der Welt der Technologieunternehmen gelernt hat und auf welche Konflikte sie

dabei gestoßen ist. (Spiekermann 2019)

Auf  Basis  von  Max  Schelers  Veröffentlichung  Der  Formalismus  in  der  Ethik  und  die

Materiale  Wertethik11 aus  dem  Jahr  1913/16,  argumentiert  sie  welche  Werte  für  die

11 Max Schelers gilt als Vertreter des klassischer Institutionalismus, da er davon ausging, dass der Mensch in

einer Welt lebt, wo es eine subjektunabhängige Moral herrscht und die Werte erfühlt werden können. Dabei sind
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Entwicklung und Nutzung von aktuellen technischen Errungenschaften anzuwenden wären.

Für Spiekermann stehen dabei die positiven Werte, wie unter anderem Flexibilität, Mobilität,

Erreichbarkeit,  Wissenszugang  und  Freude,  den  negativen  Werten,  beispielsweise

Zeitverlust,  Kraftverlust,  Konzentrationsunfähigkeit,  Passivität,  Vertrauensverlust,

Respektlosigkeit  und  Oberflächlichkeit,  gegenüber.  (Spiekermann  2019,  S.  132) Zur

Verbesserung  und  wertvollen  Nutzung  von  Technologie,  sollten  sich  Entwickler  und

Unternehmen folgende Fragen stellen:

Wie wirkt sich die Technik langfristig auf den Charakter der betroffenen Stakeholder aus?

Welche menschlichen, sozialen, ökonomischen oder sonstigen Werte sind im Positiven wie

im Negativen durch die Technik tangiert? Überwiegen Positive oder Negative?

Welche persönlichen Maximen oder Wertprioritäten sind durch die Technik betroffen,  die

man auch für gesellschaftlich relevant hält? (Spiekermann 2019, S. 33)

Im Folgenden soll anhand von sich gegenüberstehenden positiven und negativen Werten

der  Einsatz  von  People  Analytics in  ausgewählten  Beispielen  aus  dem  Bereich  des

Personalmanagements diskutiert werden.

Arbeitsverlust versus Arbeitserleichterung

Digitalisierung  und  Automatisierung  gehören  zu  unserem  Alltag,  egal  ob  beruflich  oder

privat.  Manche  Bereiche  verlieren  immer  mehr  an  Bedeutung,  dafür  werden  in  anderen

Bereichen mehr neue Jobs geschaffen.  2013 haben Carl  Benedikt  Frey  und Michael  A.

Osborne  in  einer  Studie  festgestellt,  dass  in  den  USA  vor  allem  Niedriglohnjobs  und

Dienstleitungen in  Zukunft  eingespart  beziehungsweise  ersetzt  werden.  Dabei  sahen sie

Arbeitnehmer*innen in der Gastronomie und im Einzelhandel als besonders gefährdet an.

Hingegen seien Berufe im Pflege- und Gesundheitswesen auf Grund ihres hohen Empathie-

und  Kommunikationsbedarfes  weniger  betroffen.  Bei  Verwaltungstätigkeiten  und  im

Management  differenziert  sich  die  Studie  nach  dem  Einkommen.  So  stellten  Frey  und

Osborne fest, dass  Mitarbeitende mit mehr als 30 Dollar Stundenlohn keine Angst um ihren

Job haben müssen, Niedrig-verdienende hingegen schon. (Frey; Osborne 2017)

die religiösen Werte vor die geistigen und sinnlichen Werte gereiht. Die nachfolgenden philosophischen Lehren

nach Emanuel Kant und Friedrich Nietsche haben sich von diesem Konzept vollständig abgewandt. (Fenner; Uni-

Taschenbücher GmbH 2020, S. 131–134).
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Abbildung 7: Abhängigkeit der Arbeitslosigkeit von der möglichen Automatisierung /Digitalisierung von

Berufen in den USA (Quelle: Frey; Osborne 2017, S. 37)

Die Studie von Frey und Osborne wurde vielfach zitiert  und in  ähnlicher Weise auf  den

europäischen Arbeitsmarkt übertragen, aber auch kritisiert. Ihre Auswertung stützte sich auf

eine  Liste  von  702  Berufen,  zu  denen  das  amerikanische  Arbeitsministerium  jeweils

ausführliche  Tätigkeitsbeschreibungen  herausgegeben  hatte.  Im  Gespräch  mit  zehn

Robotik- und Computerforschern diskutierten sie dann, in welchem  Ausmaß diese Berufe

von der Automatisierung und Digitalisierung betroffen sein werden. Es handelte sich also um

eine  eher  einseitige  Expertenbefragung,  die  auf  den  Kenntnissen  der  technischen

Fachkräfte, nicht aber auf denen der Branchenexperten aufbaut.  (Rauner 2017) (Köszegi
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u.a. 2018, S. 40–45) Auch für Achim Wambach greift die Studie zu kurz, da sie nur einseitig

aufgesetzt ist und nicht das Potenzial für neue Jobs auflistet. Er geht davon aus, dass das

Verhältnis am Ende ausgeglichen sein könnte, da die Vergangenheit  gezeigt habe,  dass

sich Arbeitsplätze mit der technologischen Entwicklung wandeln, aber nicht verschwinden.

(Wambach; Müller 2018, S. 119–135)

„Jüngste Prognosen der OECD sehen etwa 14% aller Arbeitsplätze gefährdet.

Das Institut für Höhere Studien (IHS, 2017) prognostiziert eine Automatisierung

von 9% der Arbeitsplätze in Österreich. Andere Studien sagen die Entstehung

neuer  Arbeitsplätze  vor  allem  im  Zusammenhang  mit  der  Entwicklung,

Optimierung und Wartung der neuen Systeme voraus.“  (Köszegi u.a. 2018, S.

41)

 

Abbildung 8: Anteil der Befragten die bereits heute, in zehn oder zwanzig Jahren Angst haben ihren

Job zu verlieren (Quelle: Weitzel u.a. 2019, S. 3)

Die  Arbeitsplatzveränderungen gelten auch für  das Personalmanagement.  Eine Umfrage

unter Personalverantwortlichen in deutschen Unternehmen von 2019 ergab, dass knapp ein

Drittel  von  Ihnen  fürchtet,  in  20  Jahren  durch  eine Maschine  beziehungsweise
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Softwarelösung ersetzt zu werden (siehe Abbildung  8). Darüber hinaus sind die Befragten

der Meinung, dass sich mehr als 35 Prozent der Jobprofile im Bereich HR in den nächsten

fünf  Jahren deutlich  verändern und sich zehn Prozent  neue, heute  noch nicht  bekannte

Profile auftun werden. (Weitzel u.a. 2019, S. 3)

Monopolisierung versus Wettbewerb

Neben der Frage, ob KI in Zukunft  weniger  oder mehr Jobs schaffen wird,  hat auch die

Diskussion  um  die  momentane  Monopolstellung  der  großen  amerikanischen

Technologieunternehmen eine ethische Relevanz. Es sind im Wesentlichen fünf Konzerne,

die in den letzten Jahren ihre Marktposition  verfestigt  haben: Alphabet (vormals Google),

Amazon,  Apple,  Facebook  und  Microsoft.12 Dabei  spielt  die  Datenanalyse  als

Geschäftsmodell  eine wichtige Rolle.  (Christl;  Spiekermann 2016) Google ist  mit  über 60

Prozent bei den stationären und mit 90 Prozent bei den mobilen Geräten die  meistgenutzte

Internet-Suchmaschine  weltweit.  Mehr  als  zwei  Drittel  der  Social-Media-Nutzer  sind  bei

Facebook  vertreten.  Auch  Amazon  hat  mit  seinen  Marktanteil  Zugang  zu  zigtausenden

Kunden-Konten, Bestellungen und Wunschlisten.  (Wambach; Müller 2018, S. 37–46) Hier

entsteht  ein  ethischer  Konflikt:  Die  zunehmenden  Marktanteile  der  fünf  amerikanischen

Technologie Giganten verringern den Wettbewerb.  Dabei  erweitern sie  ihre  Macht  durch

gezielte Firmenübernahmen von Wettbewerbern und Startups und vermehren gleichzeitig

ihre  Kaufkraft  durch die  geschickte Ausnützung der  international  fehlenden Besteuerung

digitaler  Geschäftsmodelle.  Die  Nachteile  der  Monopole  tragen  aber  nicht  nur  die

Kund*innen,  sondern  auch  die  Unternehmen  selbst,  da  Innovationen  selten  in

festgefahrenen Strukturen entstehen. (Wambach; Müller 2018, S. 43–74)

Dabei gilt: der Nutzen sowohl für die Kunden als auch für die Unternehmen ist abhängig von

der vorhandenen Datenmenge. Die Wertschöpfung liegt in der Auswertung der Daten der

Nutzer*innen, je mehr desto besser. Dass die Dienste von Amazon, Facebook und Google

für Privatkunden kostenlos sind, ist ein zusätzlicher Anreiz sich zu registrieren. Da sich der

Großteil  der  Nutzer*innen  auf  diesen  Plattformen  bewegen,  sind  auch  Werbekunden

bestrebt die hohe Reichweite auszunutzen und zahlen einen entsprechend hohen Preis, um

dort vertreten zu sein. (Wambach; Müller 2018, S. 43) (Wambach 2018)

12 Da  sich  diese  Arbeit  auf  Österreich  und  damit  auf  die  westliche  Wirtschaftswelt  konzentriert,  entfallen

Betrachtungen auf den Asiatischen Markt. Auch dort gibt es Technologie-Unternehmen, die mittlerweile einen

ähnlichen Stellenwert haben wie die fünf genannten  Dienste aus den USA. Dazu gehören die Suchmaschine

Baidu, der Handelskonzern Alibaba und das Unternehmen Tencent mit seinen Messenger-Diensten. (Wambach;

Müller 2018, S. 40).
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Abbildung  9: Unternehmen die auf  die Einführung von Google Job Search Experience vorbereitet

sind, unterteilt in Top-1.000 und IT Unternehmen in Deutschland (Quelle: Weitzel u.a. 2019, S.6)

Auch das Personalmanagement, im Besonderen  Employer Branding und  Recruiting, sind

zunehmend von Monopolstellungen beispielsweise durch Google betroffen. Die Trendstudie

Recruiting 201913 befragte deutsche Unternehmen gezielt nach der Verwendung von Google

Job Search Experience, einem neuen Produkt von Google, das bald auch in Europa zum

Einsatz kommen soll. Es  wird Jobsuchenden das Recherchieren über die Suchmaschine

erleichtern  und  das  Netz  nach  geeigneten  Stellenausschreibungen  filtern.  Um  in  der

Ergebnisliste  zu  landen,  müssen  gepostete  Jobs  auf  Karriereseiten  und  Jobbörsen

gesonderte  technische  Voraussetzungen  erfüllen.  Knapp  ein  Drittel  der  Befragten

Unternehmen  haben  sich  bereits  2019 vor  Markteinführung  von  Google  Job  Search

Experience entsprechend vorbereitet (siehe Abbildung 9).

Ein Grund hierfür mag sein, dass Suchmaschinen zu den Top-3-Kanälen gehören, die von

Kandidaten  genutzt  werden,  um  nach  Stellenanzeigen  zu  suchen  und  Google  hier

13 Bereits seit 2010 veröffentlicht das an der Universität Bamberg beheimatete  Centre of Human Resources

Information Systems (kurz CHRIS) jährlich einen Trendbericht zum  Recruiting. 2019 wurden insgesamt 3.300

Personalverantwortliche von  1000  Unternehmen  mit  mehr  als  150  Millionen  Euro  Umsatz  und  von  300  IT-

Unternehmen mit mehr als 30 Millionen Euro Umsatz befragt. An der Befragung beteiligten sich 160 der 1.000

größten deutschen Unternehmen (Rücklaufquote 16,0 Prozent) und 35 der 300 größten Unternehmen aus der

IT-Branche (Rücklaufquote 11,6 Prozent).
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Marktführer ist. Mehr als ein Drittel der Befragten geht davon aus, dass sich der Recruiting

Prozess mit Google Job Search Experience vereinfacht und ihn vor allem schneller macht.

Knapp  zwei  Drittel  haben  allerdings  Bedenken  bezüglich  der  Kosten  für  eine  gute

Platzierung  in  der  Ergebnisliste  der  Stellenanzeigen.  Außerdem  geht  die  Hälfte  der

Befragten davon aus, dass  Google Job Search Experience andere Jobportale vom Markt

verdrängen wird. (Weitzel u.a. 2019, S. 5–7)

Amnesty International kritisiert  ebenfalls die Monopolbildung im Digitalbereich und fordert

mehr Investitionen in alternative digitale Modelle und eine striktere Regulierung der Branche

durch die Politik und Gesellschaft. (Amnesty International and Access Now 2018)

Blackbox versus Transparenz

Um beurteilen zu können, ob eine technisch unterstützte Analyse ethisch oder unethisch ist,

muss man deren Berechnung verstehen und die Datenbasis kennen. Davor schrecken noch

viele Unternehmen zurück und verlassen sich auf die Unterstützung von IT-Experten, wenn

es darum geht eine entsprechende Software zu implementieren.  Bei der Studie der Crisp

Research AG von 2018 zum Thema Machine Learning in deutschen Unternehmen, gaben

die meisten an  sowohl eine eigene Analytics-Abteilung aufzubauen,  als auch mit  externen

Beratern  und  Experten  zusammenzuarbeiten.  Bei  den  externen  Partnern  stehen  IT-

Dienstleistungsunternehmen  ganz  oben,  gefolgt  von  Technologieanbietern  und

unabhängigen  Analysten  und  Unternehmensberatungen (siehe  Abbildung  10).  (Böttcher;

Velten; Schwalm 2018, S. 26–28)

In den Empfehlungen des Österreichischen Rat für Robotik und künstliche Intelligenz stehen

die  Transparenz  und  die  Achtung  der  Menschenwürde  als  erstrebenswerte

Voraussetzungen zur  Entwicklung  und zum Einsatz  von  Robotern  und  KI  Systemen an

erster Stelle.

„Hier  gibt  es  eine  klare  Empfehlung  des  Rats,  dass  KI  Systeme  –  soweit

technisch möglich und soweit es zum Schutz von Nutzerinnen,  Nutzern und

Betroffenen  beiträgt  –  transparent  zu  gestalten  und  Entscheidungen  der  KI

Systeme nachvollziehbar zu machen sind („explainable AI“). Derzeit wird dazu

unter Expertinnen und Experten etwa die Implementierung einer „Ethical Black

Box“ oder der Ansatz der „Counterfactual Explanations“ diskutiert. KI Systeme

sind  transparent  zu  gestalten  und  ihre  Entscheidungen  für  Betroffene

nachvollziehbar zu machen.“ (Köszegi u.a. 2018, S. 32)
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Abbildung  10:  Externe  Partner  von  Unternehmen  bei  der  Umsetzung  von  KI  Projekten  (Quelle:

Böttcher; Velten; Schwalm 2018, S. 28)

Auch  der  Ethikbeirat  HR-Tech  fordert  im  Punkt  sieben  seiner  Richtlinien  eine

Informationspflicht  gegenüber  Nutzer*innen  beziehungsweise  Mitarbeiter*innen.  Alle

Betroffenen sollen vor dem und beim Arbeiten mit KI-Systemen über deren Zweck, Logik

und die Datenbasis informiert werden. Darüber hinaus dürfen die Anwendungen nach der

achten  Richtlinie  nur  zum  Einsatz  kommen,  wenn  die  Betroffenen  rechtzeitig  informiert

wurden und freiwillig ihre Einwilligung zur Erhebung und Auswertung der persönlichen Daten

gegeben haben. Auch hier gilt wieder die uneingeschränkte Forderung nach Transparenz.

(„Ethikbeirat HR-Tech“ 2020) Cathy O‘Neil weist in ihrer Publikation von 2016 darauf hin,

dass  ein  Algorithmus  drei  entscheidende  Fragen  beantworten  können  muss,  um  in

unbedenklich einsetzen zu können. Wie steht es um die Transparenz der Programmierung?

Welche  (positiven)  Feedbackschleifen  sind  eingebaut?  Ist  der  Algorithmus  skalierbar?

(O’Neil 2018, S. 42–48)

Neben der geforderten Transparenz von Produkten und Systemen muss auf der anderen

Seite auch das technische Verständnis der Anwender*innen wachsen. Mehr als 58 Prozent

der Befragten aus der Studie Recruiting Trends 2019 sehen zukünftig große Chancen in der

Zusammenarbeit   oder Nutzung  von  intelligenten  Maschinen14.   Allerdings  empfinden

momentan nur ca. ein Drittel diese Zusammenarbeit als gut. Hingegen glauben zwei Drittel

14 Begriff aus dem Dossier übernommen, weil keine Erklärung abgeben wurde, was damit gemeint ist.
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der  Studienteilnehmer*innen, bereits die nötigen Fähigkeiten für eine Zusammenarbeit zu

besitzen, obwohl sie gleichzeitig überzeugt sind, dass auch zukünftig Weiterbildungen nötig

sein werden. (Weitzel u.a. 2019, S. 4)

Diskriminierung versus Fairness

In den letzten Jahren sind eine Vielzahl an Beispielen durch die Medien bekannt geworden,

in welchen gegen  Analyse-Systeme im Bereich des Personalmanagements15 der Vorwurf

der  Diskriminierung  erhoben  wurde.  Amazons  Einstellungssoftware  aus  dem Jahr  2014

beispielsweise, hatte auf Grund der eingespeisten Bewerbungsprofile, vor allem männliche

Kandidaten mit  technischer  Ausbildung  bevorzugt.  Sie  wurde  daraufhin  2017  abgestellt.

(Dastin 2018) Ein anderes Beispiel  ist  der  ab Juli  2020 offiziell  zum Einsatz kommende

Algorithmus des Arbeitsmarktservice in Österreich, der im Vorfeld heftig kritisiert wurde, da

den  Arbeitslosen  in  Zukunft  automatisch  eine  Wiedereingliederungschance  zugewiesen

werden soll. Dabei fließen verschiedene Angaben mit unterschiedlichen Gewichtungen in die

Berechnung mit  ein,  unter  anderem auch  die  Staatsbürgerschaft,  der  Wohnort  und das

Geschlecht. Im Vorfeld wurden daraufhin Bedenken geäußert, dass auch hier Frauen durch

die Kategorisierung benachteiligt werden könnten. Vom AMS wurde hingegen beteuert, dass

es zu keiner Diskriminierung kommen werde und das Programm die tatsächliche Lage des

Arbeitsmarktes abbilde. Auch sollen die Entscheidungen weiterhin von den Mitarbeitenden

des AMS und nicht vom Algorithmus getroffen werden. (Szigetvari 2020) 

Der  Österreichische  Rat  für  Robotik  und  Künstliche  Intelligenz  sieht  in  der  Qualität  des

Datenmaterials,  das  den  Lernschleifen  der  Algorithmen  zu  Grunde  liegt,  eines  der

Hauptprobleme.  Fehlerhaftes oder unvollständiges Datenmaterial,  welches beispielsweise

aus  Stereotypen  und  Vorurteilen  besteht, reproduziert  diese  Einstellungen  in  den

Auswertungen und Analysen, was dann zur Diskriminierung einzelner Bevölkerungsgruppen

führen kann. (Köszegi u.a. 2018, S. 48–49) Auch für den Ethikbeirat HR-Tech ist klar, „wer

KI-Lösungen entwickelt oder nutzt, muss sicherstellen, dass die zugrundeliegenden Daten

über eine hohe Qualität verfügen und systembedingte Diskriminierungen ausgeschlossen

werden.“ („Ethikbeirat HR-Tech“ 2020)

In den USA ist der Wohnort ein sehr starker Indikator für die Kategorisierung und damit die

Diskriminierung.  Da  die  Menschen  weitgehend  in  ethnisch-getrennten  Siedlungsvierteln

15 Die Beispiele beziehen sich größtenteils auf Erfahrungen und Anwendungen in Unternehmen aus dem USA

(O’Neil 2018) (Spiekermann 2019) aber auch auf die Diskussion um geplante Anwendungen in Österreich, zum

Beispiel die neue Software des AMS (Szigetvari 2020).
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leben, können Postleitzahlen als Indikatoren für Rasse, Reichtum und Bildung verwendet

werden. (O’Neil 2018, S. 120–121)

„Anstelle  eines  Zusammenbruchs  sah  ich  eine  wachsende  Dystopie,  mit

zunehmender  Ungleichheit.  Die  Algorithmen  würden  dafür  sorgen,  dass

diejenigen, die für Verlierer gehalten werden, das auch bleiben. Eine vom Glück

begünstigte Minderheit  würde immer  mehr  Kontrolle  über  die  Datenwirtschaft

erlangen, riesige Vermögen zusammenraffen und sich die ganze Zeit einreden,

das auch verdient zu haben.“ (O’Neil 2018, S. 71)
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7. Akzeptanz von neuen Technologien

Werte sind veränderlich und je nach Gesellschaftskultur unterschiedlich, daher stellt sich die

Frage,  wie die Digitalisierung aktuell  von den Menschen bewertet  wird und wie sich die

Akzeptanz neuer Technologien abseits der ethischen Debatten gestaltet.

7.1 Robotik

1970  hatte  der  japanische  Robotik  Spezialist  Masahiro  Mori  ein  wissenschaftliches

Experiment  zur  Mensch-Maschine  Beziehung  durchgeführt  und  dabei  das  sogenannte

Uncanny Valley, zu Deutsch das unheimliche Tal, entdeckt. In seinen Beobachtungen kam

er zum dem Schluss, dass Menschen bis zu einem gewissen Grad eine höhere Affinität zu

Robotern und anderen technischen Hilfsmitteln haben, wenn diese dem Menschen ähneln.

Das heißt, die Akzeptanz von Robotern steigt zunächst in unmittelbarer Korrelation zu ihrer

Menschenähnlichkeit an, fällt dann aber abrupt ab. Dieser Abfall der Akzeptanz wird seitdem

Uncanny Valley genannt.  (Haensch; Nelke; Planitzer 2019)

Abbildung 11: Uncanny Cliff (Quelle: Bartneck u.a. 2007, S. 373)
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„Wenn  sie  sich  dem  menschlichen  Aussehen  bis  zur  Ununterscheidbarkeit

nähern, besteht die Gefahr, ein unheimliches Gefühl und eine aversive Reaktion

hervorzurufen.  Mori  vermutete,  dass  das  unheimliche  Tal  ein  entwickelter

Überlebensmechanismus  ist,  um  uns  vor  Gefahren,  die  von  Leichen  und

anderen  verwandten  Tierarten  ausgehen  könnten,  zu  schützen:  Eine  Leiche

kann  ein  Überträger  von  Krankheiten  sein  und  ein  Geschlechtspartner  einer

anderen Spezies kann den Fortpflanzungserfolg verringern.“  (Haensch;  Nelke;

Planitzer 2019, S. 220–221)

Christoph Bartneck und andere Forscher haben sich in neuerer Zeit nochmals mit der Studie

von Mori auseinandergesetzt und eine Veränderung der Kurve festgestellt, die sie Uncanny

Cliff benannten (siehe Abbildung 11). Anders als bei Mori, stieg in ihrer Testreihe von 2007

die Kurve nach dem unheimlichen Tal weniger steil an, so dass die Forscher nur eine Klippe

identifizierten. (Bartneck u.a. 2007)

Diese Studie  lässt  darauf  schließen,  dass  die  zunehmende  Vertrautheit  mit  Technik,

insbesondere der Robotik,  und  das kulturelle  Umfeld  einen entscheidenden Einfluss  auf

deren Akzeptanz haben könnten.16 Am 27.06.2018 lud die Plattform ADA17 Angela Merkel,

Kanzlerin  der  Bundesrepublik  Deutschland  und  Sophia,  Roboter  der  Firma  Hanson

Robotics, zu einem Podiumsgespräch in die St.-Elisabeth-Kirche nach Berlin ein. Unter dem

Titel Morals & Machines fand das Gespräch der beiden Frauen - Sophia trägt einen langen

Rock mit Blazer, ihre Gesichtszüge sind weich und die Augen geschminkt – statt und wirkt

trotz  der  etwas  längeren  Pausen  im  Dialog  und  einigen  (Übersetzungs-)

Missverständnissen,  frei  und  offen.  Sie  sprachen  neben  notwendigen  technischen

Entwicklungen und ethischen Ansätzen sogar  über  Fußball  und Feminismus.  („Morals  &

Machines 2018 – Angela Merkel trifft auf Roboter Sophia“ 2019)

16 In diesem Zusammenhang ist auch das in Literatur und Film vermittelte Bild von Robotern und Künstlicher

Intelligenz von Bedeutung.  Science Fiction zeichnet gerne Maschinen mit menschlichen Zügen (wie die Reihe

Terminator, Robocop oder Ex Machina) oder mit  emotionalem und selbstbewusstem Charakter (wie Wall·E ,

I,Robot,  R2D2  aus  Reihe  Star  Wars  oder  dem  Boardcomputer  in  der  Serie  Star  Trek).  In  wie  weit  die

Identifikation des Publikums mit diesen Figuren auch zur Akzeptanz von Robotern und technischen Systemen

beiträgt, kann an dieser Stelle nicht weiter ausgeführt werden, ist aber sicherlich eine interessante Fragestellung

deren Bearbeitung in diesem Zusammenhang noch aussteht.

17 Gegründet von der Herausgeberin der Zeitschrift WirtschaftsWoche, Miriam Meckel und benannt nach Ada

Lovelace,  veröffentlicht  und  veranstaltet  die  Plattform  ADA  Formate  zum  Thema  Digitalisierung  und

Technisierung unserer Arbeit und unseres Lebens. Online unter: https://join-ada.com/ (Zugriff am 22.05.2020).
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7.2 Digitale Kommunikation

Neben der  Akzeptanz des physischen Erscheinungsbildes  von Robotern,  gab es in den

vergangenen Jahren auch Untersuchungen zur Akzeptanz digitaler Kommunikationsformen.

Das  Institut  für  Demoskopie  Allensbach  veröffentlichte  2010  eine  Studie  zur

Gesprächskultur,  die  zeigt,  dass  jüngere  Menschen  wesentlich  mehr  Zeit  im  Internet

verbringen als Ältere. Dabei spielt neben der Informationsbeschaffung die Kommunikation

mit Gleichgesinnten eine wichtige Rolle. 46 Prozent der befragten Jugendlichen im Alter von

14-17 Jahren sind der Meinung, dass es für sie keinen Unterschied macht, ob man sich über

digitale  Medien  austauscht  oder  ein  persönliches  Gespräch  führt  (siehe  Abbildung  12).

(Institut für Demoskopie Allensbach 2010, S. 11)

Abbildung 12: Ist gute Kommunikation digital möglich? (Quelle: Amstutz; Schwehr 2015, S. 96)

Die Studie zeigt außerdem, dass die sogenannte Generation Z keine Vorbehalte gegenüber

digitalen Medien hat und diese täglich nutzt. (Institut für Demoskopie Allensbach 2010, S. 3-

5 und S. 10-13) Mit dem vermehrten Umgang wächst auch das Vertrauen in die digitale

Kommunikation:

„Knapp  drei  Viertel  aller  Internetnutzer  tauschen  sich  online  regelmäßig  mit

anderen  aus,  vor  allem  über  Kommunikationskanäle  wie  Chatrooms,  Instant

Messaging oder  Community-Platform.  Für  die  junge  Bevölkerung  hat  die
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Kommunikation über das Internet dabei eine besondere Bedeutung.“ (Institut für

Demoskopie Allensbach 2010, S. 3)

Auch im Personalwesen kann anhand von Studien aus den vergangenen Jahren bestätigt

werden, dass die Generation Z deutlich technikaffiner und aufgeschlossener hinsichtlich der

Verwendung  von  digitalen  Medien  ist.  So  zeigt  die  Trendstudie  Recruiting 2019

beispielsweise  deutlich  eine  steigende  Begeisterung  hinsichtlich  der  Verwendung  von

Virtual-Reality und Augmented-Reality im Personalwesen von der Baby-Boomer-Generation

hin zur Generation Z (siehe Abbildung 13). (Weitzel u.a. 2019, S. 24)

Abbildung 13: Welche Generation lässt sich mit neuen Technologien am meisten begeistern? (Quelle:

Weitzel u.a. 2019, S. 24)

Ähnlich zeigt sich auch im Vergleich der Trendstudien Recruiting 2016 und 2018, dass in nur

zwei  Jahren  eine  deutlich  höhere  Akzeptanz  digitaler  Assistenten,  hier  konkret digitaler

Karriereberater, verzeichnet werden konnte (siehe Abbildung  14). So wuchs zum Beispiel

bei den Unternehmen der Anteil derjenigen, die digitale Assistenten für eine gute Möglichkeit

halten, um Standardfragen von Kandidat*innen zu beantworten um knapp 17 Prozent. Auch

die Kandidat*innen, insbesondere der Generation Z, wollen sich in Zukunft gerne auf diese

Weise  über  Unternehmen  informieren  und  halten  das  Angebot  eines  digitalen

Karriereberaters für eine Verbesserung des Serviceangebotes, sowohl von Karriereseiten

als auch von Jobbörsen. (Weitzel u.a. 2019, S. 9)
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Abbildung  14: Unterschiede in der Wahrnehmung von neuen Technologien zwischen Unternehmen

und Kandidaten (Quelle: Weitzel u.a. 2019, S. 9)

7.3 Datensammlungen

Aus  aktuellem  Anlass  soll  hier  die  Diskussion  um  den  Einsatz  einer  Tracking-App in

Österreich für die Bestimmung der Ausbreitung des Virus SARS-CoV-19 angeführt werden.

Sie  steht  stellvertretend  für  das  Vertrauen  und  die  Bedenken,  die  von  Seiten  der

Bevölkerung  zum  Sammeln  von  Daten  und  zur  Auswertung  durch  Behörden  geäußert

wurden.18 Wie das Beispiel aus einigen asiatischen Ländern zeigt, konnten die Behörden vor

18 Gleichzeitig muss betont werden, dass es sich im Frühjahr 2020 um eine internationale Ausnahmesituation

gehandelt hat. Nichtsdestotrotz hat der mögliche Einsatz einer Corona App auch die allgemeine Diskussion zum
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Ort die Ausbreitung des Virus mittels einer Contact-Tracing-App19 erfolgreich eindämmen, so

dass  auch mehrere europäische  Länder  die  Einführung  einer  solchen  App initiierten.  In

Österreich steht der Bevölkerung dazu  die Stopp Corona App des Österreichischen Roten

Kreuzes zur Verfügung. Klar ist, dass für die korrekte und wirkungsvolle Anwendung, also

der  Eindämmung  der  Ausbreitung  des  Virus,  möglichst  viele  Daten  gesammelt  werden

müssten, also möglichst viele (wenn nicht alle) die App benutzen müssten. Bisher wurden

etwas mehr  als  eine  halbe  Million  Downloads  verzeichnet.  Die  Besorgnis  der  Skeptiker

bezieht sich vor allem auf den Schutz der Privatsphäre einerseits und die Transparenz der

Verwaltung der Datensammlung andererseits. Wo werden die Daten gespeichert? Für wie

lange? Wer hat Zugriff  darauf und bis zu welchem Grad lassen sie sich anonymisieren?

Kurz, es geht um das Vertrauen, dass die Nutzer*innen in die Datensammlung und deren

Auswertung haben. Ebenso um das Vertrauen, dass es innerhalb der Bevölkerung zwischen

den Menschen gibt, weil in gewisser Weise eine öffentliche Stigmatisierung der Infizierten

vorgenommen wird. (Coeckelbergh 2020)

Über  95  Prozent  der  europäischen  Daten  werden  im  Ausland  gespeichert,  Sarah

Spiekermann geht davon aus, dass 90 Prozent in den USA verwaltet werden, sie beruft sich

dabei  auf  eine  Aussage  von  Ann  Mettler,  der  Generaldirektorin des  European  Political

Strategy Center in Brüssel aus dem Jahr 2018, die bekundete, dass nur vier Prozent der

europäischen Daten auch in Europa gespeichert sind.  (Spiekermann 2019, S. 180 und 297)

Obwohl  die Skepsis  in Sachen Datenschutz  bei  einer  Corona App deutlich zur  Sprache

kommt,  speisen Privatpersonen weltweit  freiwillig ihre Daten ins Netz, weil sie mit diesen

persönlichen Angaben unterschiedliche Dienste kostenlos nutzen wollen/können.  Dabei ist

jedem Nutzer*in klar, dass diese Dienste die erhaltenen Informationen als Produktionsmittel

verwenden  und  sie  zu  Geld  machen.  Sie  sind  Basis  der  Geschäftsmodelle  vieler

Internetfirmen,  die  als  Plattform  auf  den  zweiseitigen  Märkten  fungieren.  (Spiekermann

2019, S. 84–89 und 285) (Christl; Spiekermann 2016, S. 76–117) (Wambach; Müller 2018,

S. 26, 79–91)

Datenschutz erneut entfacht.

19 Zu Deutsch eine  mobile Applikation zur Kontaktrückverfolgung, die darauf  basiert,  dass die Nutzer*innen

ehrlich  eingeben,  wenn  sie  infiziert  sind.  Die  App  kann  sich  dann  mit  Geräten  von  anderen  Personen

austauschen, so dass diese einen entsprechenden Hinweis herhalten, wenn sie sich im geringen Abstand zu

einer infizierten Person befunden haben. An wen die Daten im Nachhinein gehen und ob Regierungen oder

Unternehmen Interesse an diesen Daten haben, ist im Moment nicht eindeutig geklärt. (Coeckelbergh 2020).
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„Das Problem bei werbefreien Angeboten im Netz ist, dass es einen dauerhaften

Konflikt gibt: Für die Konzerne sind Daten und die Freiheit, damit möglichst viel

anstellen zu dürfen – die Grundlage des Geschäfts. Das Interesse der Kunden

und auch das der Daten- und Verbraucherschützer aber ist es, dass eben nicht

allzu  viele  Informationen  preisgegeben  werden  müssen.“  (Wambach;  Müller

2018, S. 100)

Als  Alternative  können mitunter  kostenpflichtige  Dienste  genutzt  werden,  die  durch  die

erhobene Nutzungsgebühr bewusst auf eine Auswertung und den Weiterverkauf von Daten

verzichten. Solche Dienste gibt es bereits, sie haben allerdings gegenüber der kostenlosen

Konkurrenz kaum Bedeutung. (Wambach; Müller 2018, S. 97–99)

Positive Werte entstehen nach Spiekermann, wenn unsere Daten dazu verwendet werden

uns zu positivem Verhalten anzustoßen und nicht zur Kontrolle und Bestrafung eingesetzt

werden.  Analysen  und daraus entstehende Empfehlungen müssten immer  freiwillig  vom

Kunden wählbar sein, nur für ihn einsehbar und nicht weiterverkauft werden. (Spiekermann

2019, S. 256–257) Eine solche Entwicklung von Datenbanken nennt sie  Ethics by Design,

es geht also um den Grundgedanken, der hinter der Technik steckt, um das Warum, nicht

den monetären Gewinn. (Spiekermann 2019, S. 276–279)

„(…) Wir sehen immer wieder, dass mathematische Modelle Daten durchsieben

und auf diese Weise Menschen finden können, die mit großen Schwierigkeiten

zu  kämpfen  haben,  sei  es  aufgrund  von  Kriminalität,  Armut  oder

Bildungsdefiziten. Der Gesellschaft bleibt die Entscheidung überlassen, ob diese

Erkenntnis  verwendet  werden soll,  um solche  Menschen abzulehnen und  zu

strafen – oder um sie zu unterstützen und ihnen die benötigten Ressourcen zur

Verfügung zu stellen. Wir können die Größe und Effizienz von WMDs, die sie so

bösartig machen, umpolen und dafür einsetzen, Menschen zu helfen. Es kommt

nur auf das Ziel an, das wir uns setzen.“ (O’Neil 2018, S. 162)

7.4 Analysen und Prognosen

Zur Analyse von Daten stehen im Wesentlichen zwei Verfahren zur Verfügung, klassische

Regressionsverfahren  und  Assoziationsanalysen.  Regressionsverfahren  bauen  auf  einer

zugrundeliegenden Klassifikation mittels Entscheidungsbäumen und Zeitreihenanalysen auf.
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Sie  durchforsten  Datenbestände  und  können  mit  Hilfe  der  bekannten  Variablen  die

Abhängigkeiten  filtern  und  daraus  Prognosen  ableiten (siehe  auch  Expertensysteme  in

Kapitel 4.2). Bei den Assoziationsanalysen stehen keine Musterlösungen zur Verfügung, so

dass die Analyse mittels eigenständiger Hypothesen aus dem Datenmaterial generiert wird.

Die Bildung dieser Hypothesen, auch Muster genannt, basiert auf einem zyklischen Prozess,

der die neuen Erkenntnisse immer wieder  einspielt  und die Ergebnisse damit  fortlaufend

anpasst. (Chamoni; Gluchowski 2017)

Neben den Analyseverfahren ist auch die Ausprägung zu unterscheiden. Peter Gluchowski

differenziert hier zwischen rein beschreibenden Analysen (Deskription), Kausalanalysen, die

lineare  Zusammenhänge  offenbaren  (Prädiktion)  und  über  die  Analyse  ermittelte

Handlungsempfehlungen (Präskription) (siehe Abbildung 15). (Gluchowski 2016)

Abbildung 15: Analytics Ausprägungen nach Gluchowski 2016 (Quelle: Gluchowski 2017, S.

11)

Im  Zusammenhang  mit  der  Verbreitung  von  Business  Analytics,  der  Sammlung

unterschiedlicher  Methoden  und  Technologien  zur  Auswertung  von  unternehmerischen
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Daten,  proklamiert Gluchowski, dass es in Zukunft mehr Experten auf diesem Gebiet der

Data Science geben muss. Die Anforderung an entsprechende Fachkräfte sind in seinen

Augen mehrseitig  angelegt:  betriebswirtschaftliches Verständnis  gepaart  mit  analytischen

Fähigkeiten und technischem Wissen. (Chamoni; Gluchowski 2017, S. 9)

Ohne  technische  Unterstützung  haben  sich  Experten  bisher  hauptsächlich  auf  ihre

Erfahrung oder ihr Bauchgefühl verlassen, wenn sie Entscheidungen oder Prognosen treffen

mussten. Bei den Präsidentschaftswahlen 2012 in den USA hatte Nate Silver die damaligen

Politikexperten eines besseren belehrt. Er hatte vorausberechnet, dass Barack Obama bei

seiner  zweiten  Kandidatur  wieder  ins  Weißen  Haus  einziehen  würde,  was  von

Wahlstrategen  und  Journalisten  sehr  skeptisch  betrachteten.  Noch  in  der  Wahlnacht

bezweifelte  der  republikanische  Wahlstratege  Karl  Rove  die  Hochrechnungen  des  TV

Senders FOX für den Sieg Obamas im Bundesstaat Ohio, weil seine Prognose zu Gunsten

des  republikanischen  Kandidaten  ausfiel.  In  der  Folge  um  die  Diskussion  der  richtigen

Wahlvoraussagen zwischen (menschlichen) Experten und mathematischen Berechnungen,

sah  sich  Nate  Silver  herausgefordert  weitere  1.000  Annahmen  von  Wirtschafts-  und

Politikexperten zu überprüfen. In seiner Publikation The Signal and the Noise: Why So Many

Predictions Fail - but Some Don’t legte er unter anderem dar, dass diese Annahmen nur zu

50  Prozent  richtig  waren,  also  gleichbedeutend  mit  der  Wahrscheinlichkeit  eines

Münzwurfes.  Dem  entgegen  stellt  er  sein  Berechnungsmodell,  das  nicht  nur  aktuelle

Tendenzen  berücksichtigt,  sondern  auch  Schwankungen  aus  der  Vergangenheit  und

vergleichbare Fälle berücksichtigt. Je mehr Daten desto besser.  (Klausnitzer 2013, S. 36–

44)

Der  Australier  Anthony  Goldbloom  war  von  der  Idee,  dass  Datenanalysen  richtige

Prognosen und wichtige Lösungen liefern konnten so überzeugt, dass er 2010 die Plattform

Kaggle ins Leben rief. Seine Idee war es, Datenanalysten mit Unternehmen, Organisationen

und Regierungen auf der Basis von Wettbewerben zusammenzubringen und so nicht nur

Prognosen über den nächsten Sieg beim Eurovision Song Contest zu erstellen,  sondern

auch  zur  Optimierung  von  Flugplänen  beizutragen  und  Vorhersagen  zur  nächsten

Grippewelle anzustellen. (Klausnitzer 2013, S. 66–72)
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8. Survey

8.1 Forschungsdesign

Mit Forschungsdesign ist die äußere Form einer empirischen Studie gemeint, der dann die

Forschungsmethoden zugeordnet werden. Beides zusammen, Design und Methoden, gehen

bei  der  Umsetzung  eines  konkreten  Forschungsvorhabens  Hand  in  Hand.  Beispiele  für

unterschiedliche  Forschungsdesigns  sind  beispielsweise  ein  Experiment,  Survey,

Feldforschung,  Einzelfallanalyse  oder  Dokumentenanalyse.  (Hug;  Poscheschnik;  Lederer

2010, S. 70)

In der vorliegenden Masterarbeit wurde als Forschungsdesign das  Survey verwendet. Das

Survey eignet  sich  besonders  gut,  um  von  einer  kleineren  Gruppe  an  Befragten

Rückschlüsse  auf  eine  Grundgesamtheit  zu  ziehen  und  wird  beispielsweise  bei

Meinungsforschung vor politischen Wahlen eingesetzt.  (Hug; Poscheschnik; Lederer 2010,

S. 71)

8.2 Methodik

Die  Forschungsmethode  gibt  Auskunft  darüber,  wie  bei  der  Erhebung  der  Daten  zur

Beantwortung  der  Forschungsfrage  vorgegangen  wurde.  Mit  der  Methode  werden  klar

abgeleitete  Ziele  definiert,  sowie  ethische  Überlegungen  zur  Vorgehensweise  abgefragt.

Methode und Philosophie sind stimmig.  (Saunders;  Lewis;  Thornhill  2015,  S.  163) (Hug;

Poscheschnik; Lederer 2010, S. 81–82) Bei der empirischen Forschung wird unterschieden

zwischen Erhebungsmethoden, Aufbereitungsmethoden und Auswertungsmethoden, wobei

letztere sich wiederum nach quantitativen oder qualitativen Methoden differenzieren lassen.

Die beiden schließen sich nicht aus, sondern bieten sogar die Möglichkeit einer sinnvollen

Kombination.  (Mayer 2013, S. 27) (Hug; Poscheschnik; Lederer 2010, S. 82–85) Bei der

Auswahl  der  Methode  gilt  es  zu  beachten,  dass  das  Ergebnis  abhängig  davon  ist,  wie

vorgegangen  wird.  Welche  Vorgehensweise  die  passende  ist,  kann  allerdings  nicht

theoretisch,  sondern  nur  praktisch-empirisch  begründet  werden.  Es  geht  darum  die

Zweckmäßigkeit der Methode, der Wahrhaftigkeit der Daten unterzuordnen.  (Heinze 2001,

S. 19)
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8.2.1 Verwendete Erhebungsmethoden

Als Erhebungsmethode wurde die Befragung gewählt, die ihrerseits in eine qualitative und

quantitative  Komponente  unterteilt  wurde.  Die  Befragung  eignet  sich besonders  gut  zur

Erfassung von Wissen, Meinungen und Einstellungen und kann sowohl schriftlich als auch

mündlich erfolgen. Damit können Informationen erfasst werden, die beispielsweise bei der

Form einer Beobachtung nicht zugänglich wären. (Hug; Poscheschnik; Lederer 2010, S. 83)

Bei der qualitativen Befragung wurde ein Leitfadeninterview mit Experten*innen geführt. Die

Auswahl der Experten*innen erfolgte auf Grund zwei wesentlicher Komponenten. Das erste

wichtige Kriterium war die berufliche Erfahrung und aktuelle Anstellung im Personalwesen.

Da bei  der  Untersuchung die  Verwendung von  People  Analytics in  den  Prozessen  des

Personalwesens im Fokus steht, ist es unabdingbar, dass die Interviewpartner Kenntnis von

den Prozessen im Personalmanagement haben. Idealerweise kennen sie alle Prozesse vom

Bewerbungs- bis zum Trennungsmanagement, um auf alle Fragen umfassend antworten zu

können.  Daher  wurden  explizit  leitende  Mitarbeitende  für  ein  Interview  angefragt.  Zum

anderen sollten die Befragten ein gewisses Interesse zum Thema und die Bereitschaft zum

Interview  mitbringen,  daher  wurden  gezielt  Mitarbeiter*innen  aus  den  Unternehmen

angeschrieben,  die  als  Starke Partner der  FH Vorarlberg  auftreten.  Starke Partner sind

Unternehmen,  die  sich  seit  2014  in  unterschiedlichen  Kooperationen  mit  der  FHV

engagieren.  („Starke  Partner  der  FH  Vorarlberg“  o.  J.) Durch  dieses  offen  bekundete

Interesse  an  Lehre  und  Forschung  sind  sie  bestens  geeignet  an  der  vorliegenden

wissenschaftlichen Studie teilzunehmen. Der Leitfaden (siehe Anhang 2) wurde vorab an die

Interviewpartner  verschickt,  so  dass  diese  Zeit  hatten,  sich  vorzubereiten  oder

gegebenenfalls weitere Informationen einholen konnten. Bereits im November 2019 wurde

ein  Pretest  durchgeführt  und  der  Leitfaden  an  zwei  Personalleiter  in  Vorarlberger

Unternehmen verschickt (siehe Anhang 1). 

Bei  Leitfadeninterviews  dienen  offen  formulierte  Fragen  der  Orientierung,  so  dass  die

Befragten möglichst  frei antworten können. Der Leitfaden durch die Fragen verleiht dem

Gespräch  Struktur  und  macht  die  Antworten vergleichbar.  Dazu  ist  die  Reihenfolge  der

Fragen strikt  einzuhalten  und  die  Beantwortung  muss  vom  Interviewer*in  notfalls  aktiv

eingefordert werden.  (Mayer 2013, S. 37) Das Experteninterview ist eine besondere Form

des Leitfadeninterviews. Der Experte, die Expertin verfügt auf einem Fachgebiet über ein

überdurchschnittliches  Wissen  und  fungiert  damit  als  Repräsentant*in  für  eine  größere

Gruppe an Personen in der gleichen Position. Der Interviewer*in muss auch sich selbst im
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Vorfeld  sehr  gut  mit  der  Thematik  befasst  haben,  damit  er/sie  das  Gespräch  mittels

Leitfaden gezielt  auf  die relevante Thematik  steuern kann.  (Mayer 2013, S.  38) (Gläser;

Laudel 2010, S. 12ff)

Als quantitative Erhebungsmethode  wurde eine schriftliche Befragung mittels Fragebogen

durchgeführt, um die Forschungsfrage möglichst umfassend zu beantworten und den Status

Quo  der  aktuellen  Verwendung  von  People  Analytics in  den  in  Vorarlberg  ansässigen

Unternehmen  abbilden  zu  können.  Neben  den  Experteninterviews,  die  eine  subjektive

Einschätzung widerspiegeln, ist die schriftliche Umfrage also eine wichtige Ergänzung für

einen Rückschluss auf die Grundgesamtheit. Durchgeführt wurde die schriftliche Befragung

mit Hilfe eines spezialisierten Onlineanbieters (siehe Kapitel 8.2.2).

Die größte Schwierigkeit, mit der man bei einer schriftlichen Befragung zu rechnen hat, ist

die Ungewissheit der Rücklaufquote. Vor allem, wenn man die Befragten nicht persönlich

kennt und keinen Kontakt vorab hatte, ist es unmöglich einzuschätzen, ob man mit einer

Beantwortung des Fragebogens rechnen kann. Speziell  bei schriftlichen Befragungen via

Email muss gezielt das Interesse der angeschriebenen Person geweckt werden, damit die

Nachricht  nicht  ignoriert  wird.  Experten  raten  daher  zu  einem  prägnanten  Titel

beziehungsweise  Betreff  im  Anschreiben,  oder  auch  zu  einem  Anreizsystem,  wie  einer

Verlosung unter den Teilnehmenden. (Hug; Poscheschnik; Lederer 2010, S. 127)

8.2.2 Verwendete Aufbereitungsmethoden

Die  Leitfadeninterviews  der  qualitativen  Befragung  wurden  im  Zeitraum  zwischen  dem

21.03.2020 und 25.05.2020 von der Verfasserin via Videochat geführt. Sie wurden mittels

Video-  oder  Audioaufnahme  aufgezeichnet  und  anschließend  transkribiert,  wobei  alle

Namen pseudonymisiert wurden (siehe Anhang 3-7).

Der schriftlichen Fragebogen der quantitativen Befragung wurde über die Onlineplattform

umfrageonline.com erstellt  und  versandt  (siehe  Anhang 9).  Dem Fragebogen wurde ein

einleitendes  Mail  vorangestellt  (siehe  Anhang  8).  Der  Fragebogen  wurde  erstmalig  am

21.04.2020  versandt  und  von  38  Befragten  beantwortet.  Nach  zwei  Wochen,  am

05.05.2020, wurde an all diejenigen eine Erinnerung versandt (siehe Anhang 10), die sich

noch  nicht  an  der  Umfrage  beteiligt  hatten.  Bis  zum  31.05.2020  kamen  insgesamt  65

vollständige Antworten retour (siehe Stichprobe unter Kapitel 8.3.2). 
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8.2.3 Verwendete Auswertungsmethoden

Die Auswertung der transkribierten Interviews erfolgte nach einer qualitativen Inhaltsanalyse

in Anlehnung an das sechsstufigen Verfahren von Claus Mühlfeld (Mühlfeld u.a. 1981). Der

zu analysierende Text  wird dabei  in sinngleiche Abschnitte gegliedert  und diese werden

wiederum  inhaltlich  kategorisiert.  Bei  der  Auswertung  und  Interpretation  der  Aussagen

können dabei Muster aus Gemeinsamkeiten, Unterschieden sowie tendenziellen Analogien

herausgearbeitet werden und durch weitere theoretische und textgebundene Arbeitsschritte

konstruiert werden. (Hug; Poscheschnik; Lederer 2010, S. 150–151)

Die  Auswertung  der  quantitativen  Befragung  erfolgte  mittels  deskriptiver  Statistik  und

korrelationsberechnungen durch die technische Unterstützung der Software SPSS, die den

Studierenden  der  FH  Vorarlberg  kostenlos  zur  Verfügung  steht.  (Hug;  Poscheschnik;

Lederer 2010, S. 176–177)

8.3 Stichprobenbildung

Ist es  nicht  möglich,  eine  Vollerhebung  zu  machen,  also  alle  Elemente  einer

Grundgesamtheit  zu  untersuchen,  werden  Stichproben  gezogen.  Bei  der  Auswahl  der

Stichprobe  steht für die qualitative Forschung die Relevanz der Subjekte im Vordergrund

und  für die  quantitative Forschung ihre statistische Repräsentativität.  Grundsätzlich sollte

sich  die  Auswahl  der  Befragten  an  die  Grundgesamtheit  anlehnen,  damit  Rückschlüsse

möglich sind, dennoch müssen Verallgemeinerungen immer begründet werden. Dabei kann

die Stichprobe während der Untersuchung erweitert werden (Theoretisches Sampling) oder

bereits vor der Untersuchung fixiert sein (Vorab-Festlegung). (Mayer 2013, S. 39–41) (Hug;

Poscheschnik; Lederer 2010, S. 74–75)

8.3.1 Stichprobe qualitative Befragung

Im  Rahmen  der  qualitativen  Befragung  erfolgte  die  Stichprobenbildung  mittels  Vorab-

Sampling. Wie bereits in Kapitel  8.2.1 dargelegt, sollten ausschließlich Experten aus dem

Personalwesen  befragt  werden,  deren  Firmen  als  Partner  der  FH  Vorarlberg  auftreten.

Insgesamt sind es elf Firmen, die seit 2014 im engen Austausch mit der FHV stehen. Von

diesen  wurden  acht  gezielt  angeschrieben  und  fünf  haben  zugesagt,  dass  Sie  für  ein

Leitfadeninterview zur Verfügung stehen.
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8.3.2 Stichprobe quantitativ Befragung

Die Stichprobe der quantitativen Befragung anhand eines Onlinefragebogens wurde mittels

Theoretischem Sampling gebildet. Dafür gibt es zwei Gründe. Zum einen lag der Verfasserin

keine gültige Verteilerliste vor, die für die Befragung herangezogen werden konnte. Daher

mussten zunächst 1.502 Firmenadressen aus  zwei Online-Firmenverzeichnissen extrahiert

und  in  einer  Excel-Liste  zusammengeführt  werden.  Zum  anderen  war  bei  Beginn  der

Abfrage nicht klar, wie viele der angeschriebenen Firmen sich an der Umfrage beteiligen

würden. Von den am 21.04.2020 verschickten 1.502 Emailanfragen konnten 348 auf Grund

von  ungültigen  Email-Adressen  nicht  zugestellt  werden.  Beim  zweiten  Versand  am

05.05.2020 wurde nochmals 132 Emails vom System zurückgewiesen.  Insgesamt waren

also 480 aus den 1.502 recherchierten Adressen unbrauchbar und wurden daher bei der

Auswertung  nicht  berücksichtigt.  Von  den  verbleibenden  1022  Firmen  haben  65  einen

vollständigen Fragebogen retourniert, damit liegt die Rücklaufquote bei 6,4 Prozent.

Damit die Repräsentativität der erhobenen Daten gewährleistet ist, muss die Stichprobe in

bestimmten Merkmalen der Grundgesamtheit entsprechen. Die Aufteilung der Quoten erfolgt

in Kategorien, deren Verteilung mittels statistischer Unterlagen geprüft wird. Je größer die

Stichprobe,  umso  exakter  werden  die  erfassten  Werte  an  die  wahren  Werte  der

Grundgesamtheit heranreichen. (Mayer 2013, S. 63ff)

Für  die  vorliegende  Befragung  waren  zwei  Kategorien  ausschlaggebend,  die

Branchenzugehörigkeit  und  die  Anzahl  der  Mitarbeitenden  der  Unternehmen.  Als

Grundgesamtheit  gelten alle Unternehmen, die bei der WKO Vorarlberg erfasst sind. Die

Verteilung nach Branchen und Mitarbeitenden aus dem Jahr  2018 wurde als  Grundlage

genommen (siehe Tabelle 2 und 3).
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Branche Arbeitsstätten Beschäftigte

Gewerbe und Handwerk 3.379 34.850

Industrie 388 29.229

Handel 2.793 21.158

Banken und Versicherungen 311 4.018

Transport und Verkehr 628 8.183

Tourismus und Freizeitwirtschaft 1.926 14.900

Information und Consulting 988 6.203

Gesamt 10.413 118.640

Tabelle 2: Branchenübersicht mit Anzahl Arbeitsstätten und Beschäftigten (Quelle: WKO 2019)
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Branche Kleinstbetriebe

Bis 9 MA

Kleinbetriebe

Bis 49 MA

Mittelbetriebe

Bis 249 MA

Großbetriebe

Über 250 MA

Gewerbe und 

Handwerk 2.175 572 99 12

Industrie 167 76 57 27

Handel 1.600 358 53 7

Banken und 

Versicherungen 13 21 18 4

Transport und Verkehr 306 128 26 5

Tourismus und 

Freizeitwirtschaft 1.122 399 56 2

Information und 

Consulting 740 119 14 1

Gesamt 6.123 1.673 323 58

Tabelle 3: Unternehmen nach Anzahl Mitarbeitende (Quelle: WKO 2019)
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9. Ergebnisse des Surveys

9.1 Die Befragten

Auf die Beschaffenheit  der  Stichprobe in der qualitativen Befragung wurde bereits  unter

Kapitel  8.3.1 eingegangen.  Das  einzige  Kriterium,  das  diese  Gruppe  zwingend  haben

musste, ist die Erfahrung und derzeitige Tätigkeit im Personalwesen. Als HR-Expert*innen

haben  sie  das  nötige  Wissen,  um  Prozesse  und  technische  Implementierungen  im

Personalwesen umzusetzen. Im Leitfadeninterview kam es demnach auf die persönlichen

Erfahrungen und Einschätzungen der Befragten an und nicht auf Variablen wie Geschlecht,

Alter, Branche des Unternehmens oder Anzahl der Mitarbeitenden im Unternehmen.

Wie  bereits  erwähnt  haben  65  Personen an  der  quantitativen  Befragung  teilgenommen

(siehe Kapitel  8.3.2) und den Onlinefragebogen vollständig ausgefüllt. Da es sich um eine

anonyme Umfrage handelte wurden drei Kriterien zur Kategorisierung der Befragten eruiert:

Branche des Unternehmens (siehe Abbildung  16), Größe des Unternehmens anhand der

Anzahl  der  Mitarbeitenden  (siehe  Abbildung  17)  und  das  Alter  des  Unternehmens,  das

mittels der Frage nach dem Gründungsjahr ermittelt wurde (siehe Abbildung 18). Die Gruppe

der Befragten teilt  sich nach diesen drei  Kriterien wie folgt auf.  Ein Drittel  der Befragten

stammt aus der Branche Handwerk und Gewerbe, 23 Prozent gehören der Industrie und 20

Prozent  dem  Handel  an.  Die  verbleibenden  24  Prozent  teilen  sich  unter  den  weiteren

Branchen auf, wobei Gesundheit und Soziales neben Information und Consulting mit jeweils

acht  Prozent  den  größten  Anteil  daran  haben.  Die  meisten  Unternehmen  gaben  an,

zwischen elf und 250 Mitarbeitende zu beschäftigen, gefolgt von kleineren Unternehmen mit

einem bis zehn Mitarbeitenden. Zusammen finden sich in diesen beiden Firmengrößen rund

80 Prozent der Befragten wider. Etwa 13 Prozent gaben an 251 bis 1.000 Mitarbeitende zu

haben  und  circa  sechs  Prozent  bis  zu  5.000  Mitarbeitende.  Über  50  Prozent  der

Unternehmen wurden zwischen den Jahren 1950 und 2000 gegründet. Jeweils ein Fünftel

der  Befragten  arbeiten  in  Firmen  die  zwischen  2000  und  2015 gegründet  wurden  oder

zwischen 70 und 120 Jahre alt sind. Fünf Prozent der Firmen sind jünger als fünf Jahre und

stellen damit den Anteil der Startups.
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Im Fall der quantitativen Erhebung konnte der Umfang der Stichprobe nicht auf die relevante

Grundgesamtheit ausgedehnt werden, daher muss ein Stichprobenfehler berechnet werden.

Dieser gibt den Grad der Abweichungen zwischen der Stichprobe und der Grundgesamtheit

an  und  ist  auch  bei  repräsentativen Stichproben  messbar.  Berechnet  wird  er  aus  der

Differenz zwischen dem statistischen Kennwert der Stichprobe und dem entsprechenden

Parameter der  Grundgesamtheit.  Dabei gilt,  dass die Ergebnisse aus der  Befragung der

Stichprobe  sich  mit  zunehmender  Größe  der  Stichprobe  den  wahren  Werten  der

Grundgesamtheit annähern. (Mayer 2013, S. 65–66)

In der vorliegenden quantitativen Befragung wurden 65 Fragebögen vollständig beantwortet.

Da dies weniger als 5 Prozent der Grundgesamtheit darstellt, kann der Stichprobenfehler

vereinfacht  mit  folgender  Formel  berechnet  werden:  n=1/d2 (n=Stichprobe;

d=Stichprobenfehler).  Damit  liegt  der  Stichprobenfehler  für  die  vorliegende  quantitative

Umfrage bei 12,4 Prozent.
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9.2 Beantwortung der Forschungsfragen

9.2.1 Verwendung und Kategorisierung von People Analytics

Eine vergleichbare Studie zur  Verwendung von People Analytics  wurde seit  2018 in  der

Schweiz durchgeführt, in der Unternehmen ebenfalls in einer quantitativen und qualitativen

Untersuchung  zur  Verwendung  von  neuen  Technologien  im  Personalwesen  befragt

wurden.20 (Weibel; Schafheitle; Ebert 2019, S. 27)

Abbildung  19: HOT 5 und COLD 3 Datafizierungs-Tools in Schweizer Unternehmen (Quelle:

Weibel; Schafheitle; Ebert 2019, S. 27)

Abgeleitet von den Umfrageergebnissen kamen Wissenschaftler*innen der Universität St.

Gallen  zu  dem  Schluss,  dass  die  vorherrschenden  Analyseinstrumente,  die  von  den

befragten  Firmen  aktuell  verwendet  werden,  eher  altbekannte  Technologien  sind.

20 Beschreibung der Studie online im Internet: http://www.faa.unisg.ch/de/hr-analytics (Zugriff am 20.03.2020).
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Mitarbeiterbefragungen,  Austrittsbefragungen  und  Feedbackinstrumente  werden  zwar

mittlerweile online durchgeführt, stehen aber als Instrumente schon lange zur Verfügung.

Ebenso  Videoüberwachungsanalagen  und  elektronische  Ausweise  beziehungsweise

Zutrittssysteme, die immer noch vordringlich ausschließlich dem Zweck zur Sicherung von

Gebäuden dienen und keine weiteren Daten erfassen oder auswerten (siehe Abbildung 19).

Die Wissenschaftler*innen fassen zusammen, „dass sich Unternehmen in der Schweiz (und

vermutlich auch in Deutschland und Österreich) in einem frühen Stadium der Datafizierung

befinden.  Anwendungsbeispiele  aus anderen Ländern,  wie den USA und Japan, die als

technologieaffin gelten und mit weniger einschränkenden rechtlichen Rahmenbedingungen

konfrontiert sind, bleiben für den Standort Schweiz bislang eher Zukunftsmusik.“  (Weibel;

Schafheitle; Ebert 2019, S. 27)

Diese Einschätzung konnte durch das durchgeführte Survey in Vorarlberg bestätigt werden.

Bei der online Umfrage gaben über zwei Drittel der Befragten an, dass sie in keinem der

Prozesse des Personalwesens People Analytics im Einsatz haben (siehe Abbildung  20).

Bemerkenswert ist die offensichtliche Bedeutung des Reporting im Bewerbungsverfahren,

mit  dem  15  der  65  Befragten  arbeiten.  Dabei  stellte  sich  die  Frage,  ob  es  einen

Zusammenhang zwischen der Verwendung von People Analytics im Bewerbungsverfahren

und der  Unternehmensgröße,  beziehungsweise der  Brache gibt.  Um dies zu überprüfen

wurden folgende Hypothesen aufgestellt und überprüft.
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H0  Es  besteht  kein  Zusammenhang  zwischen  der  Verwendung  von  People

Analytics  im  Bewerbungsverfahren  und  der  Branchenzugehörigkeit  des

Unternehmens

H1  Es  besteht  ein  Zusammenhang  zwischen  der  Verwendung  von  People

Analytics  im  Bewerbungsverfahren  und  der  Branchenzugehörigkeit  des

Unternehmens

Die Überprüfung erfolgte mittels Varianzanalyse nach Tamhane zu den drei am häufigsten

vertretenen Branchen Industrie, Handel und Handwerk und Gewerbe (insgesamt 77 Prozent

der Befragten, siehe Abbildung 16). Es wurde kein signifikanter Unterschied festgestellt und

damit ist die Hypothese H0 angenommen (siehe Tabelle 4). Auch ein T-Test mit den beiden

Branchen mit dem größten Mittelwertunterschied ergab kein signifikantes Ergebnis (siehe

Tabelle 5).

Tabelle  4:  Varianzanalyse  zum  Zusammenhang  der  Verwendung  von  People  Analytics  und  der

Branchenzugehörigkeit des Unternehmens (Quelle: Auswertung aus SPSS)

Tabelle  5:  T-Test  zum  Zusammenhang  der  Verwendung  von  People  Analytics  und  der

Branchenzugehörigkeit des Unternehmens (Quelle: Auswertung aus SPSS)
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Da die Branchenzugehörigkeit keinen Einfluss auf die Verwendung von People Analytics zu

haben scheint, stellt sich die Frage nach einem möglichen Zusammenhang zur Größe der

Unternehmen. Für  diese möglichen Abhängigkeit  wurden folgende Hypothesen formuliert

und mittels Korrelationsanalysen überprüft.

Tabelle  6:  Korrelation nach Kendall  Tau zum Zusammenhang von Unternehmensgröße (F6)  und

Verwendung von People Analytics in HR Prozessen (F1) (Quelle: Auswertung aus SPSS)

H0  Es  besteht  kein  Zusammenhang  zwischen  der  Verwendung  von  People

Analytics  in  den  einzelnen  Personalmanagement  Prozessen  und  der  Größe

(Anzahl der MA) des Unternehmens
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H1  Es  besteht  ein  Zusammenhang  zwischen  der  Verwendung  von  People

Analytics  in  den  einzelnen  Personalmanagement  Prozessen  und  der  Größe

(Anzahl der MA) des Unternehmens

Zur  Überprüfung  dieses  Zusammenhangs  wurde  eine  Berechnung  der  Korrelation  nach

Kendall  Tau durchgeführt und ein stark signifikanter Zusammenhang für alle abgefragten

Prozesse  festgestellt.  In  diesem  Fall  wird  also  die  Hypothese  H0  verworfen  und  H1

angenommen. Allerdings bleibt offen, wie sich der Zusammenhang gestaltet (siehe Tabelle

6).

Der zurückhaltende Einsatz von People Analytics in den Prozessen wurde von den Experten

in den Leitfadeninterviews bestätigt. Auch hier gaben die Teilnehmenden an, dass sie Daten

hauptsächlich für das Reporting und teils für Analysen auswerten.

IA: „Dieses Programm ist, würde ich sagen, das einzige, was wirklich bei uns im

Einsatz ist, was bereichsübergreifend oder wirklich im HR Bereich, äh, oder nicht

wirklich im HR Bereich aber  für den HR Bereich zugreift. Oder aus dem HR

Bereich  zugreift.  Und  das  wird  eigentlich  nur  von  der  Geschäftsleitung

verwendet.“ (Anhang 3, Abs 68)

IC: „Aber die Analyse im Hintergrund, die macht jedes Werk, sag ich jetzt mal

nicht in einer speziellen globalen Software, sondern in einer lokalen Software.

Zum Beispiel die einen machen´s Excel, die einen machen`s in einer anderen

Software dort, aber des Reporting ist wieder zentralisiert in einem gemeinsamen

Dokument  mit  der  monatlichen  Analyse,  der  Routcourse  Analyse,  und  den

Maßnahmen, die davon abgeleitet werden.“ (Anhang 5, Abs 15)

ID: „Das heißt, ich würde auch den Bereich, sag ich jetzt mal, eher in Stufe A

[=Reporting] einstufen, weil ja natürlich ist die Planung immer in die Zukunft, also

was  wird  passierten,  aber  es  ist  glaub  ich  nicht  so  gemeint  wie  dieses

predictive.“ (Anhang 6, Abs 12)

ID: „[...] außer vielleicht jetzt diese strategische Personalplanung, die würde ich

Stufe B [=Analyse] beziehungsweise C [=Prognose] einstufen, weil es dann doch

in die Zukunft geht ja.“ (Anhang 6, Abs 14)
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IE:  „Auf  Basis  der  Tabelle,  die  Sie  mir  auch  mitgegeben  haben,  äh  die

Definitionen,  würde  ich  aber  nichtsdestotrotz  sagen,  dass  einfaches  People

Analytics  [=Analyse]  definitiv  durchgeführt  wird.  […]  fortgeschrittenes  oder

prädiktives würde ich eher sagen nein, noch nicht.“ (Anhang 7, Abs 2-4)

Außerdem  wurde  vermehrt  die  Datenerfassung  und  -analyse  im  Bewerbungsverfahren

hervorgehoben.

IB: „Wir haben auch eine eigene Social Media Recruiterin, die sich sehr viel mit

dem Thema Active Sourcing äh befasst.  Und da stellen diese Plattformen ja

auch äh extrem gute Such- und Filtermöglichkeiten zur Verfügung, also ähm, die

sind da schon sehr weit.“ (Anhang 4, Abs 42)

IC: „Ah, begrenzt. Ich mein, was mir, mit was mir natürlich arbeiten ist mit Google

Analytics, grad auf der Karriereseite schauen wir uns da sehr viel an. Äh, wie

viele  Bewerber  pro  Tag  äh,  wo  brechen  die  ab,  wann  äh  also  im

Recruitierungsprozess grad online, gibt es da irgendwelche Abbruchstellen etc.

Und  basierend  auf  dem optimieren  wir  natürlich  die  Prozesse,  des  ist  sehr

wichtig. Was ma sonst noch fahren, ist zwei Mal, mindestens zwei mal im Jahr

auf LinkedIn fahren wir Kampagnen.“ (Anhang 5, Abs 39)

9.2.2 Verwendung von People Analytics zur Kennzahlenbildung

In der Trendstudie Recruiting 2019 gab die Hälfte der befragten Unternehmen an, dass sie

Kennzahlen im Rekrutierungsprozess für relevant halten, da damit bessere Entscheidungen

getroffen werden könnten. Dennoch haben nur rund ein Drittel der Befragten entsprechende

Kennzahlen implementiert, die die Effizienz der Personalgewinnung messen.  (Weitzel u.a.

2019, S. 18)

Dies  konnte mittels  der  Online  Befragung nicht  bestätigt  werden,  nur  knapp elf  Prozent

gaben  an,  dass  sie  People  Analytics  zur  Berechnung  von  Kennzahlen  im

Bewerbungsverfahren  einsetzen.  Bei  der  Kennzahlenbildung  im  Prozess  der

Personalbedarfsplanung  und  der  Mitarbeiterzufriedenheit  nutzen  16,92  Prozent  der

Befragten People Analytics zur Kennzahlengenerierung. Der hohe Wert in beiden Prozessen
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lässt sich vermutlich aus der Zuordnung der Kennzahl Fluktuationsrate erklären, die bereits

in den Leitfadeninterviews bei beiden Prozessen angeführt wurde.

IA: „Personalplanung ähm. Ich muss zugeben wir sind sehr zurückhaltend wenn

es um ehm um Datensammlungen geht. Sprich, wir machen zwar eine gewisse

Auswertung  und  da  ist  sicherlich  eine  der  wichtigsten  äh  die  Fluktuation.“

(Anhang 3, Abs 2)

IA: „[…] Weil das wichtigste für uns sind wirklich die Fluktuationskennzahlen. Ist

eine Abteilung unterbesetzt oder nicht gesund und warum wechseln die Leute.

[...] Ähm, bei der Fluktuation ist ganz auffallend, dass wenn sie natürlich steigt,

wir  machen  das  wirklich  auf  Bereiche  und  Abteilungen  heruntergebrochen.“

(Anhang 3, Abs 6 und 8)

IC: „Ah,  zweiter Prozess ist das Thema Retention, Mitarbeiterbindung. Dort ist

äh,  des  KPI  ist  dort,  äh,  der  Tournover  also  sprich  die  Fluktuation,

Mitarbeiterfluktuation,  monatlich  wieder  unterschieden  nach  Operators  und

Overheads. Und des Ganze ist  natürlich ein drill  down System, wo man jede

Abteilung auch einzeln anschauen kann.“ (Anhang 5, Abs 10)
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ID: „Und dort mit Daten aus dem Tool und aktuellen Mitarbeiter- äh Anzahlen pro

Bereich haben wir  dann so eine FTE-Simulation für  die nächsten 12 Monate

aufgestellt und haben da auch so Fluktuationsquoten aus der Vergangenheit äh

reinspielen  lassen  und  konnten  dann  so  quasi  simulieren  wie  sich  unsere

Mitarbeiteranzahl oder unsere FTE, also unsere Kapazität quasi entwickelt  äh

die nächsten 12 Monate pro Bereich.“ (Anhang 6, Abs 9)

ID: „Ähm, was wir, was mir jetzt noch, ja vielleicht als indirekte Kennzahl für die

Zufriedenheit  nehmen  könnte  wären  halt  eben,  wie  man  vorher  schon  mal

hatten,  die  Fluktuationsquote  oder  die  Krankenquote.  Da  spielen  aber  auch

natürlich andere Aspekt rein, man kann das sicher nicht eins zu sein auf  die

Zufriedenheit  umlegen,  aber  es  wären  mögliche  Anhaltspunkte,  die  wir  auch

auswerten.“ (Anhang 6, Abs 66)

Weitere Kennzahlen, die in den Interviews genannt wurden, werden hauptsächlich auf Basis

von vergangenen Daten, also im Sinne des Reporting, berechnet.

IC:  „Grundsätzlich  ist  es so,  wir  haben  vier  Kernprozesse.  Der  erste  ist  das

Thema  Recruitment  und  dort  schaffen  wir  mit  natürlich  unterschiedlichen

Kennzahlen, aber als KPI ist definiert die ähm Keytype, das heißt wie lange wir

brauchen bis wir gewisse Positionen geschlossen haben.“ (Anhang 5, Abs 8)

IC: „[…] Dann hab´m, des nächste ist dann Performance and Compensation, das

heißt äh dort haben wir  die KPIs Apsentiese- and Sicknessrate. Also wie viel

Mitarbeiter fehlen, ah, und auch dort ist wieder auf Abteilungsebene können wir

uns das anschauen, wo haben wir wie viel Abwesenheiten und da gibt es dann

auch wieder klassisch PDCA dazu, was ist die Ursache dazu, wenn wir das Ziel

nicht erreichen und und welche Maßnahmen werden konkret gesetzt. Dann ah

eine neue KPI in dem Bereich ist  die sogenannte Personalratio, das heißt wir

stellen  den  Umsatz  des  Unternehmens gegenüber  zu den  ah  Totalcost  vom

Personal.“ (Anhang 5, Abs 10)

ID: „Ähm, wäre noch Kennzahlen eher so in die Richtung Produktivität, sag ich

jetzt mal, wo wir sagen Stückzahl pro FTE, produzierte Stückzahl pro FTE oder

auch  Gewinn  pro  FTE,  also  so  in  die  Richtung,  ähm  was  einerseits
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Produktivitätskennzahlen  eher  wären,  aber  die  man  natürlich  auch  für  die

Bedarfsplanung und Einsatzplanung benutzen kann, weil man sich meistens auf,

ich  sag jetzt  mal,  Salesplanung äh oder  Produktionsplanung, den Mitarbeiter,

oder  welche  Mitarbeiter  man  benötigt  aus  solchen  Zahlen  ableiten  kann.“

(Anhang 6, Abs 10)

ID: „Und äh da werden werden können da dann ah einige Kennzahlen aus dem

Tool auswerten, das heißt äh wir haben dann da einmal äh time-to-hire drin, also

eine Einstellungszeit  die eben von Anfang,  also wann äh Stelle  veröffentlicht

wird,  je  nach  dem  oder  wann  die  erste  Bewerbung  reinkommt  bis  zu  dem

Zeitpunkt wo man den Bewerber auf ah eingestellt stellt, beziehungsweise die

Stelle auf besetzt.  […], dann haben wir auch eine reaction-time drin, das heißt

das wär die Zeitspanne von als die Bewerbung eingegangen ist  bis  zu dem

Zeitpunkt,  wo der  Bewerber  ne Rückmeldung bekommt von  dem Personaler,

nicht die diese automatische Email die vom System verschickt wird, die kriegt er

automatisch,  sondern ähm sobald er  entweder eine absage erhält,  oder  zum

Beispiel eine Einladung zum Interview.“ (Anhang 6, Abs 24-26)

9.2.3 Verwendung von People Analytics für Entscheidungen

Wenn  man  davon  ausgeht,  dass  die  Prognose  bei  Entscheidungsfindungen

ausschlaggebend ist, spielt People Analytics laut den Ergebnissen der online Umfrage nur in

den Prozessen Personalbedarfsplanung und Personaleinsatzplanung eine Rolle: ungefähr

ein Fünftel der Befragten gaben an, in beiden Prozessen People Analytics für Prognosen zu

verwenden.  Wie  bereits  beim  Bewerbungsverfahren  konnte  auch  bei  der

Personalbedarfsplanung  und  der  Personaleinsatzplanung  mittels  Varianzanalyse  ein

signifikanter  Zusammenhang  zwischen  der  Verwendung  von  People  Analytics  und  der

Unternehmensgröße nachgewiesen werden.

In den Experteninterviews waren die Angaben unterschiedlich, wobei sich die meisten eher

zurückhaltend  zur  Verwendung  von  People  Analytics  als  Entscheidungsgrundlage

aussprachen oder sogar negative Erfahrungen mit prädikativen People Analytics gemacht

hatten.
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IA:  „Wir  finden eine  solche  Software kann nicht  wirklich  unsere Firmenkultur

abbilden. Und daher sind wir der Meinung, dass unser Bauchgefühl eigentlich

viel viel wichtiger ist. Das vom Chef oder das von mir, was seit 40 Jahren oder

über 20 Jahren im Unternehmen das Unternehmen kennt und weiß, wie es sich

entwickelt. Und daher, sind wir eigentlich gegen eine computerunterstützte äh

computerunterstütztes Matching.“ (Anhang 3, Abs 30)

IA: „Ähm. Ist für mich aus zwei Gründen bedenklich. Oder eigentlich bloß aus

einem wichtigen Grund bedenklich. Wenn eine Geschäftsleitung darauf zugreift

ohne die Hintergründe, warum etwas so ist, hinterfragt, wäre es bedenklich. Das

heißt auch hier ist immer der große Austausch zwischen Personalabteilung und

und  Geschäftsleitung  natürlich  vorhanden,  wenn  sie  mal  Fragen  haben.“

(Anhang 3, Abs 70)

IB: „Also ich gehe davon aus, dass wir in der Zukunft, ähm vermehrt auch Daten

erfassen, und gehe mal auch davon aus, wenn wenn diese KPIs die gefordert

sind,  einen  gewissen  Komplexitätsgrad  erreichen,  dass  man dann sich  auch

überlegen wird äh, oder überlegen muss eine Software einzuführen.“ (Anhang 4,

Abs 30)

IB:  „Da gab es eben  auch die  Möglichkeit  äh eines Matching  äh  Tools,  das

haben  wir  dann  kostenlos  für  drei  Monate  testen  dürfen.  Und  das  war  eine

Katastrophe, also das war echt äh ganz schrecklich. Wir haben da fünf Stellen

drauf gehabt, ähm und haben also echt Profile erhalten, die mit dieser  Stelle

aber so gar nichts zu tun hatten.“ (Anhang 4, Abs 48)

IE: „Die Nachteile, ich glaube das viele Daten die immer 100 Prozent trauen,

also, dass da auch ein großes Kommunikationsthema mit dranhängt, wie man

solche äh Daten auch ähm transportieren kann, oder auch rechtfertigen kann

vielleicht, an der ein oder anderen Stelle.“ (Anhang 7, Abs 26)
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9.2.4 Zukünftige Verwendung

Wie  in  Kapitel  9.2.1 bereits  dargelegt  hat  die  Umfrage  ergeben,  dass  die  derzeitige

Verwendung von People Analytics in Vorarlberger Unternehmen noch eine relativ geringe

Rolle spielt. Aber in den Interviews mit den Expert*innen wurde deutlich, dass sich viele im

Moment in einer Umstrukturierung befinden und zukünftig mit zusätzlicher Software arbeiten

werden.

IA: „Also, aktuell haben, sind wir in einer Systemumstellung.“ (Anhang 3, Abs 18)

IB: „Haben wir aktuell im Controlling ein Business Intelligenz Team, ähm quasi,

tja ins Leben gerufen, die […] Daten für die GF bereitstellen. Da das ist dann

immer für mich so ein Hinweis, OK, Business Intelligenz ist ein Thema, äh, das

für uns im Personal auch irgendwann, ähm relevant sein könnte.“  (Anhang 4,

Abs 30)

IC: „Global und wenn dann alle im im selben EAP drinnen sind, dann kann ich

diese Daten aus dem EAP speisen und muss sie nicht nochmal in ein Interface,

ins  Excel  rein  stellen,  […]  aber  schön  wär  es  schon  wenn du  eine  zentrale

Software hast, wo alle gleich einpflegen, und äh ja diese Excel-Lösung ist jetzt

sicher nicht das Beste, nennen wir es mal so.“ (Anhang 5, Abs 21)

IC: „Und wir haben uns strategisch dafür entschieden in eine zentrale Lösung zu

gehen,  im  SAP  HR-Modul…  Und  des  ist  sicherlich  die  richtige

Herangehensweise,  wobei  wie  gesagt,  des  musst  Du dir  leisten können.  Als

kleines Unternehmen, des jetzt global nicht so aufgestellt ist, wie mir würden wir

das nicht leisten. Da würde ich es im Excel lassen, weil äh, es ist nicht so viel

Aufwand und äh ist überschaubar ganz ehrlich gesagt.“ (Anhang 5, Abs 23)

Ein ähnliches Bild liefert auch die Studie CRISP aus Deutschland, die Unternehmen zum

Einsatz von Maschinellem Lernen befragte. (Böttcher; Velten; Schwalm 2018) Dabei gaben

44  Prozent  der  Befragten  an,  dass  Maschinelles  Lernen  bei  ihnen  in  Zukunft  ein

wesentlicher Aspekt bei der Datenanalyse und Datenverwaltung sein wird (siehe Abbildung

22). 
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Abbildung 22: Bedeutungsgrad von Maschinellem Lernen in Unternehmen (Quelle: Böttcher; Velten;

Schwalm 2018, S. 20)

Aus  der  quantitativen  Umfrage  des  Surveys  ging  hervor,  dass  nur  bei  sehr  wenigen

Unternehmen im Moment eine Implementierung von People Analytics angedacht ist. Hierbei
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sind es vor allem die Prozesse Personalentwicklung und Mitarbeiterzufriedenheit, bei denen

über zehn Prozent angeben, dass sie konkrete Pläne haben. Etwa ein Fünftel der Befragten

sieht im Bewerbungsverfahren, der Personalentwicklung, der Leistungsbewertung und der

Mitarbeiterzufriedenheit weitere Möglichkeiten zur zukünftigen Nutzung von People Analytics

(siehe Abbildung 23).

Tabelle 7: Korrelation nach Kendall Tau zum Zusammenhang von geplanter Verwendung von People

Analytics (F3) und Alter der Unternehmen (F7) (Quelle: Auswertung aus SPSS)

Im  Zusammenhang  mit  der  zukünftigen  Nutzung  von  People  Analytics,  besteht  die

Überlegung,  ob  jüngere  Unternehmen  eher  bereit  sind  neue  Technologien  zu

implementieren  als  ältere.  Zur  Überprüfung  eines  Zusammenhangs  wurden  folgende

Hypothesen formuliert.
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H0 Es besteht kein Zusammenhang zwischen der zukünftigen Implementierung

von People Analytics und dem Alter eines Unternehmens

H1 Es besteht ein Zusammenhang zwischen der zukünftigen Implementierung

von People Analytics und dem Alter eines Unternehmens

Die  Berechnung  der  Korrelation  mittels  Kendall  Tau  lieferte  keinen  signifikanten

Zusammenhang,  daher  wird  die  Hypothese  H0  angenommen  und  H1  verworfen  (siehe

Tabelle 7).

Unternehmen können sich der veränderten Akzeptanz von neuen Technologien vor allem

bei den jüngeren Generationen nicht verschließen (siehe auch Kapitel 7 und Abbildung 24).

Abbildung 24: Welche Generation lässt sich mit neuen Technologien am meisten begeistern? (Quelle:

Weitzel u.a. 2019, S. 24)

Auch  in  Vorarlberg  haben  die  Unternehmen  diesen  Sachverhalt  erkannt  und  sehen

zunehmend den Bedarf die Generation Z als Kandidat*innen gezielt anzusprechen und als

Mitarbeitende im Unternehmen zu halten.

IA:  „Schnellere Produktion und halt  wirtschaftlicher  und dergleichen,  und das

führt dazu, dass sich äh die Generation äh Z oder Y zum Beispiel sehr schnell

gelangweilt fühlt. Und der Meinung ist, das nicht drei Monate am Stück machen

kann. Das sei eine zu lange Zeit. Da ist die Generation X zum Beispiel komplett

anders.“ (Anhang 3, Abs 16)
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Man kann also davon ausgehen, dass die Implementierung von People Analytics nicht nur

von  technischer  Seite  vorangetrieben,  sondern  auch  zu  einem  gewissen  Teil  der

Veränderung  der  Altersstruktur  der  Arbeitnehmer*innen und  in  deren  Folge  der

Unternehmenskultur zuzuweisen sein wird.

9.3 Zusammenfassung der Ergebnisse des Surveys

Der  Status  Quo bei  der  Verwendung von  People  Analytics  im  Personalmanagement  in

Vorarlberger Unternehmen lässt sich wie folgt zusammenfassen:

Derzeit stehen die Unternehmen in Vorarlberg erst am Anfang der Auseinandersetzung und

Implementierung neuer Technologien in den Prozessen des Personalmanagement. Für das

Reporting  stehen  bereits  Datenbanken  zur  Verfügung,  die  meist  aber  noch  über  alte

Technologien  wie  Tabellenkalkulationen  geführt  werden  und  keine  verknüpfte  oder

automatisierte Auswertung bieten. Auch Analysen werden bisher nur im verhaltenen Maß

angewandt  und  dienen  dann  aber  als  Modelllösungen  für  weitere  Problemstellungen.

Prognosetools werden im Moment höchst selten verwendet und meist auch noch skeptisch

beurteilt.  Aus  der  quantitativen  Umfrage  ergab  sich,  dass  dieser  Status,  beispielhaft

ausgewertet  anhand  des  Bewerbungsverfahrens,  unabhängig  von  der  Branche  der

Unternehmen  ist,  aber  einen  Abhängigkeit  zur  Größe  des  Unternehmens  aufweist.  Die

Gründe dafür sind in dieser Arbeit  nicht weiter erforscht worden, allerdings lassen einige

Aussagen in den Experteninterviews vermuten, dass größere Unternehmen eher weltweit

agieren  als  kleinere  und  daher  ein  größeres  Bedürfnis  nach  Vereinfachung  und

Vereinheitlichung von Prozessen haben. Auch der finanzielle Aspekt spielt eine Rolle, da die

Kosten  für  Anschaffung  und  Betreuung  von  entsprechender  Software  wirtschaftlich

begründbar und leistbar sein muss.

Kennzahlen  werden  im  Personalmanagement  sehr  unterschiedlich  berechnet  und

eingesetzt. Manche Unternehmen setzten bereits ein breites Spektrum an KPIs im HR ein

und  arbeiten  an  einer  steten  Verbesserung  ihrer  Leistungen.  Andere  sind  eher

zurückhaltend bei der Verwendung von vielen Kennzahlen und beschränken sich auf eine

Handvoll.  Sie berufen sich dabei  unter  anderem auf  die  bewährte und sehr  persönliche

Unternehmenskultur, die nach wie vor gelebt und gepflegt wird. Der direkte Kontakt zu den

Mitarbeitenden ersetzt hier teils die Berechnungen und Voraussagen auf Grund von People

Analytics. Ein weiterer Grund für die zurückhaltende Anwendung von Kennzahlen, mag der
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rechtliche  und  ethische  Umgang  mit  der  Datenbasis  sein.  Wie  im  Kapitel  5 dargelegt,

erfordert jede Speicherung und Auswertung von persönlichen Daten zu Zustimmung des

Mitarbeitenden oder seiner Vertretung. Mutmaßlich haben sich noch nicht alle Unternehmen

in  der  kurzen  Zeit  seit  Einführung  der  DSGVO  mit  den  Vorgaben  aber  auch  den

Möglichkeiten auseinandergesetzt  und  zeigen im Moment  noch großen Respekt  vor  der

Verantwortung.  Im Punkt Datenschutz sind Unternehmen in Europa vielmehr in der Pflicht

als beispielsweise in den USA. Zum Vergleich wäre in diesem Fall eine erneute Abfrage in

zwei  bis  fünf  Jahren  interessant,  um  die  Entwicklung  im  Umgang  mit  der  DSGVO  zu

dokumentieren. Auch bei den ethischen Aspekten, die in der Öffentlichkeit wie im Kapitel 6

dargelegt, sehr kritisch diskutiert werden, sich in den kommenden Jahren Veränderungen zu

erwarten. Zum einen da sich die jüngeren Generationen am Arbeitsmarkt schon jetzt als

aufgeschlossener gegenüber neuen Technologien präsentieren. Zum Anderen da von der

Bevölkerung  vor  allem  im  privaten  Bereich  die  Vorteile  von  Datensammlungen  und

Datenauswertung bereitwillig  genutzt  werden.  Auch dieser  Umstand könnte und sollte in

einer neuerlichen Umfrage überprüft werden.

In  Zukunft  sehen  die  meisten  Unternehmen  mehr Bedarf  an  People  Analytics,  um  die

zukünftigen  Generationen  an  Arbeitskräften  entsprechend  ihrer  technischen  Affinität  zu

bedienen und um die Wertschöpfung im Personalbereich an die Führungsebene fundiert

kommunizieren zu können.  Gerade  im  ersten Halbjahr  2020  waren  die  kommunikativen

Fähigkeiten und fachlichen Kenntnisse von Personalabteilungen besonders stark gefordert.

Viele Unternehmen haben in kürzester Zeit auf alternative Arbeitsplätze wie Home Office

oder  auf  reduzierte  Beschäftigungsmodelle  wie  Kurzarbeit  umgestellt.  In  den

Experteninterviews  wurde  deutlich,  dass  in  der  Krisenzeit  mehr  Verantwortung  auf  HR

lastete  und  sowohl  Mitarbeitende  als  auch  Führungskräfte  einen  verlässlichen

Ansprechpartner brauchen. Dies macht nochmals deutlich, welch wichtige Schlüsselposition

das Personalmanagement inne hat.

Auf die Digitalisierung innerhalb der Unternehmen oder auf die Implementierung von People

Analytics hatte die Corona Krise nach Angaben der Befragten keine Auswirkung. Es wurden

lediglich  bestehende  Techniken  ausgebaut  und  bereits  erworbene  Software  vermehrt

genutzt.
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10. People Analytics – ein Ausblick

Als  Empfehlung  aus  der  oben  bereits  genannten  Schweizer  Studie,  geben  die

Wissenschaftler*innen  der  Universität  St.  Gallen  den  Unternehmen zwei  Ratschläge  zur

Datafizierung  im  Personalbereich  mit  auf  den  Weg.  Einerseits  sei  es  essentiell,  dass

Personalmanager*innen, Vorgesetzte und Entscheider*innen die technischen Aspekte der

eingesetzte Software verstehen und ein ethisches Bewusstsein für die möglichen Konflikte

haben.  Andererseits  wird  der  vermehrte  Einsatz  von  People  Analytics  und  der  erhoffte

(wirtschaftliche) Erfolg sich nur einstellen, wenn er auf einer stabilen Vertrauensbasis im

Unternehmen  fußt.  So  sind  beispielsweise  Transparenz  und  Kommunikation  wichtige

Faktoren für die Akzeptanz unter den Mitarbeitenden. Auch Wertschätzung und die Würde

des Menschen dürfen demnach nicht unter der Verwendung von numerisch-ökonomischen

Analysen leiden. (Weibel; Schafheitle; Ebert 2019, S. 28)

Abbildung  25: Gartner‘s Hype Cycle für neue Technologien von 2018 (Quelle: Kreutzer; Sirrenberg

2019, S. 85)
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Letztlich profitiert das Personalmanagement auch aus der Erfahrung des Einsatzes neuer

Technologien in anderen unternehmerischen Bereichen, wie beispielsweise der Produktion

und  des  Marketing.  Im  Weiteren  kann  es  die  Diskussion  in  Politik,  Wissenschaft  und

Gesellschaft  für  seine  Zwecke  nutzen,  um  in  Zukunft  eine  zielführende  und  valide

Implementierung  von  People  Analytics  umzusetzen.  Wie  der  Hype  Cycle  für  neue

Technologien von Gartner  von 2018 zeigt,  haben wir  den Zenit  der Erwartungen bereits

überschritten und können uns nun auf die individuell passenden Lösungen konzentrieren,

welche die Grundlage einer stabilen Produktivität bilden (siehe Abbildung 25).

Stanislaw Petrow hatte am 26. September 1983 Nachtdienst in der Kommandozentrale einer

sowjetischen Satellitenüberwachung nahe Moskau, als am Bildschirm vor ihm eine Warnung

des  automatischen  Frühwarnsystems  zur  Überwachung  des  Luft-  und  Weltraums

aufleuchtete und einen Raketenangriff der USA anzeigte. Petrows schwierige Aufgabe war

es, die Situation richtig abzuwägen und gegebenenfalls einen Gegenangriff einzuleiten, der

damals  höchst  wahrscheinlich  zum  dritten  Weltkrieg  geführt  hätte.  Trotz  des

situationsbedingten Drucks und der eindeutigen Meldung des Systems, zweifelt er aber an

der  Richtigkeit  des Alarms.  Petrow löste keinen Gegenangriff  aus und seine Vermutung

bestätigt sich im Nachhinein tatsächlich: der Alarm war eine Falschmeldung des Systems.

Dieser Vorfall ist nun knapp 40 Jahre her, der Kalte Krieg überwunden und die technische

Entwicklung weiter vorangeschritten. KI hat den Menschen im Punkt Mustererkennung und

im Abrufen  von  gespeicherten  Daten  weit überholt.  Im  Hinblick  auf  die  rechtlichen  und

ethischen  Aspekte  von  People  Analytics  und  die  beispielhaften  Erfahrungsberichte  der

beiden Wissenschaftlerinnen O‘Neil und Spiekermann,  kann uns KI in Zukunft viel Nutzen

bringen, wenn wir es schaffen die Kontrolle und die Entscheidungsfreiheit bei uns selbst zu

behalten.  Das  erfordert  aber  eine  weltweite  Klarheit  über  Moral  und  Werte,  sowie  das

technische  Know-how,  um analytische  Systeme  mitgestalten  und  verstehen  zu  können.

Stanislaw Petrow antwortete in einem Interview auf die Frage, wieso er den Raketenalarm

nicht für echt hielt:  "Ich bin Systemanalytiker, ich weiß, dass so etwas nicht sein konnte."

(Huber 2013)

89



Glossar

Algorithmus Als Algorithmus wird im Allgemeinen eine Arbeitsanweisung

bezeichnet, die den Lösungsweg zu einer bestimmten 

Aufgabe angibt. Ähnlich eines Kochrezeptes beinhaltet ein 

Algorithmus einzelne Handlungsanweisungen, die 

üblicherweise von einem Computer ausgeführt werden. 

Wichtig ist dabei, dass der Algorithmus allgemeingültig ist, 

damit man ihn auf mehrere Problemstellungen anwenden 

kann. Er muss ausführbar sein, also eine endliche Zahl an 

eindeutigen und verständlichen Anweisen enthalten, die in 

einer klaren Reihenfolge ablaufen. Zu guter Letzt muss der 

angewendete Algorithmus auch bewältigbar sein und zu 

einem Ergebnis kommen. Nicht immer ist dies so leicht, da 

es Algorithmen gibt, die quasi unendlich lange rechnen 

können. (von Rimscha 2017, S. 3-4.)

Augmented Analytics 

(Erweiterte Analytics)

Unter erweiterter Analytics versteht man die mittels 

Künstlicher Intelligenz oder Maschinellen Lernen ergänzte 

statistische Datenauswertung, die Zusammenhänge 

verdeutlicht oder Handlungsempfehlungen gibt. (Eppler 

2019, S. 18)

Augmented Reality 

(Erweiterte Realität)

Unter erweiterter Realität versteht man eine durch 

Computer erweiterte Wirklichkeit. Grundlage dafür sind 

Bilder der realen Welt, die auf unterschiedlichen 

Ausgabegeräten angezeigt und in die Texte und Bilder 

eingeblendet werden können. (Bendel 2019, S. 20)

Big Data Big  Data  ist  gekennzeichnet  von  den  5  Vs:  Volume

(Volumen),  Value (Erkenntniswert),  Veracity (Wahrheit),

Variability (Unterscheidung) und Velocity (Geschwindigkeit).

(Eppler 2019, S. 22)
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Business Analytics „Business  Analytics (BA)  kann  als  Sammlung

unterschiedlicher  Methoden und Technologien verstanden

werden, welche dazu dienen, Erkenntnisse aus verfügbaren

Daten für unternehmerische Entscheidungen zur Steuerung

der  Geschäftsprozesse  zu  gewinnen.“  (Chamoni;

Gluchowski 2017, S. 9)

Business Intelligence Bezeichnet  eine  softwarebasierte  interaktive

Geschäftsdatenanalyse,  die  kausale  Zusammenhänge

innerhalb der Datensammlungen aufdeckt. (Eppler 2019, S.

18)

Change Analytics Bei  Change  Analytics werden  Daten  erhoben  und

ausgewertet,  die  speziell  zur  Weiterentwicklung  oder

Transformation  einer  Organisation  nötig  sind.  Damit  soll

Widerstand  frühzeitig  erkannt,  Feedback  initiiert  und

Lernschlaufen  zeitnah realisiert  werden.  (Eppler  2019,  S.

19)

Cloud Computing Von  Cloud  Computing spricht  man,  wenn  eine  IT-

Infrastruktur  bestehend  u.a.  aus  Speicherplatz,

Rechenleistung,  Plattformen  und  Anwendersoftware  über

das Internet  bereitgestellt  und genutzt  wird.  (Petry;  Jäger

2018, S. 41–43)

Datafizierung Unter  Datafizierung  versteht  man  das  Sammeln  und

Analysieren  von  personenbezogenen  Daten  der

Mitarbeitenden,  mit  dem Ziel  die  sozialen  und  kulturellen

Dimensionen  innerhalb  des  Unternehmens  und  der

Organisation  quantifizierbar  zu  machen.  (Weibel;

Schafheitle; Ebert 2019, S. 24)

Data Science Hinter Data Science verbirgt sich eine neue interdisziplinäre

Wissenschaft,  die Statistik,  Datenvisualisierung,  Informatik

und Künstliche Intelligenz  zusammenbringt.  (Eppler  2019,

S. 19)
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Digitalisierung Der  Begriff  der  Digitalisierung  hat  heute  mehrere

Bedeutungen.  Er  kann  sich  zunächst  einmal  rein  auf  die

digitale  Umwandlung  und  Darstellung  bzw.  Durchführung

von  Information  und  Kommunikation  oder  die  digitale

Modifikation  von  Instrumenten,  Geräten  und  Fahrzeugen

beziehen.  Ende  des  20.  Jahrhunderts  sprach  man  vom

Informationszeitalter,  der  Computerisierung  oder  der

digitalen Revolution, auch als dritte industrielle  Revolution

bezeichnet.  In  dieser  Zeit  bezog  sich  Digitalisierung  vor

allem auf die Verbreitung von Informationstechnologie zur

Automatisierung  und  Optimierung  im  Privaten  und  am

Arbeitsplatz.  Seit  Beginn  des  21.  Jahrhunderts  stehen

disruptive  Technologien  und  innovative  Geschäftsmodelle

im Vordergrund,  die  die  Autonomisierung,  Flexibilisierung

und Individualisierung der Digitalisierung im Fokus haben.

Diese  Phase  wird  auch  als  vierte  industrielle  Revolution,

Industrie  4.0  bezeichnet  und  als  digitale  Wende/

Transformation, oder digitaler Wandel verstanden.  (Bendel

2019, S. 72–73)

ETL Abkürzung  für  Extract,  Transform,  Load steht  für  drei

technische  Operationen,  die  es  zwingend  braucht,  damit

Daten innerhalb einer Datenbank analysiert werden können.

(Eppler 2019, S. 20)

Front-End Bezeichnet  die  Schnittstelle  zwischen  Benutzer  und

Software, die sichtbar und benutzbar ist. Im Gegensatz zum

Back-End, wo Funktionen im Hintergrund ablaufen, die für

den Benutzer weder einsehbar noch steuerbar sind. (Eppler

2019, S. 20)

Geoanalytics (Geospatial 

Analytics)

Basierend  auf  geografischen  Karten  wird  eine  Verteilung

von Daten z.B. von Verkaufszahlen visualisiert dargestellt.

(Eppler 2019, S. 20)

Hadoop Ist der technische Begriff für ein offenes Protokoll, das nötig
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ist, um Big Data dezentral zu verwalten und zu analysieren.

(Eppler 2019, S. 20)

Internet of Things, kurz IoT 

(Internet der Dinge)

IoT  bezeichnet  die  Vernetzung  von  Gegenständen,  die

beispielsweise  am  Körper  getragen  werden,  sogenannte

„Wearables“  wie  Kleidung,  Brillen,  Uhren  oder

Fitnessbänder. (Petry; Jäger 2018, S. 39–41)

Konfabulation Ist  ein  Neologismus  dafür,  schwierig  zu  vermittelnde

Entscheidungen  mittels  datenbasierten  Argumenten  zu

präsentieren.  Allerdings  ist  die  Datenauswahl  kritisch  zu

sehen, da es sich um irrelevante Evidenzen handelt  oder

sehr selektive Daten herangezogen werden.  (Eppler 2019,

S. 20)

Künstliche Intelligenz ,KI 

(Artificial Intelligence)

Computer-  oder  maschinengestützte  Anwendungen,  die

darauf  abzielen,  dass  diese  eigenständig  Probleme

bearbeiten  und  Lösungen  finden.  Diese  Anwendungen

können Sachverhalte verstehen, analysieren, daraus lernen

und interagieren. (Petry; Jäger 2018, S. 46–48)

Maschinelles Lernen Ist  eine  Form  der  Künstlichen  Intelligenz,  die  es

softwaregestützten Computerprogrammen ermöglicht  über

neue  Dateneingaben  selbstständig  zu  Lernen.  Dabei

werden  3  Arten  unterschieden:  Supervised  Learning,

Unsupervised  Learning und  Reinforcement  Learning.

(Eppler 2019, S. 20)

Metriken Metriken  sind  dauerhaft  erfasste,  relevante  Messgrößen.

(Eppler 2019, S. 20–21)

Mobile Media Unabhängig  von  Ort  und  Zeit  können  wir  heute  mobile

Technologien nutzen. Derzeit befinden wir uns in der Post

Smartphone-Ära,  wo  wir  das  Smartphone  nicht  mehr  als

Endgerät,  sondern  als  Schaltzentrale  zu  anderen  online

verknüpften Geräten betrachten. (Petry; Jäger 2018, S. 37–

39)
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Neuronale Netze Neuronale  Netze  sind  abgeleitet  von  der  Biologie  des

menschlichen  Gehirns  und  beschreiben  Computer-

programme, die ähnlich arbeiten. (Eppler 2019, S. 21)

Online Analytical Processing, 

kurz OLAP

Mehrfach  untereinander  verknüpfte  (komplexe)  Daten,

können  mittels  OLAP  in  3  Schritten  analysiert  werden:

Konsolidierung,  Drill-down  und  Slice  and  Dice.  (Eppler

2019, S. 21)

People Analytics Siehe Kapitel 2.1

Predictive Analytics Hohe  Stufe  der  Datenanalyse,  bei  der  Voraussagen

getroffen werden. (Eppler 2019, S. 21)

Prescriptive Analytics Höchste Stufe der Datenanalyse, mit dem Ziel die richtigen

Voraussagen zu treffen. (Eppler 2019, S. 21)

Query Query nennt  man  eine  spezifische  Anfrage  an  eine

Datenbank. (Eppler 2019, S. 21)

Reinforcement Learning Eine Form des Maschinellen  Lernens,  das auf  Feedback

der  Benutzer  basiert  und  den  Algorithmus  aus  der

Diskrepanz  seiner  Handlungsempfehlungen  und  den

tatsächlich  getroffenen  Entscheidungen  lernen  lässt.

(Eppler 2019, S. 20)

Social Media Als Social Media werden digitale Medien und Technologien

bezeichnet,  die  es  den  Nutzern  ermöglichen,  mediale

Inhalte  auszutauschen  und  gemeinsam  zu  gestalten.

Darunter fallen  Social Networks,  Wikis,  Blogs,  Microblogs

und Social Sharing Plattformen. (Petry; Jäger 2018, S. 35–

36)

Supervised Learning Ist  eine  Form  des  Maschinellen  Lernens,  wobei  der

Algorithmus  mit  bekannten  Daten  gefüttert  und  trainiert

wurde,  vordefinierte  Muster  zu  erkennen  und  die  neuen

Daten mit den bekannten zu vergleichen.  (Eppler 2019, S.

20)
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Unstrukturierte Daten Unstrukturierte Daten sind unter anderem Text- und PDF-

Dokumente  oder  auch  unsortiertes  Bildmaterial.  (Eppler

2019, S. 22)

Unsupervised Learning Eine  Form  des  Maschinellen  Lernens,  bei  welcher  der

Algorithmus selbst versucht Muster, in vorgegebenen Daten

zu erkennen. (Eppler 2019, S. 20)

Visual Analytics Unter  Visual  Analytics versteht  man die  Kombination von

automatischen  Datenanalysen  und  einer  interaktiven

grafischen Darstellung. (Eppler 2019, S. 22)

Virtual Reality (Virtuelle 

Realität)

„Virtuelle Realität (Virtual Reality, VR) ist  ein Arbeits- und

Forschungsgebiet zur computergenerierten Wirklichkeit mit

3D-Bild  und  in  vielen  Fällen  auch  Ton  –  bzw.  die

computergenerierte  Wirklichkeit  selbst,  die  über

Großbildleinwände, in speziellen Räumen (Cave Automatic

Virtual  Environment,  kurz  CAVE)  oder  über  ein  Head-

Mounted-Display  (Video-  bzw.  VR-Brille)  übertragen wird.

(Bendel 2019, S. 313–314)

Web Analytics (Clickstream-

Analyse oder auch 

Webtracking genannt)

Bezieht  sich  auf  alle  Datenauswertungen  die  über  das

Internet  laufen  und  das  Nutzerverhalten  analysieren.

(Eppler 2019, S. 22)

Zero Latency Bezeichnet  den  Vorgang,  wenn  Daten  direkt  nach  Ihrer

Erhebung ohne Verzögerung zur Auswertung bereitstehen.

(Eppler 2019, S. 22)
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Anhang 1: Pretest Leitfaden Experteninterview November 2019

FH Vorarlberg, Johanna Kreis, 15.11.2019

Entwurf Fragebogen zu people analytics:

Definition von People Analytics nach Daniel Mühlbauer 2017:
„People Analytics bezeichnet die zielgerichtete Nutzung von Daten und Datenanalysen im 
Personalmanagement. Es umfasst drei Entwicklungsstufen, die sich hinsichtlich ihrer Zielsetzung, der 
verwendeten Analyseverfahren sowie ihres strategischen Nutzens unterscheiden lassen. People Analytics 
erfolgt dabei zumeist softwarebasiert. (…) Generell dient People Analytics der Verbesserung der 
Entscheidungsqualität im Personalmanagement durch die zielgerichtete Nutzung von Analyseergebnissen zur
Entscheidungsbeurteilung und -findung.“

Fragen zu People Analytics
 In welchen Bereichen verwendet ihre Personalabteilung People Analytics Systeme?

- Bewerbungsverfahren?
- Personalbedarfsplanung?
- Personaleinsatzplanung?
- Personalentwicklung?
- Mitarbeiterbewertung?
- Sonstige

 Nach dem oben angeführten Schema, in welche Entwicklungsstufe würde Sie das/die verwendete/n 
Tool/s einordnen?

 Erfolgt die Betreuung/Wartung des/der Tools intern in Ihrer Firma oder über einen externen 
Dienstleister?

 Wo sehen sie in Zukunft weitere Einsatzgebiete von People Analytics in Ihrem Unternehmen?

 Auf der unten angegebenen Skala, wie schätzen Sie die Resonanz der Mitarbeitenden auf die 
Anwendung des/der Tools ein?

negativ positiv

Angaben zum Interviewpartner:
 Funktion des Befragten im Unternehmen:
 Branche des Unternehmens:

 Anzahl der Mitarbeitenden gesamt und am Standort Rheintal:



Anhang 2: Leitfaden Experteninterviews März/April 2020

Frage1: In welchen Prozessen des Personalmanagements ist in Ihrem Unternehmen People Analytics im 
Einsatz?

- Bewerbungsverfahren
- Personalbedarfsplanung
- Personaleinsatzplanung
- Personalentwicklung
- Mitarbeiterzufriedenheit
- Leistungsbewertung

Frage 2: Werden bei den einzelnen Prozessen relevante Kennzahlen aus der Datenerhebung/bzw. -
auswertung errechnet?

- Bewerbungsverfahren
- Personalbedarfsplanung
- Personaleinsatzplanung
- Personalentwicklung
- Mitarbeiterzufriedenheit
- Leistungsbewertung

Frage 3: Hat die COVID-19-Pandemie die bisherige Verwendung von People Analytics in Ihrem 
Unternehmen verändert?



Anhang 3: Transkript Interview mit Interviewpartner A

1. JMK: So, gut, guten Morgen und herzlichen Dank für die Bereitschaft zum Interview zum Thema 
People Analytics. Ich starte gleich mit der ersten Frage, wir gehen die Prozesse im Personalwesen 
einfach mal durch. Welche Form von Daten- äh Sammlung oder Auswertung ist bei ihnen, oder bei 
dir , bleiben wir beim Du, in der Personalplanung aktuell im Einsatz?

2. IA: Personalplanung ähm. Ich muss zugeben wir sind sehr zurückhaltend wenn es um ehm um 
Datensammlungen geht. Sprich, wir machen zwar eine gewisse Auswertung und da ist sicherlich 
eine der wichtigsten äh die Fluktuation. 

3. JMK: Mhm
4. IA: Und genauso wie äh Krankenstände und Krankenstände insoweit äh, auch Unterteilung zwischen

äh Kranken selbst und Unfällen. 
5. JMK: Ja
6. IA: Das heißt, dass wir auch abschätzen können, welche welche Bereiche sind, haben ein gewisses 

Risikopotential. Ähm und ja dann hört isch das aber schon sehr schnell a mal auf. Weil das 
wichtigste für uns sind wirklich die Fluktuationskennzahlen. Ist eine Abteilung unterbesetzt oder 
nicht gesund und warum wechseln die Leute.

7. JKM: Mhm. Das Warum, kann man das anhand der Zahlen a irgendwie analysieren oder gibt 
Rückschlüsse auf andere, eben zum Beispiel, ich weiß nicht, Arbeits-, Auftragsaufkommen oder 
Überstundenzahlen. Oder wird das einzeln erfasst, Fluktuation und eben Aufträge oder so was?

8. IA: Ähm, bei der Fluktuation ist ganz auffallend, dass wenn sie natürlich steigt, wir machen das 
wirklich auf Bereiche und Abteilungen heruntergebrochen.

9. JMK: OK
10. IA: Sehen wir natürlich wo sind eventuell Knackpunkte, sprich wo ist vielleicht ein Führungsthema, 

Leadership.
11. JMK: Ah ja, mhm.
12. IA: Äh, wo ist das Aufgabengebiet ein bisschen zu, äh, monoton, würde ich jetzt mal bezeichnen.
13. JMK: Mhm.
14. IA: Weil ähm, wir haben gewisse Prozesse interne in der Fertigung zum Beispiel umgestellt.
15. JMK: Mhm.
16. IA: Schnellere Produktion und halt wirtschaftlicher und dergleichen, und das führt dazu, dass sich äh

die Generation äh Z oder Y zum Beispiel sehr schnell gelangweilt fühlt. Und der Meinung ist, das 
nicht drei Monate am Stück machen kann. Das sei eine zu lange Zeit. Da ist die Generation X zum 
Beispiel komplett anders. Solche Erfahrungen sammeln wir mit Fluktuationskennzahlen.

17. JMK: Mhm. Gut geh`n wir glei weiter zur Personalbeschaffung, Recruiting. Da gibt es sehr viele 
Möglichkeiten ah äh wie man Daten sammeln kann, nicht mal direkt sondern indirekt eben durch 
Social Media Plattformen etc. Gibt es da aktuell Einsatzgebiete bei euch?

18. IA: Also, aktuell haben, sind wir in einer Systemumstellung. Das heißt wir haben zwar eine 
Recruitingsoftware. Diese Software dient uns allerdings in erster Line zum zur Einhaltung der 
Datenschutzbestimmungen, dass die ganzen Daten usw. gespeichert, ähm beziehungsweise gelöscht 
werden rechtzeitig. Äh und nicht versendet werden usw. Und diese Tools lassen sehr wohl 
Rückschlüsse darauf äh zu, äh wie viel Bewerbungen eingegangen sind, äh wie viele in der Zeit 
abgearbeitet wurden, wie viele das so gut waren, dass sie zu einem Vorstellungsgespräch, oder einer 
Rücksprache zu zweit eingeladen wurden.

19. JMK: Mhm.
20. IA: Hier können wir eigentlich einiges auswerten, ähm, haben wir bisher aber nie gemacht.
21. HMK: Mhm.
22. IA: Und es kann sein, ähm wir sind ein sehr kleines Team. Ähm wir haben ca. 2,5 Full-Time 

Equivalente im Personalwesen, in der Beschaffung, Entwicklung und ähm im Management. Das 
heißt, wir sind sehr sehr klein aufgestellt. Und haben eine sehr gute, einen sehr guten Rücklauf auf, 
oder eine Resonanz auf unsere Ausschreibungen. Das heißt

23. JMK: Mhm.
24. IA: wir müssen nicht viel Werbung machen. Und daher müssen wir auch nicht wirklich viel 

analysieren im Bereich Recruiting, weil unser Zulauf sowieso sehr hoch ist.



25. JMK: Mhm. Und das heißt äh, diese Zahlen oder diese Daten die zwar gesammelt, aber noch nicht 
ausgewertet werden, betreffen den Prozess an sich. Also die interne Abwicklung, wären in diesen 
Tools aber auch schon zum Beispiel die Lebensläufe ähm durchgegangen, oder gibts Art von 
Kandidatenranking, die diese Software auch schon auswirft?

26. IA: Das äh systematische Matching, oder automatische Matching von dieser Software äh haben wir 
nicht dazu gekauft.

27. JMK: Mhm.
28. IA: Ähm, da wir sehr ebenfalls sehr zurückhaltend sind.
29. JMK: lacht.
30. IA: lacht. Wir finden eine solche Software kann nicht wirklich unsere Firmenkultur abbilden. Und 

daher sind wir der Meinung, dass unser Bauchgefühl eigentlich viel viel wichtiger ist. Das vom Chef
oder das von mir, was seit 40 Jahren oder über 20 Jahren im Unternehmen  das Unternehmen kennt 
und weiß, wie es sich entwickelt. Und daher, sind wir eigentlich gegen eine computerunterstützte äh 
computerunterstütztes Matching.

31. JMK: Mhm.
32. IA: Was wir übernommen haben ist sehr wohl, Auswertung im Bereich Social Media. Das ist aber in 

erster Linie in unserem Marketing angesiedelt. Die haben jetzt eine äh Social Media Kampagne 
gestartet mit LinkedIn und facebook. Und da passiert sehr wohl Auswertung: wie lange ist jemand 
auf der Seite, äh was macht er, wie ist der äh die experience, was sind die Touchpoints. Das wird 
sehr wohl ausgewertet.

33. JMK: Mhm. Gut, dann sind wir scho bei der Personalentwicklung, gibt es da in Richtung People 
Analytics oder neue Technologien, die im Einsatz sind?

34. IA: Würde ich sssssssagen nein. Lacht.
35. JMK: lacht.
36. IA: Was es gibt, hin und wieder, wenn wir ähm, Personalentwicklung Personen für Führungsebenen 

zum Beispiel in Betracht ziehen. Ähm Persönlichkeitsprofile erstellen lassen. Hier habm a ein Tool, 
das heißt CPA Analyse, äh, wo 45 Frage gestellt werden und dann gibts nach eine Auswertung ein 
Spinnennetz, wo sind die Qualifikationen, was sind die Eigenschaften dieser Person. Also ist er… 
Eigenschaften klingt schon sehr detailliert, ist es aber nicht wirklich. Ist er eher eine sozial 
kompetente Person, oder ist es eher ein Macher, ein Bestimmer, ein Ich-setzte-durch. Ist er eher eine 
analytische oder Bauchgefühls Person. Also solche Sachen, findet man da auch raus macht ein 
bisschen Matching, ist der überhaupt für uns tauglich. Das machen wir, allerdings jetzt sonst, nichts, 
gibt es keine Auswertung. Wir haben jetzt äh zwar die Bestimmungen, dass pro 20 Mitarbeiter muss 
ein Teamleiter da sein. Oder war auch immer.

37. JMK: Mhm.
38. IA: Des, da sind wir ja ja gewachsen, …
39. JMK: Gut. Ähm, Personaleinsatz, also zum beispiel auch Zugangsbeschränkungen, oder 

entsprechend Schlüsselkarten die elektronisch mit entsprechenden Daten eben dann hinterlegt sind, 
wird so was eingesetzt?

40. IA: Nichts was wir auswerten. Wir elektronische Zugangskarten und Berechtigungen. Aber hier geht 
es rein darum ähm Bestimmungen, die IAO Bestimmung, Brandschutzbestimmung, äh einzuhalten. 
Äh nicht aber um irgendwelche Auswertungen zu fahren, wie viele Mitarbeiter wann wo 
reingegangen sind. Oder im Unternehmen… Das wird von uns, ähm sowohl vom Betriebsrat als 
auch von uns als Personalbüro nicht forciert. Und kein Interesse das wir das auswerten.

41. JMK: Ja. Gut dann sind wir schon Personalbeurteilungen, ähm beziehungsweise dann anschließend 
auch bei Vergütung und Boni-Systemen. Gibts in dem Bereich ähm Möglichkeiten zur Daten 
zumindest Sammlung beziehungsweise Auswertung?

42. IA: Ich glaub die Möglichkeit gibt es fast überall. Ähm, die Frage ist immer, haben wir die 
Ressourcen, haben wir ein Interesse dran, oder sagt unsere Firmenkultur, äh dass wir das eigentlich 
nicht wünschen.

43. JMK: Mhm.
44. Und das letztere ist eigentlich der Hauptpunkt ähm, wenn es jetzt mal wirklich schlecht laufen sollte,

es gibt ja immer auch Krisenszenarien, lacht.
45. JMK: Ja, lacht.



46. IA: Dann kann es sein, dass man auch auf solche Möglichkeiten zurückgreift zum analysieren. Aber 
ansonsten haben wir ein sehr hohes Vertrauen in unsere Mitarbeiter und innen, und sind eigentlich 
nicht wirklich interessiert an an einer intensiven Datenauswertung. Was wir haben ist natürlich äh, 
Mitarbeitergespräche wo jährlich durchgeführt werden. Wo vom Mitarbeiter aus forciert werden 
können, die ans Personalbüro gemeldet werden können. Wo es natürlich einen gewissen Überblick 
gibt, schlussendlich ob ob da alles in Ordnung ist. Äh ähm auch bei Austrittsgesprächen, was uns 
sehr wichtig ist.

47. JMK: Mhm.
48. IA: das das geführt wird, weil wenn ein Mitarbeiter von sich aus geht, gibt er uns meistens wertvolle 

Informationen mit. Die werden gesammelt, ja aber die werden in der regel anonymisiert und äh 
werden dann, auch ähm wirklich angesprochen die Themen. Ähm, aber es ist wie gesagt 
anonymisiert ja, aber nicht wirklich zwingend und ah überall in allen Bereichen gleich.

49. JMK: Also eher über eine persönlichen Kontakt das persönliche Gespräch und dann weiterführend 
mit eben eventuell mit Abteilungsleitern oder wen auch immer dann betrifft ähm weitergeführt also 
auch persönlich, ned über ne Datenbank.

50. IA: Genau. Uns ist wichtig, dass wir den Kontakt zu den MitarbeiterInnen haben, so gut wie möglich
und dass sie hier wirklich fragen. Ähm. Wir haben hin und wieder eine Umfrage gemacht, natürlich 
soziale Beziehung, also wie schaut die äh emotionale Belastung am Arbeitsplatz aus und so weiter, 
was ja zum Teil auch Vorgaben sind.

51. JMK: Ja.
52. IA: Ähm, aber die ähm hat nicht zwingend mit einer analytischen ähm Erfassung von Daten zu tun. 

Das ist eine einmalige, alle paar Jahre Auswertung und ähm ja also wir sind wie gesagt, sehr sehr 
zurückhalten mit People Analytics. Ähm, unsere Systeme, also des IFRS um ein EAP Programm zu 
nennen, das wir in Verwendung haben.

53. JMK: Ja.
54. IA: Das kann Auswertungen durchführen.
55. JMK: Mhm.
56. IA: Sowohl das Verhältnis Arbeitsleistung zu Arbeitszeit und Ausfallszeiten und wann stempel wer, 

wann ist wer da, und soweiter. Dieses Programm kann einiges. Ähm. Ist allerdings ähm auch nichts 
in Verwendung.

57. JMK: Mhm.
58. IA: Es ist grad eine Umstellung, ähm, nicht Personalsoftware, sondern upgrade. Dann kann das 

Programm noch mehr, ähm. Ich, der ich für den Umstellungsprozess im HR zuständig bin, kann 
sagen, es wird nicht mehr kommen, weil ich lehne alles ab in der Hinsicht. Lacht

59. JMK: lacht
60. IA: Ähm und zudem ist das Lohnprogramm, ist separat.
61. JMK: Mhm, OK.
62. IA: Ähm, eine eine genaue Auswertung übergreifend ist nur schwer möglich. Dabei ein anderes Tool,

das nennt sich clickview.
63. JMK: Mhm.
64. IA: das ist, wenn es dich interessiert, ähm, ähm,  ja, das ist interessant, in dem können sie Daten aus 

verschiedenen Programmen herausziehen und 
65. JMK: Ja.
66. IA: und auswerten. 
67. JMK: Kriegen dann quasi die die äh die Kombinationen draus, oder halt die entsprechenden 

Faktoren, mhm.
68. IA: Genau. Dieses Programm ist würde ich sagen das einzige, was wirklich bei uns im Einsatz ist, 

was bereichsübergreifend oder wirklich im HR Bereich, äh, oder nicht wirklich im HR Bereich aber  
für den HR Bereich zugreift. Oder aus dem HR Bereich zugreift. Und das wird eigentlich nur von 
der Geschäftsleitung verwendet.

69. JMK: Mhm.
70. IA: Ähm. Ist für mich aus zwei Gründen bedenklich. Oder eigentlich bloß aus einem wichtigen 

Grund bedenklich. Wenn eine Geschäftsleitung darauf zugreift ohne die Hintergründe, warum etwas 
so ist, hinterfragt, wäre es bedenklich. Das heißt auch hier ist immer der große Austausch zwischen 
Personalabteilung und und Geschäftsleitung natürlich vorhanden, wenn sie mal Fragen haben.



71. JMK: Mhm.
72. IA: Und. Es ist aber nicht nur unserer Fokus. Es ist ein Projekt. Wir haben unsere Basis an Zahlen,  

das ist Fluktuation, was auch gleichzeitig Zufriedenheit der Mitarbeiter bedeutet.
73. JMK: Ja.
74. IA: Und. Das ist viel wichtiger als wie, ähm, war einer 10 Minuten zu lange dran.
75. JMK: Das heißt die Tools äh äh werden, oder es ist immer die Frage äh Passung auch zwischen der 

Unternehmenskultur und was sozusagen zum Einsatz kommen soll. Äh, bei euch weil es einfach 
auch im Vordergrund steht, dass die der persönlich Kontakt nicht verloren geht wenn, kann man das 
so zusammenfassen?

76. IA: Kann man ja, die Person, ist deutlich wichtiger als äh einfach eine schnelle Auswertung.
77. Wir sind in einer sehr guten Lage und in einer komfortablen Lage, dass wir sehr auf die Menschen 

schauen können und die Bedürfnisse ernst nehmen. Wir können nicht alles erfüllen, aber wir sind 
sehr bemüht die Mitarbeiter zu erreichen.

78. JMK: Mhm. Könnte sich das in Zukunft ändern, weil es gibt jetzt einfach auch mehr Tools und äh 
mehr Spielereien, sag ich jetzt mal, in dieser Hinsicht, die es dann auch sehr leicht machen eben, die 
wie schon angesprochen die Daten werden jetzt ja schon gesammelt, es geht nur noch drum um eine 
Verlinkung herzustellen oder eben vielleicht irgendwie zusätzliches Tool dann anzuschaffen. Wie 
schaut so nur ein kurzer Blick in die nächsten zwei, drei Jahre vielleicht aus?

79. IA: In den nächsten zwei drei Jahren vermute ich mal das es gleich bleibt. Ähm. Zum einen ist im 
Moment ein Generationenwechsel im Gange.

80. JMK: Mhm.
81. IA: Und noch die nächsten zwei, drei Jahre ist genau der Zeithorizont, wo wo zum Beispiel mein 

aktueller Chef, der Chef sein wird. Danach wird sich das ändern. Unsere Geschäftsleitung ist erst seit
zwei Jahren eigentlich aktiv, die ist ebenfalls sehr neu.

82. JMK: Ja.
83. IA: Des, die Vorgänger haben noch einen großen Einfluss und die werden sich nicht mehr ändern, 

also die werden sicher nichts, ja schauen wir mal, aktuell neue Tools oder neue Kulturen zulassen. 
Wenn dann hat unsere Geschäftsleitung, mündlich oder anders, oder kann es sein dass auch sie 
Interesse gewinnen, um ähm, um auf einen schweren Arbeitsmarkt Kosten zu sparen, 
beziehungsweise, bissl effizienter zu sein und dann kann es natürlich sein, die Frage ist, wie 
entwickelt sich dieses Geschäftsjahr zum Beispiel.

84. JMK: Mhm.
85. IA: Also wichtig für uns, wir haben jetzt nächste Woche Geschäftsabschluss, das heißt uns wird der 

nächste, das nächste Geschäftsjahr wird für uns ein sehr spannendes. Lacht.
86. JMK: Lacht. Ja.
87. IA: Und ähm, das wird sehr entscheidend sein, wie es weitergeht.
88. JMK: Mhm.
89. IA: Die, wenn das einbricht, dann werden sicher auch irgendwelche Auswertungen die gemacht 

werden oder zukünftig forciert werden.
90. JMK: Ja.
91. IA: Das ist eigentlich. So lange wir wirtschaftlich so gut dastehen, wie wir jetzt dastehen, hab ich 

keine Bedenken, oder hab ich, bin ich nicht der Meinung, dass sich was ändern wird an unserer 
Einstellung, an der Firmenkultur und so weiter. Allerdings nächste Woche ist das neue Geschäftsjahr,
oder übernächste Woche, dann wird sich das sehr wohl, äh, ändern können, wenn die Krise länger 
anhält.

92. JMK: Ja. Auf Grund der aktuellen Situation, genau. Noch eine persönliche, vielleicht zum Abschluss
persönlich Einstellung ah so Richtung ähm Affinität von von diesen äh Auswertungssachen, ähm, 
fürs HR jetzt, könnten sich tatsächlich auch Vor- also mehr Vorteile oder doch auch Nachteile, oder 
wie oder ist es ausgeglichen, was die Zukunft da bringt, wenn es eben mehr Auswertungen gibt. Also
kann HR an sich als Abteilung vielleicht mit ähm was ja oft bei den Anbietern jetzt ah proklamiert 
wird, äh mit mehr analytischen Tools auch ihre Stellung im Unternehmen stärken? Oder ist es eher ja
ist das noch offen und kommt sehr auf den Einsatz darauf an? Das würde ich gerne noch wissen.

93. IA: Ohje. Ich glaube die Stellung von HR selbst, die ist schon Kulturgeschichte. 
94. JMK: Mhm.



95. IA: Also ungesehen ob sie HR Business Partner oder Personalabteilung oder wie auch immer diese 
Abteilung nennt. Ähm, das hängt ganz davon ab äh, wie die Kultur ist, wie, ob es nur eine reine äh 
Personalbeschaffung und Abmeldungs Geschichte ist, oder ob das wirklich eine, äh, „wir vertrauen 
euch“, „ihr wisst was wir zu tun haben“ Geschichte ist. Und ich glaube nicht, dass dass zwingend 
Daten oder irgendwelche Analysen ähm das ändern. Also sprich, dass man hier eine bessere Stellung 
hat, oder eine schlechtere ähm wahrscheinlich eine bessere erreichen.

96. JMK: Mhm.
97. IA: Daher gaub ich eher, dass das Standing der Personalabteilung gemessen wird, wie gut können, 

wie intensiv können sie das Personal, das richtige Personal am Arbeitsmarkt beschaffen. Ähm und 
auch betreuen. Wie wie glücklich sind die Mitarbeiter? Wie können sie die Kultur das Klima 
innerhalb eines Unternehmens wirklich beeinflussen und ähm ja aufpassen, dass es positiv bliebt, 
oder noch besser wird. Ah, ich glaube daran wird eine, wird bei uns die HR Abteilung gemessen. 
Und ned an Daten die irgendwie, ja vielleicht irgendwas aussagen. Ich glaube, Analysetools sind 
wichtig, aber, bringen sehr viel Daten, aber die Gefahr ist auch, dass sie missbräuchlich verwendet 
werden.

98. JMK: Genau ja. Vielen Dank. Und in dem Fall noch eine gute Zeit und hoffentlich auf bald, dass 
sich das alles wieder beruhigt. Ich schalte jetzt die Aufzeichnung ab.



Anhang 4: Transkript Interview mit Interviewpartner B

1. JMK: Vielen Dank für die Unterstützung meiner Masterarbeit, ähm, das ist mir sehr wichtig und ich 
hoff das es a ned zu viele Umstände jetzt macht. Grad in der Zeit ist es ja wirklich im Moment ned 
höchste Priorität. Vielen Dank nochmal.

2. IB: … Man muss auch sagen, äh, soviel Zeit, äh, wie jetzt , äh, hätte ich sonst um diese Jahreszeit 
nicht. Drum von dem her, alles gut Johanna.

3. JMK: Gut. Wunderbar, dann fang ich gleich an mit der ersten Frage. Ähm, mein Thema ist ja People 
Analytics, und mich interessiert eben vor allem die Verwendung von verschiedenen Tools, 
Programmen, Software in den Unternehmen, in den Prozessen des Personalmanagements. Und ähm, 
ich würde sagen wir fangen an beim Bewerbungsverfahren, oder beim Recruiting. Was ist da im 
Einsatz, äh bei euch, beziehungsweise was welche Erfahrungen kannst Du mir dazu vielleicht noch 
kurz sagen.

4. IB: Ja also, die ganze, das ganze Recruiting und das Bewerbungstool das wir haben ist My 
Successfactors, von SAP.

5. JMK: Mhm.
6. IB:Und ähm, ja dieses, dieses Tool bietet ganz unterschiedliche Möglichkeiten äh Daten auch 

auszuwerten. Komplexe an diesen My Success ist, dass neben diesem Recruiting Tool und in der 
Recruiting Plattform gibt es auch noch diese … Personalstamm, ähm und das heißt diese beiden 
Programme hängen zusammen und man kann daraus eine Fülle an Informationen gewinnen. Wenn 
man sie denn gewinnen möchte. Ähm. Einen Moment Johanna.

7. JMK: Ja.
8. IB: Wir haben da einen eignen Reiteer für Berichtswesen. Ich, und was ich oft mache ist, 

beispielsweise mir angucke, ähm, bei der Job Requision die auf mich laufen: Wie viele Bewerber 
sind da reingekommen? Ähm, was für Motive hatte unter Umständen der Bewerber, weil die  können
dann angeben wie sind sie auf uns aufmerksam geworden, ähm. Das sind vielleicht so die die 
Sachen, die ich verwende. Und das gibt es eben eine ganze Fülle an Informationen, auf die man da 
zugreifen kann.

9. JMK: Ähm. Gehen wir gleich weiter die Personalbedarfsplanung, macht ihr die auch über ein 
Programm oder ein Analysetool?

10. IB: Nein, also Personalbedarfsplanung, ist klassisch noch Excel. Ähm. Es wurde letztes Jahr 
gemunkelt, dass da mal eine Software kommen soll, ähm, da wissen wir noch ähm wie weit das ist. 
Ähm, also ich glaub nicht, dass äh, dass da jetzt wirklich so schnell etwas neues kommt. Aktuell 
noch über Excel.

11. JMK: Mhm. Äh und die Einsatzplanung in dem Fall wahrscheinlich auch über Excel, oder gibt es 
dafür ´n Tool.

12. IB: Also, Personaleinsatzplanung machen wir ja grundlegend nur im im leasingbereich.
13. JMK: Ah ja.
14. IB: Das heißt, das sind auch Excel Sheets. Ähm, und ich sag mal die die Abteilungseiter, die teilen ja

dann ihre Leute ein, sagen OK so und so viel Stunden brauchen wir für die und die Aufträge, dass 
heißt die Mitarbeiter müssen, äh, ja, quasi die Arbeit verrichten. Da hama, da hama das alles relativ 
dezentralisiert, in der Personaleinsatzplanung.

15. JMK: Weiter gleich mit der Personalentwicklung, gibt es da irgendwelche unterstützende Tools die 
ihr verwendet?

16. IB: Ja, das es Shell, heißt das. Upper Cloud, ist glaub ich der Anbieter und die Software heißt Shell. 
Ähm, Shell wurde bei uns eingeführt ursprünglich für das ganze Thema äh elearning am Standort. 
Und da die Personalentwicklung ja immer wichtiger wird, hat man jetzt quasi versucht dieses Shell, 
diese Software noch ein bisschen breiter zu nutzen, ähm, eben auch für, äh, 
Personalentwicklungsgeschichten, wo man sich dann beispielsweise dann auch diese Shell Plattform,
äh für Kurse anmelden kann und so weiter und so fort.

17. JMK: Gibt´s denn dann auch für die Leistungsbewertung oder äh Mitarbeiterzufriedenheit, auch 
schon Programme, die ihr verwendet?

18. IB: Programme nicht, auch klassisch, ähm, ja, Word-Files, in dem Fall. Das heißt, dieses ganze 
Thema Leistungsbewertung, Mitarbeiterzufriedenheit läuft bei uns ja, ähm Mitarbeitergespräch.

19. JMK: Mhm.



20. IB: Das ein Mal jährlich stattfindet. Und dort werden auch diese Dinge, äh abgefragt. Man bewertet 
eben, sind die Ziele, die man sich gesteckt hat erreicht worden. Wie zufrieden ist man mit der Arbeit 
des jeweiligen Mitarbeiters. Und der Mitarbeiter gibt auch Feedback, ähm, eben wie er die 
Stimmung in der Firma, in der Abteilung und so weiter sieht. Aber das ist alles ohne 
Softwareunterstützung. 

21. JMK: Also auf einer persönlichen Ebene und auch ohne dass die Daten weiter oder gespeichert 
werden.

22. IB: Nein, also, ähm, es is, äh es is so, dass wir äh zwar im Personalbüro den Anspruch haben, eben 
gerade diese, diesen Stimmungsbarometer bisschen abzufragen, ähm aber das ist relativ schwierig, 
weil natürlich, ähm, die Mitarbeiter sagen, ja wenn ich wenn zum Beispiel sage, „ich finde meinen 
Chef Scheiße“, äh und die Personalabteilung erfährt das, das ist halt immer so ein … Und das ist 
relativ schwierig, wir haben ja auch einen Betriebsrat, der auch sagt „Hey Leute, das könnt ihr nicht 
machen“. Ähm, da werdet ihr auch keine ehrlichen Auskünfte bekommen, wenn die Leute wissen, 
das Personalbüro bekommt das mit. Die die den Stimmungsbarometer, das ist relativ, relativ 
schwierig die Mitarbeiterzufriedenheit auf unser Personalbüro zu äh erfassen. Am Besten 
funktioniert´s, wenn Du als Personaler mit einem Mitarbeiter eine gute persönliche Beziehung hast. 
Der steckt Dir dann schon mal gewisse Dinge. Da sind wir wirklich auf die Führungskräfte 
angewiesen, was die uns zurückmelden.

23. JMK: Also sind wirklich eben ah wichtig für euch nach wie vor den persönlichen Kontakt zu pflegen
und sich ned rein auf Zahlen oder Daten zu verlassen?

24. IB: Definitiv, also äh in gewissen, in gewissen Bereichen ähm ist es für uns auch wichtig, ähm dass 
die Mitarbeiter … haben zum Personaler, sag ich jetzt mal. 

25. JMK: Mhm.
26. IB: Ich weiß nicht wie das in Deutschland ist, aber in Österreich, in Vorarlberg zumindest da weiß 

ich`s, die Personalabteilungen haben immer so bisschen schlechten Ruf. Also sprich ja, die 
Personalabteilungen, äh, die arbeiten ja eh nichts, die die führen da ein paar Gespräche, die kürzen 
mir mein Gehalt, wir sind da mit den klassischen Klischees behaftet. Wir versuchen daher mit  
diesen ganzen Maßnahmen auch persönliche Kontakte herzustellen, den Leuten zeigen „he, kommt 
ins Personalbüro, wenn ihr Probleme habt. Es sind echte Menschen da, die mit euch reden und die 
sich um eure Anliegen kümmern.“ Es sind quasi eine Imagegeschichte warum wir diese persönlichen
Kontakte wollen.

27. JMK: Ja. Ähm, das heißt auch Kennzahlen, werden derzeit nicht wirklich auf Grund von 
Datenanalysetools äh berechnet, für das HR, Kennzahlen für das HR?

28. IB: Es gibt, es gibt diese vier Kennzahlen, die der Konzern vorgibt, ähm, die Personal betreffen. 
Ähm, was jetzt diese Prozesse die du erwähnt hast, ähm gibt es eigentlich nur für das 
Bewerbungsverfahren eine Kennzahl, ähm, und äh aber das ist dann alles nicht mit einer Software 
hinterlegt. Es ist so, dass jedes Werk, diese vier KPIs über das Personal an die Dachgesellschaft 
melden muss und dass die Geschäftsführer dort gemeinsam mit der Familie gucken sich diese Zahlen
an, da werden auch Bandbreiten definiert, wo wollen wir uns da bewegen. Wenn´s irgendwo 
Ausreißer gibt, überlegt man dann, welche Maßnahmen sind nötig.

29. JMK: Und für die Zukunft, sagen wir mal die nächsten Jahre. Im Moment ist natürlich eh alles, ähm,
aus der Bahn, beziehungsweise muss man erst schauen, wie dieses Geschäftsjahr abläuft. Aber waren
oder sind denn äh Datenerfassungen im HR zukünftig Thema, oder schon in Planung?

30. IB: Also, Thema sind sie auf jeden Fall. Ähm. Ich habe jetzt auch mitbekommen, dass die äh die 
Liebherr International äh auch weitere Kennzahlen in Auftrag gegeben hat, weil eben die LIN sich 
für diese Kennzahlen interessiert sie wissen aber noch nicht so recht, was sie dann mit diesen Daten 
anfangen können, sollen und so weiter. Also ich gehe davon aus, dass wir in der Zukunft, ähm 
vermehrt auch Daten erfassen, und gehe mal auch davon aus, wenn wenn diese KPIs die gefordert 
sind, einen gewissen Komplexitätsgrad erreichen, dass man dann sich auch überlegen wird äh, oder 
überlegen muss eine Software einzuführen. Haben wir aktuell im Controlling ein Business 
Intelligenz Team, ähm quasi, tja ins Leben gerufen, die über Prevero heißt das Tool, Daten für die 
GF bereitstellen. Da das ist dann immer für mich so ein Hinweis, OK, Business Intelligenz ist ein 
Thema, äh, das für uns im Personal auch irgendwann, ähm relevant sein könnte.

31. JMK: Das heißt, ähm im Moment ist es so, dass man schaut was ist für die Geschäftsführung, 
Geschäftsleitung oder die Gesellschaft wichtig ist und versucht dann des runter zu brechen auf die 



verschiedenen Abteilungen, oder auf die verschiedenen Standorte, um vielleicht auch in der Zukunft 
dann Daten zu erfassen oder auszuwerten.

32. IB: Genau.
JKM: Ja.
IB: Genau.

33. JMK: Gut, das äh war´s eigentlich schon fast. Ich hätt gern noch eine aktuelle Frage angehängt, und 
zwar im Moment befinden sich ja viele im Homeoffice oder ganze Arbeitsbereiche mussten 
umstrukturiert werden, hat sich das schon akut, wir befinden uns ja noch mittendrin, aber hast Du da 
schon das Gefühl das sich das akut auch auswirkt auf ähm HR, auf die Prozesse, die eventuell auch 
mehr digitaler werden und auch mehr Daten, ja, zu Tage fördern, einfach durch die Digitalisierung 
die wir im Moment erleben.

34. IB: Also, wie Du sagst, wir sind da ja noch mitten drinnen. Was ich aber sagen kann, ist, ähm, dass 
gerade unser Recruiting und auch die die Führungskräfte merken wie effizient man über Skype, äh 
Microsoft Teams und so weiter auch Gespräche führen kann. Ähm, ich könnte mir schon vorstellen, 
ähm dass, dass für uns dann auch Konsequenzen hat, dass man beispielsweise, wir haben ja bislang 
immer gesagt, bei bei einem Vorstellungsgespräch, uns ist es wichtig diesen Mitarbeiter bei uns 
persönlich begrüßen zu dürfen. Mit ihm quasi ein vier, sechs Augengespräch führen, ähm und dann 
äh denjenigen auch äh zu einem Schnuppertag, also nochmal einen zweiten Tag bisher doppelt 
einzuladen. Und gerade für diese Leute, die von weiter weg kommen, ähm kann meiner Meinung 
nach so ein Skype-Interview, Videochat, oder was auch immer, ähm, sehr sehr interessant äh werden.
Das man wirklich sagt, OK wir machen da keine Vorabgespräche telefonisch, wo nur der Recruiter 
dabei ist, sondern dass man dann wirklich sagt, OK, wir machen bei Leuten, die weiter weg sind, 
ähm mal eine, eine Skype Konferenz, sprechen dort äh mit den Leuten, wenn dann jemand 
interessantes, kommen kommen die Leute immer noch, oder können sie ja immer noch zu uns 
kommen, zum Praktika oder Schnuppertag, wie es bei uns heißt. Also, der persönliche Kontakt, das 
persönliche Treffen, das wird es meiner Meinung  nach, äh aber immer geben.

35. JMK: Ja. OK. Ja gut. In dem Fall nochmals vielen herzlichen Dank. Und 
36. IB: … und schon getestet, und auch mit dieser AI arbeiten, und zwar im Bereich Matching. Wenn, ja.
37. JMK: Ja, entschuldige ich wollte dich nicht unterbrechen, aber eigentlich schon, also ich find ah grad

des eben spannend für mich is eben diese ähm Daten sammeln, auswerten und eben bis hin zu der 
Predictive Analytics, also hin zu dem was dieses Matching und die die Tools mit Künstlicher 
Intelligenz können, schon sehr interessant. Weil man dann doch oft, ähm oder da ist zum Beispiel 
mit Social Media schon vertrautere Kontakte hat, wie zum Beispiel beim, eben weil wir es grad 
vorhin weil du es erwähnt hast, Videotelefonie, Video ähm -recruiting, da sind manche Firmen denke
ich noch zurückhalten, obwohl das sehr ähnliche Matching oder Auswertungssachen sind, wie jetzt 
zum Beispiel linkIn oder Xing oder irgendwas. 

38. IB: Ja.
39. JMK: Das eine ist quasi äh schriftbasiert, auf äh weiß nicht, Lebenslauf oder Anschreiben basiert 

ausgewertet oder auf äh und das andere ist eben dann Mimik, ähm vielleicht auch Wortfluss und so 
weiter, Aussprache. Also das sind ja auch äh Analysetools, die man erklären kann, äh im Normalfall 
und halt auch dann, wenn man das versteht anzuwenden. Was ist da Deine Meinung, oder Deine 
Erfahrung?

40. IB: Also, für mich sind das äh zwei Bereiche. Das Thema Social Media, ähm ist für uns omipräsent.
41. JMK: Mhm.
42. IB: Wir haben auch eine eigene Social Media Recruiterin, die sich sehr viel mit dem Thema Active 

Sourcing äh befasst. Und da stellen diese Plattformen ja auch äh extrem gute Such- und 
Filtermöglichkeiten zur Verfügung, also ähm, die sind da schon sehr weit. Ich sehe immer so 
einbisschen des Problem, warum manche was Skype und so weiter angeht etwas zurückhaltender 
sind, ähm es gab halt immer wieder mal, wir haben es ja heute auch erlebt, Probleme, dass was nicht 
funktioniert, einer eine schlechte Verbindung hat, oder ähm aus irgendeinem Grund es nicht klappt 
und man muss halt verstehen, dass die Führungskräfte im Normalfall sehr eingetaktet sind. Das heißt
sie haben viele Termine und wenn du halt zum Beispiel 20 Minuten verlierst, weil irgendwie der 
Kontakt nicht zustande kommt, ähm dann ist das Gespräch vielleicht auch ein bisschen lauwarm. 
Weil dann musst Du halt nach nach wahrscheinlich 30 Minuten abbrechen, äh und mittendrin muss 
die Führungskraft dann gehen. Das heißt da hat man noch so ein bisschen zu wenig Vertrauen in die 



Technik auch. Ähm, man weiß ja nicht, wer der der der Bewerber, was hat denn der für ein Wlan, 
oder wie wie wählt er sich in Skype ein, macht er das von zu Hause eben im Wlan oder übers Handy 
oder sitzt er irgendwo im Café in einem öffentlichen Netzwerk. Es sind halt immer so Dinge, wo 
man, äh wo glaub ich viele ähm noch skeptisch sind. Aber ich glaub diese Zeit jetzt mit Corona hat 
gezeigt, dass in 90% der Fällen technisch überhaupt kein Problem gibt.

43. JMK: Ja.
44. IB: Die Personalentwicklung versucht jetzt auch äh, solche äh Plattformen ähm bereit zustellen, wo 

sich dann zum Beisiel auch Führungskräfte abstimmen können, ähm mit mit ihren Abteilungen. Also
so was wie MS Teams ist bei uns ein Thema, ähm also das äh kann ich mir schon vorstellen, dass das
äh immer mehr wird. Aber ich glaub eben, dass diese äh persönlichen Kontakte am Ende des Tages, 
die persönlichen Treffen, ähm, die wird`s immer benötigen, gerade was die Recruitierung angeht.

45. JMK: Ja, ja.
46. IB: Und das äh das zweite Thema sind eben diese äh diese AI, Matchingbots, sag ich jetzt mal. Wir 

haben 2017 ähm Hockyfy gestestet, ich weiß nicht, ob Dir das was sagt? Hockyfy?
47. JMK: Nhm, kenn ich ned.
48. IB: Es ist meines Wissens eine österreichische Plattform, die äh, ähm als erste so vermehrt versucht 

hat äh, vermehrt versucht hat, ahm, quasi Bewerbungen mobilfähig zu machen. Das heißt Hockeyfy 
ist eine App, äh da können die Firmen ihre Stellen posten und die die Interessanten können da 
ähnlich wie bei LinkedIn ein Profil anlegen und sich dann mit wirklich zwei, drei Klicks, äh, 
bewerben. Alles … und quasi ein Tool eigentlich für die Bewerber, dass die recht schnell ihre 
Unterlagen an den Mann, oder an die Firma bringen. Da gab es eben auch die Möglichkeit äh eines 
Matching äh Tools, das haben wir dann kostenlos für drei Monate testen dürfen. Und das eine 
Katastrophe, also das war echt äh ganz schrecklich. Wir haben da fünf Stellen drauf gehabt, ähm und
haben also echt Profile erhalten, die mit dieser Stelle aber so gar nichts zu tun hatten. Wir hatten 
einen Entwicklungsingenieur ausgeschrieben gehabt, und haben teilweise dann Leute vorgeschlagen 
bekommen, die aus der Gastronomie kommen. Das war also echt katastrophal.

49. JMK: Mhm.
50. IB: Und war für euch, also gab`s eine Erklärung, warum, wie man sich das vorstellen kann, war das 

Matching einfach zu wenig ausgereift, oder äh?
51. IB: Das Thema war dort, also ich hab dann äh auch Hockefy eine Rückmeldung gegeben, also...
52. JMK: Mhm.
53. IB: wir sind da nicht mehr vertreten. Ähm ich hab dann eben die Rückmeldung gegeben, dass dieses 

Matching, genau gar nicht funktioniert hat, das echt ähm nicht passt einfach. Und dass, die die 
Aussage war dann ja, ähm, wir sind ja noch recht neu, wir sind ein StartUp, wir müssen da selber 
noch tüfteln und und fuchsen, und ähm aus dem Grunde hat es dann geheißen, sie verbessern diesen  
diesen Matching-Prozess laufend. Ähm, tja, ich muss allerdings sagen, äh ich hab dann nicht mehr 
dann nicht mehr wirklich versucht dem nachzugehen, weil ich dann ein Jahr später mit einem HR 
Kollegen gesprochen habe, der gemeint hat, ja, also viel besser geworden ist es nicht.

54. JMK: Mhm.
55. IB: Ich jetzt nicht beurteilen, wie es jetzt 2020 ist, Ähm, aber wir haben das dann auch nicht mehr 

verfolgt, weil eben diese Plattform auch in in Ostösterreich stärker ist, also in Westösterreich. Das 
für uns dann auch keine hohe Relevanz mehr hatte.

56. JMK: Mhm, ja. Also für mich war es jetzt einfach auch schad, dass diese Personalmessen nicht 
zustande gekommen sind im Frühjahr, weil ich hätt mich gern wirklich umg`schaut und was die 
Anbieter im Moment also, wohin da der Trend geht, beziehungsweise was die alles versprechen, ähm
des wär natürlich jetzt toll gewesen, wenn ich jetzt da schon bisschen Überblick gehabt hätte, dann 
hätt ma uns da noch bisschen besser austauschen können. Bleib aber nach wie vor am Thema dran 
und schau jetzt, dass ich die Ausstellerlisten die es ja gibt von den Messen, online mal abklpper und 
schau was sich da tut und wer da vertreten war oder gewesen wäre in jedem Fall. 

57. IB: Also, wie gesagt, Johanna, wenn Du äh noch irgendetwas brauchst von mir, äh kannst Du mich 
gerne kontaktieren, also ich helf Dir da so gut ich kann, ähm und geb Dir die Informationen die ich 
habe auch gerne weiter, also wenn dir noch irgendwelche Fragen kommen. Wenn Du sagst jetzt ah 
ich noch einen bessere Überblick, ähm, kannst Du jeder Zeit.

58. JMK: Super, vielen herzlichen Dank.



Anhang 5: Transkript Interview mit Interviewpartner C

1. JMK: Genau, dann würde ich sagen, fang ich gleich mit der ersten Frage an. Thema ist ja People 
Analytics und ich hab im Vorfeld ja bissl scho g`schickt, was ich mir darunter vorstelle, 
beziehungsweise welche Quelle ich für den Anfang da mal ins Auge gefasst habe. Das ist dieser 
Daniel Mühlbauer mit seiner dreistufigen Differenzierung des Themas, also ah Datenerfassung „Was
ist passiert?“, zweite Stufe die Datenanalyse „Warum ist es passiert?“ und als dritte Stufe schlägt er 
die Prognose an, also „Was wird passieren?“ in Richtung Predictive Analytics.

2. IC: Mhm.
3. JMK: Ähm, gern jetzt mal, start ma vielleicht in der Personalbedarfsplanung, als erste, als erster 

Prozess im HR Management. Habt ihr da entsprechend Sachen im Einsatz oder kannst Du aus 
Erfahrung erzählen was da bei euch grad los ist?

4. IC: Ähm bei dieser Abgrenzung, die im Modell drinnen sind tu ich mir noch ein bisschen schwer, 
ganz ehrlich gesagt.

5. JMK: Ja?
6. IC: Aber, ich kann Dir vielleicht an Hand von unseren Prozessen und KPIs kurz erklären wie wir das

bei uns machen und dann kannst Du das selber evaluieren, das ist wahrscheinlich am einfachsten.
7. JMK: Mhm.
8. IC: Grundsätzlich ist es so, wir haben vier Kernprozesse. Der erste ist das Thema Recruitment und 

dort schaffen wir mit natürlich unterschiedlichen Kennzahlen, aber als KPI ist definiert die ähm 
Keytype, das heißt wie lange wir brauchen bis wir gewisse Positionen geschlossen haben. Wir 
unterschieden da zwischen Overheads und Operators, also Produktionsumfeld und ich sag jetzt a mal
mehr oder weniger Backoffice, administrative Bereiche, da gibt es auch unterschiedliche Ziele dafür.
Des messen ma in jedem Werk auf monatlicher Basis. … im Recruiting Prozess in einem Werk 
entweder auf Overheadseite oder Operatorseite irgendwo einen Backlock haben. Weil äh diese, diese
Ziele sind mit „not in time und „in time“ definiert, also wie viel sind im Moment gesamt gesucht, 
wie viel sind in der Recruitierungszeitvorgabe und wie viele sind schon außerhalb. Und auf Grund 
von denen Positionen die außerhalb liegen, können wir abschätzen, ob wir schon eine kritische 
Recruitierungssituation haben. Des machen wir jeden Monat, was zusätzlich erfasst wird das ist ahm,
ein Reporting dazu, im Sinne, wenn das Ziel nicht erreicht wird, oder ja, es so ausschaut, als ob der 
Ziel nicht erreicht wird, muss immer definiert werden Ursache, … Rundcaseanalyse jeden Monat, 
warum hab ma oder werden ma des Ziel nicht erreichen. Und dann natürlich auch Maßnahmen, da 
ableiten, welche Maßnahmen setzen ma jetzt im April auf Grund von dem Ergebnis damit ma im 
Mai besser sind. Das heißt dieser KVP-Zyklus oder PDCA-Zyklus wie auch immer man den nennt, 
den fahren wir natürlich auf jeder Kennzahl.

9. JMK: Mhm.
10. IC: Ja, des vielleicht kurz zum Recruiting. Ah, zweiter Prozess ist das Thema Retention, 

Mitarbeiterbindung. Dort ist äh, des KPI ist dort, äh, der Tournover also sprich die Fluktuation, 
Mitarbeiterfluktuation, monatlich wieder unterschieden nach Operators und Overheads. Und des 
Ganze ist natürlich ein drill down System, wo man jede Abteilung auch einzeln anschauen kann. 
Also grob geklustert ist es nach Operators und Overheads, aber wir können natürlich des bis auf die 
kleinste Abteilung runter lassen und sehen so eigentlich in jeder Abteilung welche Stellen „not in 
time“ sind, wie viel Fluktuation wir in der Abteilung haben etc. Und auch hier ist wieder die selbe 
Prozedur sobald des Ziel äh nicht erreicht wird, muss man wieder schauen aus welchem Bereich 
kommt des, äh, was ist die Ursache dafür und welche Maßnahmen werden jetzt konkret umgesetzt, 
damit ma nächsten Monat des Ziel wieder erreichen können. Dann hab´m, des nächste ist dann 
Performance and Compensation, das heißt äh dort haben wir die KPIs Apsentiese- and Sicknessrate. 
Also wie viel Mitarbeiter fehlen, ah, und auch dort ist wieder auf Abteilungsebene können wir uns 
das anschauen, wo haben wir wie viel Abwesenheiten und da gibt es dann auch wieder klassisch 
PDCA dazu, was ist die Ursache dazu, wenn wir das Ziel nicht erreichen und und welche 
Maßnahmen werden konkret gesetzt. Dann ah eine neue KPI in dem Bereich ist die sogenannte 
Personalratio, das heißt wir stellen den Umsatz des Unternehmens gegenüber zu den ah Totalcost 
vom Personal.

11. JMK: Mhm.



12. IC: Sehen so eigentlich wie dieses Verhältnis ist. Und dort ist wieder des selbe, wenn wenn wir zum, 
übers Ziel drüber kommen im Monat also so so wie der Routcase und aha dementsprechende 
Maßnahmen ableiten könnten. Und die letzte KPI ist aus dem Bereich Developement, des ist des 
sogenannte Supervisorevaluation Feedback. Des heißt, ah wir definieren jedes Jahr 
Schlüsseltrainings, die in Rahmen unserer Strategie besonders wichtig sind. Diese werden dann an 
die Leute geschickt und der Vorgesetzte bekommt circa drei, vier bis fünf Monate die 
Größenordnung später a Befragung zu dem Training, das sein Mitarbeiter gemacht hat. Wo wir ihn 
einfach befragen, oder ganz vereinfacht dargestellt, „wenn es dein Geld gewesen wäre, hättest dättest
des Training wieder machen“, also so diese Efficenty-Potential. Und äh ja, des wird dann auch in 
Prozent dargestellt pro Werk äh wie ma da liegen. Und wieder selbes Spiel, PDCA was ist die 
Ursache, wenn ma des Ziel nicht erreichen und ah ah welche Maßnahmen werden gesetzt. Zum 
Beispiel bei der Fluktuation, führen wir mit jedem Mitarbeiter, der geht ein Exitinterview. Des wird 
natürlich dokumentiert in jedem Werk, Kategorien gebildet und des mach ma mit jeder KPI so, da 
schaff ma mit Kategorien und sobald ein Kluster vorhanden ist, wo jetzt repräsentative ist im Sinne 
„jawohl ah, des ist wirklich ah statistische nachgewiesene Ursache“, dann muss die natürlich 
dementsprechend ahm aktiver angegangen werden. 
JMK: Das heißt, wenn ich es jetzt richtig verstanden hab, dann habt ihr konkret also sehr konkrete äh
Kennzahlensysteme, die ich nehme an auch von der Firmenleitung, oder von äh von äh der 
Geschäftsführung vorgegeben sind, oder zumindest mit abgesprochen – du musst mich dann 
korrigieren.

13. IC: Ja.
14. JMK: Und ihr schaust aber dann eben in diesen ähm warum, oder auf oder auf die Kausalität 

durchaus und schauts dann da, ob neue Zahlen oder ob sich aus diesen Daten dann neue äh 
Tendenzen herauslesen lassen sozusagen. Also es ist so ein, wie ein Kreislauf, oder? Also eine 
Kennzahl wird berechnet und dann wird geschaut was ergibt sich daraus für Begründungen, oder 
Daten und kann man aus diesen wiederum was ableiten.

15. IC: Genau. Was es halt is und deshalb auch diese Grauzone zu diesem People Analytics 
Instrumenten. Die aha Darstellung dieser KPIs, da hab i, hama eine Software die heißt, des ist das 
Clickview. Wo man auf Knopfdruck super sehen kann jeden Monat jedes Werk im Vergleich, jede 
KPI, jede Kennzahl, des ist sehr transparent dargestellt nach Prozessen. Aber die Analyse im 
Hintergrund, die macht jedes Werk, sag ich jetzt mal nicht in einer speziellen globalen Software, 
sondern in einer lokalen Software. Zum Beispiel die einen machen´s Excel, die einen machen`s in 
einer anderen Software dort, aber des Reporting ist wieder zentralisiert in einem gemeinsamen 
Dokument mit der monatlichen Analyse, der Routcourse Analyse, und den Maßnahmen, die davon 
abgeleitet werden. Und diese Maßnahmen, die werden bei uns im, in Wiki, also in der Routmap von 
HR werden die übernommen, so dass des nicht nur ein Eintrag i irgendeinem Dokument ist, sondern 
des ist wirklich im Taskmanagement der, von der Gruppe, siehst da genau, wer weicht ab, welche 
Maßnahmen sind gesetzt und welche Ursachen haben die angegeben. Und des schau ich mir jeden 
Monat an, kurz flieg ich drüber, und ja, wenn es irgendein Thema gibt greif ich ein und sonst 
beobachte ich weiter die Entwicklung der Kennzahlen und seh so, ob die Maßnahmen fruchten. Und 
wenn diese Maßnahmen fruchten und ein anderes Werk hat das gleiche Thema, dann machama da so 
a Knowlegde-sharing, das ma sagen „Du schau Dir des an, was die Chinesen da g´macht ham, dort 
hat sich des in den letzten zwei Monaten positiv entwickelt, ob die bei euch auch funktionieren“. 
Und zu dem haben wir jeden Monat eine Videokonferenz mit allen ah HR verantwortlichen, eine 
2,5-stündige, wo wir genau diese KPIs durchgehen, kurzes Knowledge-Sharing machen, „was hast 
du gemacht“, „was steht bevor“, und so traken wir des Ganze. Also wie gesagt, die Darstellung 
erfolgt in Clickview, aber die Analyse im Hintergrund, die macht jeder, sag jetzt mal in seinem 
lokalen ah lokalen Softwareportfolio.

16. JMK: Mhm. Ja, OK, das klingt eigentlich für mich dann a scho nach sehr viel, wie soll ich sagen, 
also des ist schon persönlich, des Feedbackgespräch, was Du da monatlich führst ist schon wichtig, 
oder? Also man verlässt sich nicht nur auf Zahlen, eben auch dadurch, dass jede äh jede hm Unit ihr 
eigenes Reporting hat un dauch die eigenen Maßnahmen setzt, ist des schon auch sehr indivuell 
gestaltet. Es gibt also keine Zentrale äh oder Du bist auch nicht dafür das man das alles zentral 
abbildet über ein Tool oder eine Software?



17. IC: Ja, gut. Wäre grundsätzlich, das Thema ist jetzt folgendes, oder, mir fassen diese Kennzahlen. Es 
ist so, grundsätzlich haben wir bei uns SAP im Einsatz, aber nicht alle Module, also Logistik, 
Produktion und Finance ist weltweit, aber´s HR Modul setzen wir aktuell nur in Rankweil ein.

18. JMK: Mhm.
19. IC: Des heißt, äh, damit ich diese Daten ins äh Clickview rein bekomme, ah brauche ich eine 

Datenbasis. Die kann ich leider ned im SAP machen, sondern wir haben jetzt eine Exceldatenbasis, 
wo jeden jeden Monat jedes Werk seine Daten einträgt, des is ned viel aufwand, wir hab´m schaut, 
dass sie des alle gut im Griff ham, ah ah äh das des jetzt ned ein riesiger Bürokratischer Aufwand ist,
aber diese Datenbasis im Excel ist einfach da. Und mir werden in Zukunft Successfactors einführen 
bei uns auch.

20. JMK: Mhm.
21. IC: Global und wenn dann alle im im selben EAP drinnnen sind, dann kann ich diese Daten aus dem 

EAP speisen und muss sie nicht nochmal in ein  Interface, ins Excel rein stellen, damit des ins 
Clickview fließt. Des ist sag ich jetzt mal ein Nachteil der ist überschaubar vom Aufwand her, um 
ehrlich zu sein was kostet uns Successfaktors und was kostet uns des monatlich dort einzugeben, des 
ist äh natürlich, des alleine rechtfertigt des nicht, aber schön wär es schon wenn du eine zentrale 
Software hast, wo alle gleich einpflegen, und äh ja diese Excel-Lösung ist jetzt sicher nicht das 
Beste, nennen wir es mal so.

22. JMK: Ja, ich denk, also, ich bin grad ja auch in der Situation, dass mir die die HR Messen ja leider 
absagt worn sand, weil ich wär gern auf den Messen ganga, um zu schauen, was die Anbieter da im 
Moment a haben an Tools. Weil also was ich jetzt bisher gehört hab schon ziemlich oft natürlich der 
Fakt ist, wie in vielen Bereichen, dass man mal ein Tool aus dem Bereich, mal eins dort ah vielleicht 
auch angeschafft hat und zufrieden ist, bei anderen vielleicht wieder weniger und nach Alternativen 
schaut. Aber des natürlich irgendwie alles mal zusammengebracht werden muss. Und natürlich 
idealerweise über äh eine Software läuft, wo ich dann ned nochmal einen Export brach, um des 
woanders zu importieren und so weiter. Also ich denke, dass da jetzt auch so Komplettlösungen, 
oder sind ja ah grad auch unterwegs, sehr sehr stark forciert werden a von den Anbietern her. Und 
eben des ist halt die Frage, äh wie da die Unternehmen darauf reagieren und wie viel das ganze dann 
kosten wird. Denke ich mir, ja.

23. IC: Mhm. Und wir haben uns strategisch dafür entschieden in eine zentrale Lösung zu gehen, im 
SAP HR-Modul… Und des ist sicherlich die richtige Herangehensweise, wobei wie gesagt, des 
musst Du dir leisten können. Als kleines Unternehmen, des jetzt global nicht so aufgestellt ist, wie 
mir würden wir das nicht leisten. Da würde ich es im Excel lassen, weil äh, es ist nicht so viel 
Aufwand und äh ist überschaubar ganz ehrlich gesagt.

24. JMK: Nja. Ja des sind dann eh schon meine meine Fragen beantwortet. Des eine war eben a zu den 
Kennzahlen, aber das hast Du ja ganz wunderbar erklärt vorher und das andere zur Planung, 
jedenfalls seid ihr da konkret dran des weltweit gleich umzusetzen in der Firma. Ähm, wie lange 
schätzt Du wird das dauern, oder kann man des schon absehen, gut jetzt haben wir natürlich eine 
Ausnahmesituation so oder so noch dazu gekriegt. Was habt ihr da ang´setzt für den Wechsel

25. IC: Meinst, Johanna, meinst Du jetzt die Implementierung von Successfactor?
26. JMK: Ja, genau.
27. IC: Ja, ich schätz a mal Größenordnung drei Jahre wir des gehen, ja. Ich jetzt mal heuer wird nichts 

passieren, Ende nächstes Jahr werden wir denke ich, werden wir mit dem Rollout starten und dann 
hast ein Jahr bis es wirklich alles feingetunt ist und so schätze ich 23 werd´n ma werd´ma live sein 
dann. Ah wie gesagt, es ändern nicht viel am output.

28. JMK: Ja
29. IC: Der output ist der gleiche, das einzige ist halt das nicht mehr in Excel erfasst, sondern wirklich 

aus den Stammdaten heraus und was natürlich dadurch auch reduzierst ist äh Transkription, 
Transkriptionsfehler. Also sobald du eine Schnittstelle hast, ähm ah, erfasst etwas manuell und des 
ist so, so können Fehler passieren, des hast nachher natürlich nicht mehr, weil es aus den 
Stammdaten rauskommt.

30. JMK: Ja. Ja eh. Ist das auch für Dich einer der Vorteile dran, oder konkret ah was was was ma was 
sich auch mit diesen Tool, also halt mit Successfaktor dann vermeiden lässt, diese Doppelarbeit und 
diese Fehleranfälligkeit? 



31. IC: Ja, des sind Gründe und viel wichtiger ist des on time reporting, oder. Weil jetzt, krieg ich ein 
Mal im Monat an Abzug. 

32. JMK: Mhm.
33. IC: Ah der muss drinnen sein bis spätestens 15. des Folgemonats, des heißt wenn ich des im 

livesystem drin hab, kann ich im Prinzip jeder zeit eine Simulation machen, on time daily. Und des 
ist natürlich ein riesen Vorteil, wenn ich nicht immer einen Monat warten muss. Wenn ich jetzt heute 
schnell schauen kann, ah ich bin mir ned sicher, wie läuft es da mit der Fluktuation, da hab ich ein 
paar sachen gehört, wie schauen die ersten zwei tage im April aus, zack und schon seh ich´s. Des ist 
natürlich dann perfekt. On time reporting, des ist ganz ganz wichtig, des ist für mich eigentlich des 
wichtigste, weil ein Monat eigentlich schon eine ziemlich lange äh Reaktionszeit für mich ist, ganz 
ehrlich gesagt, oder. Dann bin ich schon einen Monat zu spät.

34. JMK: Mhm.
35. IC: Und mit on time äh reporting wird des natürlich anders ausschauen.
36. JMK: Mhm.
37. IC: Jetzt ist es halt so, wenn irgendwo ein Thema auftaucht, dann rufen die an und sagen du bei uns 

kommt da was, äh wir haben das und das Thema aktuell, da bin ich schon vor informiert, aber halt 
nicht äh mit statistischen Daten

38. JMK: Mhm. Mich würde noch interessieren wie Du zu Predictive Analytics, also sprich ah zu 
Künstlicher Intelligenz, ah Machting Tools und was es da alles gibt, ähm was Du da für Erfahrung 
hast, oder obs ja obs sowas bei euch im Einsatz war, jetzt ah sei es bei äh irgendwelchen Socialmedia
Geschichten, oder ich weiß es nicht, habt ihr da Erfahrungen?

39. IC: Ah, begrenzt. Ich mein, was mir, mit was mir natürlich arbeiten ist mit Google Analystics, grad 
auf der Karriereseite schauen wir uns da sehr viel an. Äh, wie viele Bewerber pro Tag äh, wo 
brechen die ab, wann äh also im Recruitierungsprozess grad online, gibt es da irgendwelche 
Abbruchstellen etc. Und basierend auf dem optimieren wir natürlich die Prozesse, des ist sehr 
wichtig. Was ma sonst noch fahren, ist zwei Mal, mindestens zwei mal im Jahr auf LinkedIn fahren 
wir Kampagnen.  

40. JMK: Mhm.
41. IC: Also Werbekampagnen, auch Facebook, machen wir des. Auch wo ma genau angeben welche 

Zielgruppe, welche Märkte, welche Targetgroups wollen wir ganz konkret äh adressieren. Und das 
ganze wird dann monatlich auch getrackt. Auch äh im LinkedIn, äh wie viel likes haben wir, wie 
viele zusätzlichen Leute sind ins Netzwerk gekommen. Wie viele davon kommen von uns, des 
schauen wir uns auf Monatsbasis auch an.

42. JMK: Mhm.
43. IC: Aber des ist jetzt mehr so Analytics im Sinne äh Artificial Intelligence im Sinne auch 

Bewerbersuche, Suchportale wie Talentwunder und wie die alle heißen, dort sind wir aktuell noch 
nicht tätig. Aber wir haben ein Projekt ah auf der Routmap, das heißt Robotrecruiting

44. JMK: Mhm.
45. IC: Ah Des ma heuer gestartet haben und ja des wird sicherlich sag jetzt mal vier fünf Monate locker

laufen. Wo ma uns Möglichkeiten anschauen, wie man diese Prozesse digitalisieren können noch 
mehr und ja auch ah des ah Thema Personalsuche, Robotrecruiting des sind ma uns a am anschauen.

46. JMK: Mhm, ja spannend. Ähm, abschließend würde ich gerne noch wissen von Dir ähm jetzt hbs ihr
ja, aktuelle Situation durch des CoronaVirus ist ja grad auch für des HR nicht einfach im Moment. 
Andererseits ermöglicht es oder oder gibt es jetzt auch die zündende Schnur für alle möglichen 
digitalen Optionen, die man vorher ah im Betrieb nicht nutzen konnte, oder nicht so gern gesehen 
waren. Wie eben Homeoffice, Skype, Microsoft Teams und so weiter, wo jetzt viele Firmen denke 
ich jetzt a grad des nutzten müssen um den Betrieb aufrecht zu erhalten. Darf ich da kurz bei Dir 
nachfragen wie Du des siehst und ob des bei euch vielleicht sogar ah eine Trendwende initiiert hat. 
Oder ob ihr sagst, des war bei euch vorher ah scho möglich und des hat gar nicht so viel mit der 
derzeitigen Situation zu tun.

47. IC: Mhm. Also egal ob Homeoffice, äh webex-meetings, ah collaboration-tools, da sind ma schon 
längere Zeit sehr gut aufgestellt, muss ich sagen. Aber die Nutzung dieser Tools war wirklich nur 
begrenzt, und des Ausmaß, wie wir sie jetzt nutzen ist ganz eine neue Dimension.

48. JMK: Mhm.



49. IC: Muss ich ganz ehrlich sagen. Und des seh ich auch als Chance vom Corona Virus, ah wir haben 
auch heute einen Diskussion gehabt, lesson learnd, transfer vom Corona Virus, da sind echt jetzt zum
beispiel, ah in der Vergangenheit haben wir ah, ja ich sag jetzt mal, ein Mal im Quartal a 
Mitarbeiterveranstaltung gemacht. Das heißt äh die Geschäftsführung, äh die war da immer dabei 
und dann haben einfach vorgestellt was lauft in der Gruppe. Dann wurden alle Führungskräfte im 
Mitarbeiterzentrum zusammengerufen, des sind so 180 Personen, und dann haben einfach mal 2-3 
Stunden Update geben. Des haben wir drei Mal im Jahr gemacht, auch vom Aufwand vor allem, und 
aktuell machen wir des äh auf wöchentlicher Basis über webex.

50. JMK: Mhm.
51. IC: Wir haben jetzt grad heute von 10 bis 11 Uhr, alle Führ, Vorgesetzten Mitarbeiterinformation und

vor dem hat man sich in der Vergangenheit etwas gescheut, weil man gesagt hat, komm wir rufen 
alle zusammen, ah und deshalb hat man es auch nicht so oft gemacht, weil einfach ein Aufwand 
damit verbunden ist. Und äh jetzt muss ich sagen, ist, haben wir in den letzten drei vier Wochen 
haben wir fast jede Woche so eine Information gehabt. Ah beim ersten Mal, hat ma g´sagt boa, wenn 
da 180 Leute in der Leitung drinnen sind, gibt es Probleme und so. Dann haben wir es einfach 
machen müssen, was ma in der Vergangenheit hat ned müssen, und beim ersten Mal hat man 
gesehen, OK es läuft eigentlich ganz gut, ein paar optimierungs Potenziale. Beim zweiten mal ist es 
schon besser gelaufen und jetzt heute beim dritten Mal hast du schon gesporn, haben sich die Leute 
daran gewöhnt, und es sind schon viel mehr Fragen gestellt worden. Letztes Mal und heute sind 
schon viele Fragen gestellt worden, darum haben wir gleich g´sagt, übernächste Woche am 
Donnerstag machen wir gleich des nächste. Und des sind jetzt wirklich Vorteile die ich jetzt seh, wo 
ich sag, da hat man sich in der Vergangenheit a kle, ja versucht des zu verhindern und des face to 
face gesucht, dafür aber den Abstand dazwischen verlängert und des werden wir scher in Zukunft, 
des ist mein Vorschlag für den lessons learned transfer, das ma des ein Mal im Monat machen.

52. JMK: Mhm.
53. IC: Und dann vielleicht zwei mal physisch, weil ganz weglassen solltest des ned, aber ja des ist jetzt 

ein Beispiel des mir grad heute besonders wieder aufgefallen ist.
54. JMK: Ja ich finds jetzt wirklich auch spannend, so schwierig die Situation grad is, man darf ja auch 

ned vergessen, es geht hier um ein Gesundheitsproblem, ich glaub a ned nur wirtschaftlich, aber ich 
bin gespannt, wie man in einem halben Jahr zurückschaut und trotzdem dann auch sagen kann, was 
man was man für sich oder dann eben auch fürs Unternehmen mitgenommen hat aus der Zeit.

55. IC: Was a Thema ist, ist Homeoffice, das hatten wir davor auch. Aber wirklich sehr beschränkten 
Ausmaß, des heißt, äh da haben wir uns schon genau angeschaut, für wen macht des wirklich Sinn 
Homeoffice und wo ist uns lieber die Person ist da. Weil dann auch dann das Thema entsteht, warum 
darf der Homeoffice machen und ich nicht. Das heißt je je klarer die Richtlinie im Vorfeld ist, umso 
leichter tut du dir, weil am Ende des Tages sind auch ein Betrieb mit Produktion und allem drum und
dran und da kannst Du nicht alle nach Hause schicken. Wenn die Produktion läuft, brauchen die die 
Supportprozesse, und die müssen dann da oft a mal vor Ort sein und wir sind einfach ein 
Organisation die das auch fördert den face to face Austausch. Und da kann Homeoffice äh zuviel 
Homeoffice auch ein Schuss in die falsche Richtung sein. Durch den Corona Virus waren wir jetzt 
natürlich gezwungen 3-400 Leute ins Homeoffice zu schicken und dann hast halt die 
Stundenmeldungen bekommen, und da muss ich scho sagen, da muss ich auch Klartext sprechen bei 
der Mitarbeiterveranstaltung. So geht es nicht, weil weißt, Sollarbeitszeit 8.3 Stunden, von 300 
haben 70% 8,3 Stunden vom Homeoffice zurückgemeldet. 

56. JMK: lacht.
57. IC: Des können sie ihrem Großvater erzählen aber nicht mir. Des ist völliger Blödsinn und das hat 

mich wirklich verärgert und da sieht ma auch, des, ma sagt immer Homeoffice ist Vertrauen, da muss
man vertrauen, des ist auch richtig, aber des mit dem muss ma auch aufwachsen. Des, weil so ein 
Homeoffice, der remoteversuche bei uns gemacht hat und ich musste das auch lernen damit 
umzugehen, wenn noch jemand zu Hause ist. Und wenn Du Dir wirklich anschaust, was wirklich 
Nettoarbeitszeit ist und was Bruttoarbeitszeit ist, äh des sind einfach zwei Paar Schuhe. Und in der in
dieser lesson learned sind wir grad aktuell. Da sind ma jetzt richtig a mit power reingefahren und 
ham die Leute wachgerüttelt, was nicht nur zur Freude aller war, sondern, da haben sich auch einige 
auf den Schlips gestanden gefühlt. Aber des ist egal, muss ich ganz ehrlich sagen. Dafür sehe ich 
jetzt in der täglichen Anträgen, das des in eine realistische Gegend jetzt mittlerweile kommt. Und des



ist, ja, die machen daheim halt ihre Dinge und und des ist alles Arbeitszeit, oder. Der geht nach 
Hause und sagt, normal fang ich um halb acht an, normal hör ich um halb fünf, bin ich daheim und 
hab homeoffice, da mach ich dazwischen halt was anderes, aber ich bin ja da. Und des ist für mich 
nicht homeoffice, Homeoffice ist wenn ich wirklich arbeit, denn am Ende des Tages zahlen wir des, 
und da ist es mir lieber er kommt herein, ganz ehrlich gesagt, weil da kann man ihn zumindest 
kontaktieren und alles.

58. JMK: Mhm.
59. IC: Auch spannend für uns, aber es hat auch gezeigt, dass Bereiche, wo vor der Corona Virus Sache 

geheißen hat Homeoffice ist nicht möglich, ist es auf ein Mal doch möglich gewesen. Gerade im 
ganzen Entwicklungsbereich, und das sogar positiver als gemeint. Wir haben grad mit dem 
Entwicklungsleiter vor kurzem g´red, weil der auch g´sagt hat boa Homeoffice bei uns geht nicht, 
jetzt haben wir müssen, wir hatten in einer Abteilung, ja wir haben einige Leute auch aus 
Sicherheitsgründen nach Hause geschickt und wo jetzt grad wieder mit ihm geredet habe, hat er auch
erwähnt, er hätte nicht gedacht, dass das so gut geht, äh des müssen wir uns für die Zukunft doch 
überlegen, ob ma des nicht mehr nutzen als in der Vergangenheit, also absolut eine lesson learned für
uns.

60. JMK: Ja. Ja wie gesagt wie finde es auch grad super spannend was das Thema Homeoffice 
anbelangt, äh weil da hängt ja auch mehr dran, also abgesehen vom VPN Zugang zum Firmenserver 
oder zu eben der technischen Ausrüstung oder den Arbeitsgeräten die man dann daheim braucht, 
oder man nutzt sein Privates, aber das muss auch abgesprochen sein, bis hin zu eben wie stemple ich,
wie werden die Stunden abgerechnet werden, wie kontaktiere ich meine Teammitglieder, das ist ja 
dann alles was dann ähm ja wenn es mal läuft ganz gut ist, aber eben es braucht seine Zeit bis das 
alles eingestellt ist. ja.

61. IC: Mhm. Und wir sind jetzt hergegangen, äh Arbeitszeit runter reduziert, dass man im Homeoffice 
maximal 5 Stunden arbeitet und für alles was drüber ist, braucht man eine Sondergenehmigung. Um 
einfach auch diese, ja diese, wie soll ichs nennen, äh diese Hemmschwelle, genau das ist das richtige
Wort, dass eine gewisse Hemmschwelle da ist. Und wir sehen jetzt, auch wenn am Anfang des den 
Leuten aufgestoßen ist, haben sie jetzt im Nachhinein gesehen, dass das einfach die richtige 
Entscheidung war. Und wenn du daheim im Homeoffice richtig produktive bist, weißt 5,5 Stunden 
ist viel.

62. JMK: Ja ja.
63. IC: Nettoarbeitszeit, ist echt viel, oder. Und wenn denn Du mehr hast und Du musst dann die 

Geschäftsführung sogar, brauchst eine Freigabe der Geschäftsführung, dann überlegst du zwei Mal, 
ob Du des machst oder ned. Und Fakt ist im Moment ist die Arbeitszeit ja ned wie viel wir arbeiten 
können, sondern aktuell ist die Situation, müssen wir wirklich. Des ist ja noch nicht in den Köpfen 
der Mitarbeiter, des weil ich zu Hause bin geht mein Arbeitstag von halb acht bis halb fünf weiter, 
sondern ich kann auch zehn Stunden schaffen, arbeiten wenn´s sein muss. Aber jetzt müssen wir 
schauen, was muss wirklich gemacht werden, weil ich mein da geht’s um Liquidität, um liquidity. 
Wir haben keinen einzigen Mitarbeiter freigestellt, also kündigen müssen auf Grund äh der 
Umsatzsituation. Und ja auf des sind wir auch stolz.

64. JMK: Ja eh. Sind dann einfach nochmal andere Ziele, die man jetzt verfolgt, oder äh für den 
Gesamtbetrieb beziehungsweise für die Wirtschaft insgesamt, ja.

65. IC: Mhm.
66. JMK: Ja. Hoffen wir das es bald vorbei ist, oder in dem Fall zumindest absehbar.
67. IC: Ja. Du des kommt eh wie es kommt, des heißt das bester draus machen und des spannende ist ja 

eigentlich, welche positive Aspekte der Corona Krise, die sind definitiv da, die sind sind viel größer 
als die meisten es überhaupt mitbekommen. Äh wie viel ma mitnehmen in die Nachhaltigkeit der 
Zukunft, des ist des spannende, oder. Weil wenn des in einer Woche wieder vorbei ist, dass rennen 
wir mit noch Geschwindigkeit ins Verderben wie davor. Wenn aber des Bewusstsein entstanden ist, 
schau mal es geht auch, wenn man die Wirtschaft a mal a bissl reduziert, weil des war ja bis vor der 
Corona Krise unvorstellbar, dass man Firmen schließt in Österreich, weil es geheißen hat, da bricht 
ja alles zusammen, unser Wohlstand und natürlich ist das massiv getrieben von den äh, ich sag jetzt 
mal von den den ökonomischen Aspekten her. Jetzt hat man auf ein Mal gesehen da geht ja jetzt so 
viel auch äh in dieser Krise und ja und bin ich gespannt wie das weitergeht, weißt auch die 
Umweltbelastung, was da mitbekommst. In China wir haben ein Werk in China, in Nandong, die 



haben so gut wie noch nie einen blauen Himmel gesehen, der war ratz fatz da auf ein Mal, schnelle 
als man eigentlich gemeint hat. Aber er ist scho ratz fatz wieder weg. Weil die Chinesen sind schon 
wieder voll dran, ja es ist so, es ist so. lacht.

68. JMK: lacht. Ja ich glaub a, Du hast schon recht, es ist jetzt auch eine Zeit zum beobachten, äh was 
passiert rundumadum, oder. Und eben ich glaub a, deses diese Spirale die man sich immer vorgestellt
hat, die hat halt trotzdem irgendwann einmal ein Ende und da ist jetzt gar nicht schlecht, wenn man 
jetzt mal eine Unterbrechung hat um zu schauen was passiert denn dann eigentlich, wenn man mal 
irgendwann an so einem Ende angelangt wäre, oder so was. Oder kann man nicht vorher sogar scho 
anderen Weg finden, damit äh man nicht Angst haben müssen vor irgendeinem Ende, oder so.

69. IC: So dieser dieser slowdown in der Gesellschaft, der war noch nie so intensive und der hat nicht 
nur Nachteile, im Gegenteil, da heißt es jetzt neu ausrichten auf die Zukunft und ja kann man viele 
Potentiale vielleicht jetzt nutzen, die man sich davor nicht getraut hat.Denke schon. Und was auch 
schön ist, diese klare message, die Gesundheit von Menschen ist wichtiger als die Wirtschaft, in 
dieser Klarheit hat man das noch nie gehabt in der Vergangenheit, eigentlich war es immer 
umgekehrt, zuerst die Wirtschaft dann kommt lang lang nichts und an kommt die gesundheit und des
ja finde ich gangangz spannend. 

70. JMK: Ja, danke Dir nochmal Bernd. Alles Gute.
71. IC: Passt, ja Dir auch alles gute für die Arbeit und wenn Du was brauchst meldest Du Dich gell!
72. JMK: Mach ich sehr gerne, danke Dir. Ciao
73. IC: Ciao ciao.



Anhang 6: Transkript Interview mit Interviewpartner D

1. JMK: So, und ich starte auch gleich mit der ersten Frage, ähm Thema People Analytics, ich hab Dir 
bissl was g´schickt, was ich so drunter versteh, beziehungsweise was eben der Daniel Mühlbauer 
dazu schreibt, mit dieser stufenweisen Einteilung. Ähm, ich denke soweit ist das eigentlich ähm ganz
gut einzugrenzen. Also bei der ersten Stufe geht es eher ums Reporting, alles was erfasst wird und 
abgerufen wird an Daten. Die zweite Stufe ist schon bisschen mehr „warum passiert dann so was“, 
äh, in die Richtung Analyse und für ihn die die Predictive Analytics, also die dritte Stufe, geht dann 
mehr in die Richtung, ähm, dass man Systemen auch schon Entscheidungen fast überlässt. Oder eben
ah eben ähm schaut was passiert in der Zukunft mit unseren Daten, oder aus diesen Daten, die man 
gesammelt hat. Ähm, jetzt würde ich gerne einfach in den Prozessen bisschen anfangen, 
Personalmanagement, zum Beispiel eben in der Personalbedarfsplanung, was sind da für Systeme, 
oder sind da Systeme in dieser Richtung im Einsatz?

2. ID: OK, ich hab des, die Liste die Du mir geschickt hast, 
3. JMK: ja
4. ID: mit der Einteilung und den Prozessen, bin ich jetzt mal so von oben nach unten durch.
5. JMK: Ja
6. ID: Ahm, also bei Personalbedarfsplanung, da ähm da tu ich mir bisschen schwer was gutes zu 

finden. Also grundsätzlich, was wir da machen, ähm ist das Budget natürlich, es gibt ein 
Personalbudget, des quasi einen jährlichen Fokus hat, ähm und im Nachgang dann halt, im laufenden
Jahr sind wir grad auch eine detailliertere Form einzuführen, Soll-Ist-Vergleich zum Budget. Das 
heißt Personal… dann eben Anzahl der Mitarbeiter in FTEs, aber auch in Personalkosten zu 
Arbeitsstunden. Ähm, was wir zusätzlich noch machen ähm, oder gemacht haben, für speziellen 
Bereich nur im Unternehmen, ähm, ist eine strategische Personalplanung, also des heißt da hat ma 
eher langfristig geplant und eher geschaut mit den Fachbereichen zusammen was die zukünftigen 
Anforderungen, ich sag jetzt mal vielleicht Technologieänderungen, äh veränderte Anforderungen 
ans Personal in drei bis fünf Jahren, aus, in Form von Interviews mit den Fachbereichen ähm, was 
eben nicht wirklich Budget wär, sondern eher zukünftige, langfristige ah Planung im Personal, quasi,
in welchen Technologiebereichen sag ich jetzt mal und in welchen Stufen ähm Personalbereichen 
braucht man wie viele Mitarbeiter vielleicht, oder wahrscheinlich in längerer Zukunft und ähm ja ich
sag jetzt mal möglich Kennzahlen in dem Bereichen geben könnt, die wir haben, weil sie genau da 
rein passen in Personalbedarfsplanung, was dann schon eher Einsatzplanung ist, wäre die Anzahl 
Neueinstellung, beziehungsweise die Abgänge, also die Fluktuation, ähm auch die Krankheitsquote 
und die Überstundenquote, ähm das hat dann natürlich nimmer, spielt mit rein in die 
Bedarfsplanung, aber natürlich auch in die Einsatzplanung.

7. JMK: Ja.
8. ID: Ähm, was noch eine Kennzahl wäre, die meiner Meinung nach bei uns nicht so stark benutzt 

wird, aber die wir haben, äh und die wir erfassen, ist die Altersstruktur, ähm, die ebenfalls bei der 
Personalbedarfsplanung oder der Personal, ja vor allem bei der Bedarfsplanung berücksichtigt 
werden sollte. Ähm, was ich eben in einem anderen Unternehmen, was wir da noch gemacht haben, 
war ne ähm eine FTE-Simulation, also das heißt, wir haben auf Grund von nem Tool äh bei dem 
jeder jede Führungskraft äh die zukünftigen Stellen beantragen musste, wenn´s eine Neueinstellung 
oder eine Nachbesetzung geben sollte, dann musste über das Tool diese Besetzung oder dieses 
Recruiting quasi beantragt und freigegeben werden müssen. Und dort mit Daten aus dem Tool und 
aktuellen Mitarbeiter- äh anzahlen pro Bereich haben wir dann so eine FTE-Simulation für die 
nächsten 12 Monate aufgestellt und haben da auch so Fluktuationsquoten aus der Vergangenheit äh 
reinspielen lassen und konnten dann so quasi simulieren wie sich unsere Mitarbeiteranzahl oder 
unsere FTE, also unsere Kapazität quasi entwickelt äh die nächsten 12 Monate pro Bereich.

9. JMK: Mhm, interessant, ja.
10. ID: Ähm, was wir noch momentan planen einzuführen, was was vielleicht manche lokal machen, 

aber ich spreche halt hauptsächlich auf globaler Ebene, weil ich eben im Headquater sitz. Ähm, wäre
noch Kennzahlen eher so in die Richtung Produktivität, sag ich jetzt mal, wo wir sagen Stückzahl 
pro FTE, produzierte Stückzahl pro FTE oder auch Gewinn pro FTE, also so in die Richtung, ähm 
was einerseits Produktivitätskennzahlen eher wären, aber die man natürlich auch für die 
Bedarfsplanung und Einsatzplanung benutzen kann, weil man sich meistens auf, ich sag jetzt mal, 



Salesplanung äh oder Produktionsplanung, den Mitarbeiter, oder welche Mitarbeiter man benötigt 
aus solchen zahlen ableiten kann. 

11. JMK: Gut.
12. ID: Das heißt ich würde auch den Bereich, sag ich  jetzt mal, eher in Stufe A einstufen, weil ja 

natürlich ist die Planung immer in die Zukunft, also was wird passierten, aber es ist glaub ich nicht 
so gemeint wie dieses predictive.

13. JMK: Ja.
14. ID: Sondern eher Stufe A, außer vielleicht jetzt diese strategische Personalplanung, die würde ich 

Stufe B beziehungsweise C einstufen, weil es dann doch in die Zukunft geht ja.
15. JMK: Ja, weil es schon wie verschiedene Szenarien darstellt, oder versucht darzustellen. Das finde 

ich schon auch.
16. ID: Genau. Ja, genau. Aber ich sag mal so, 80% äh sind wir wahrscheinlich eher noch in Stufe A mit 

teilweise B unterwegs. C eher selten, aber ich glaub das geht vielen so. lacht.
17. JMK: Ja, also es ist eben, dauert denke ich einfach auch noch bisschen. Aber interessant gut.
18. ID: Ja, genau.
19. JMK: Äh, mach ma weiter mit dem Bewerbungsverfahren, ganz allgemein vielleicht zunächst ein 

Mal. Äh, egal auf welchen Ebenen, was was sind da für Tools im Einsatz?
20. ID: Also beim Bewerbungsverfahren grundsätzlich ähm, benutzen wir einerseits unsere Karriereseite

ähm, was unsere webseite wo wir unsere Stellen veröffentlicht sind und auch die ähm Information 
für Bewerber zum Unternehmen zur Verfügung stehen. Das ist quasi der erste Punkt ähm, ja 
teilweise natürlich ähm, posten wir die Jobs auch auf externen Jobplattformen. Äh im Nachgang 
haben wir dann ein internes Tool, das wir für den Recruitingprozess benutzen. Das heißt wo intern 
die Personalmanager beziehungsweise die Fachbereichsleiter ähm dann Zugriff haben zu den Stellen 
und den Bewerbungen und so den Prozess abhandeln bis es zur Vertragsunterzeichnen kommt. Und 
klar in dem Spektrum bewegen sich dann auch die Auswertungen oder Kennzahlen, die wir äh 
benutzen. Ähm wir haben äh einerseits dann noch im, abseits von dem haben wir dann noch 
Bewerbungsprozess, da kann ich jetzt nur für Hard sprechen, für global gibt es da unterschiedliche 
Verfahren die eingesetzt werden. Aber hier zum Beispiel haben wir noch so ein 
Persönlichkeitsprofilanalyse, will es jetzt nicht Test nennen, aber ähm Verfahren im Einsatz, das wir 
bei manchen Positionen einsetzen, wo der Bewerber vorab quasi ein Persönlichkeitsprofil äh 
ausfüllt, das man dann eher so als Grundlage fürs Gespräch benutzt.

21. JMK: Mhm. OK
22. ID: Soll ich noch näher auf die Kennzahlen eingehen, die wir im Bewerbungsprozess benutzen.
23. JMK: Gerne, gerne.
24. ID: Also wir haben des, wie gesagt des Recruitingtool, über das der Bewerbungsprozess abgewickelt

wird, das ist eine Eigenentwicklung mit einem externen IT-ler, das haben wir jetzt eben 
weiterentwickelt und releasen da bald die zweite Stufe und die zweite Version. Und da haben wir 
dann eben auch einen Kennzahlenbereich drinnen, im zweiten äh Tool. Und äh da werden werden 
können da dann ah einige Kennzahlen aus dem Tool auswerten, das heißt äh wir haben dann da ein 
Mal äh time-to-hire drin, also eine Einstellungszeit die eben von Anfang, also wann äh Stelle 
veröffentlicht wird, je nach dem oder wann die erste Bewerbung reinkommt bis zu dem Zeitpunkt 
wo man den Bewerber auf ah eingestellt stellt, beziehungsweise die Stelle auf besetzt. 

25. JMK: Mhm.
26. ID: Äh, dann haben wir auch eine reaction-time drin, das heißt das wär die Zeitspanne von als die 

Bewerbung eingegangen ist bis zu dem Zeitpunkt, wo der Bewerber ne Rückmeldung bekommt von 
dem Personaler, nicht die diese automatische Email die vom System verschickt wird, die kriegt er 
automatisch, sondern ähm sobald er entweder eine absage erhält, oder zum Beispiel eine Einladung 
zum Interview.

27. JMK: Mhm.
28. ID: Ähm, dann haben wir noch die Anzahl an Bewerbungen im Schnitt pro Funktionsbereich, das 

einfach auch der Recruiter auch sehen kann, das wir auch sehen, welche Bereiche kriegen richtig 
viele Bewerbungen, welche Bereiche kriegen wenig Bewerbungen, also das man auch sieht, wo ist 
es schwierig äh Bewerbungen zu generieren. Ähm, im Vergleich dazu dann auch immer die 
Interviewquote, wie viele von denen, die sich beworben haben, leiten wir weiter an den 



Hiringmanager und wie viele möchte er zum Interview einladen. Ähm, das geht so ein bisschen in 
die Richtung Qualität von den Bewerbungen, die reinkommen.

29. JMK: Mhm.
30. ID: Ähm, dann als als Ergebniskennzahl, sag ich jetzt mal, eine Besetzungsrate, also ganz simple, 

geschlossene Stelle im Vergleich zu allen Stelen in einem bestimmten Zeitraum, also sowohl noch 
die offenen als auch die geschlossenen. Das man daraus sehen kann wie viele konnten wir 
abschließen in sag ich mal 6 Monaten oder 12 Monaten. Ähm dann auch noch die Aufteilung der 
Recruitingkanäle, also sag ich mal, Tortendiagramm, wo man eben sehen kann, wo kommen die 
Bewerbungen hauptsächlich her, also sind die über unserer Karriereseite aufmerksam geworden, 
über externe Jobportale, über Erzählung von anderen Mitarbeitern die sie kenne, das sind einfach die
Recruitingkanäle, die Aufteilung sieht, was da am meisten ähm zieht. Dann haben wir noch äh in 
dem anderen Unternehmen, wo ich war haben noch die durchschnittlichen Kosten pro Stelle drin. Da
war das aber auch bisschen einfacher abzubilden, also hier bei Alpla bilden wir die Kosten nicht in 
unserem Recruitingtool ab und deswegen ist es global nicht möglich, das so auszuwerten. Bei dem 
anderen Unternehmen, wo ich jetzt, von dem ich jetzt spreche, war das so, dass wir für einen 
Standort ein Recruiting Controlling, da gab es eine eigene Recruitingabteilung, das heißt da konnten 
wir dann von der Abteilung die Kosten äh relativ sammeln und äh mit dem Stellen äh abgleichen und
sagen was ungefähr die durchschnittlichen kosten pro Stelle, also Recruiting war.

31. JMK: Mhm.
32. ID: Ähm, dann äh hätten wir noch ne Time-to-fill, ähm , die wir messen oder die wir in dem anderen 

unternehmen gemessen haben, also sprich von Ausschreibung der Stelle bis zur wirklichen 
Arbeitsbeginn des äh Mitarbeiters. Die ist aber für den Bewerbungsprozess intern nicht so 
aussagekräftig, weil da auch die ähm Kündigungsfrist mit reinspielt, die man meistens nicht 
beeinflussen kann, aber zumindest als Endergebnis zählt fürs Unternehmen, wann der Mitarbeiter 
dann kommt.

33. JMK: Mhm.
34. ID: Wie lange das gedauert hat, ähm. Und ganz vor also ganz am Anfang hab ich erwähnt, das wir 

natürlich auch eine Karriereseite haben wo unsere Bewerbungen, wo unsere Stellen drauf sind und 
da benutzen wir als ja sag ich mal oder Kennzahlen oder Auswertungstool, Google Analytics, um auf
unserer Karriereseite zu sehen äh, wie viele Klicks haben wir auf welche Stellen ähm, wie viele 
Besucherzahlen äh sind auf unserer Karriereseite im Schnitt, ähm von welchem Land, ähm und auch 
die Verweildauern auf den verschiedenen Seiten. Ähm, lassen einfach grade im Prozess unsere 
Karriereseite überarbeitet haben, ähm eine Aussage darüber gibt, ob jetzt die neue Karriereseite zum 
Beispiel besser anschlägt also die alte, oder ob vielleicht größere Änderungen an der Karriereseite äh
irgendwie eine Auswirkung haben auf die Zahlen. Ähm, gleichzeitig gibt es dann natürlich auch eine 
Aussage drüber wenn wir schauen wie viele Stellen sind in unseren Ländern veröffentlicht, äh und 
wie viele Klicks äh, oder Besucherzahlen kriegen wir von diesen Ländern aus, das wir sehen wo ist 
viel Aktivität und wo ist wenig Aktivität, also, äh regional gesehen. Ähm und zum Beispiel, und das 
wär jetzt auch ein Beispiel zu der Corona-Frage später und dass wir da zum Beispiel auch geschaut 
haben, ob das eine Auswirkung hat ah auf die also die Coronakrise auf die Besucherzahlen, 
Klickzahlen auf unserer Karriereseite, ob das eher abflacht, oder ob die Leute jetzt Zeit haben sich 
zu informieren. Genau.

35. JMK: Darf ich nochmal nachfragen wie es mit Social Media ausschaut, oder ah Matching 
Plattformen LinkedIn und dergleichen, bieten ja oft auch so Verträge an wo sie dann konkret 
Vorschläge schon äh den Firmen also über diese Datenbanken äh geben. Habt ihr, hast du da 
Erfahrung mit?

36. ID: Ähm, soweit ich weiß, ich glaube nicht das wir so was nutzen, wo es direkt schon Vorschläge 
gibt oder die bringt. Aber, sagen wir so, was wir, was wir teilweise im Einsatz haben ist zum Beispiel
bei LinkedIn oder bei Xing quasi Recruiteraccounts, ähm wo ich dann eben auch, active sourcing 
machen kann, nach bestimmten Profilen suchen und die kontaktieren. Ähm da haben wir eben nur 
ein paar Profile im Einsatz und das wird nur vereinzelt genutzt. Ähm ich sag mal vielleicht so zwei 
drei Regionen benutzten des, wir benutzen des auch hier, aber man merkt da glaub ich schon 
teilweise, dass man das nur für speziellere Positionen nutzt, wo es halt schwierig ist, Bewerber zu 
kriegen, weil es ansich als sehr zeitintensiv ist und man schon auch bisschen äh sich in diese Art von 
Recruiting rein arbeiten muss.



37. JMK: Mhm, ja.
38. ID: Genau.
39. JMK: Gut. Also von äh der Klassifizierung her hab ich jetzt so raus gehört ist es vor allem Stufe A 

und B. Grade in dem Bereich Bewerbungsverfahren.
40. ID: Ja, ja.
41. JMK: Ja, ja mhm, Personaleinsatzplanung haben wir vorher schon so bissl g´habt, weil es sehr eng a 

is mit der Bedarfsplanung zusammenhängt. Siehst Du da separat noch andere Anwendungen?
42. ID: Ähm da muss ich sagen, ist für mich die Personaleinsatzplanung eher schwierig aus globaler 

Sicht zu beantworten, weil es bei diesem Thema es schon recht lokal stattfindet.
43. JMK: Ja, mhm.
44. ID: Ähm, da kann ich jetzt global relativ wenig sagen, da werten wir, würde ich jetzt behaupten, 

auch relativ wenig aus, weil das einfach sehr ähm ja ein sehr lokales Thema ist. Einsatzplanung ähm 
wo setze ich welche Mitarbeiter an, ich mein man könnte da dann eben schon, sag ich mal, paar 
Kennzahlen die damit zusammenhängen wie Überstundenquote oder Krankheitsquote und diese 
Produktivitätskennzahl, die wir planen, also Stück oder Gewinn pro FTE mit rein nehmen, auf 
globaler Ebene aber der Prozess findet schon sehr stark auf lokaler Ebene statt.

45. JMK: Ja, OK. Personalentwicklung, welche Tool oder Ansätze gibt es da für die Datenerfassung oder
-analyse?

46. ID: Personalentwicklung eher auf Training bezogen,
47. JMK: Ja.
48. ID: weil, ich sag jetzt mal, in Führung Personalentwicklung im Sinne von äh 

Führungskräfteentwicklung oder Karriereplanung etc. da sind wir momentan da wir da sehr viel 
auswerten global, ähm da ist eventuell was grad im Sinne von Karriere- und Nachfolgeplanung ähm 
in der Planung, aber wir haben das momentan noch nicht global im Einsatz. Darum würde ich da 
eher in die Richtung Training und Fortbildungs- ähm bereich beantworten. Ähm, einerseits also was 
wir machen sind regelmäßige ähm jährliche Trainingsreports pro Region, also wir sind ja in über 40 
Länder unterwegs, deswegen mussten wir des dann zusammensammeln, teilweise abfragen und  
teilweise können wir das aber auch über unser Trainingsonlinetool raus ziehen. Ähm, da erfassen wir
eben so Daten wie, wie Anzahl an durchgeführten Trainings pro, sag jetzt mal, Inhalt oder 
Trainingsart, ähm. Spezielles Augenmerk sicher bei uns auf, ich sag jetzt mal, technischen Trainings 
weil wir  ja sehr spezielle Technologien benutzen und da viel drum geht die Mitarbeiter in der 
Produktion und der Technik auf die zu schulen. Weil wir da sicherstellen müssen, dass das global 
stattfindet. Das heißt, da gibt es ein mal eine Auswertung über die Anzahl an Trainings zum Beispiel 
dann auch die Anzahl an gemachten elearnings in unserer elearning-Plattform ähm, des a immer 
mehr im kommen ist und auch in Zeiten von Corona, dann die zum Beispiel die Anzahl oder die 
Quote an Trainern. Wir haben des Konzept das wir viele auch interne Mitarbeiter benutzen als 
Trainer, grad im technischen Bereich und da eine Auswertung machen über die Anzahl an internen 
Trainern, im ähm Vergleich zur Mitarbeiteranzahl... Struktur gibt im jeweiligen Regionen und 
Ländern ähm, dann kann man am Ende aus dem Tool teilweise auch was über die Zufriedenheit, also
die direkte Zufriedenheit nach dem Training, ähm von den Mitarbeitern ablesen, also wenn sie also 
man macht das ja mit diesen Happysheeds, wenn sie das ausfüllen online, dann kann man das 
auswerten, ob das grundsätzlich mal die Trainingsdruchführung vom Trainer her in Ordnung war 
oder nicht.

49. JMK: Ja.
50. ID: Ähm und was wir in aus diesen Zahlen aber noch mit ein paar zusätzlichen Aspekten, als 

Gesamtkonstrukt seit einem Jahr oder zwei auswerten sind quasi die äh quasi des ich würde mal 
sagen, wie heißt auf deutsch, im englischen Maturitylevel, den Weiterentwicklungslevel oder des 
ähm der aktuelle Status ähm in den jeweiligen Regionen zum Thema learning. Also des heißt wir 
nennen das ganze Thema learning, mit den Trainern, welche Trainings, ähm welche ähm Strukturen 
also welche Softwares wir benutzen, dies ganze Konstrukt nennen wir quasi learning centre und wir 
bewerten jede Region in ihrem learning centre. Das heißt wir stufen die Region dann ein, äh da sag 
ich mal von Level eine bis fünf äh zum Beispiel, wie gut sind sie im Thema learning aufgestellt. Und
des besteht quasi dann ein mal aus der Anzahl Learnings etc., aber auch aus der Anzahl an Trainern 
aus dem, ob sie unsere globale Software benutzen, ähm all solche so was zusammen und da machen 
wir quasi eine Bewertung für jede Region. Was wir zusätzlich noch bei Personalentwicklung an Tool,



an einem Tool im Einsatz haben, des ist quasi ähm auf der Produktionsebene haben wir ähm 
teilweise ähm im Einsatz eine ja Software oder Onlinetool, wo wirklich ähm jeder Schichtleiter oder 
auch jede Schichtleiterin seine Mitarbeiter einstuft in verschiedene Skills. Das heißt, wir haben dort 
für verschiedenen Positionen in der Produktion und in der Technik verschiedenen ja benötigte Skills 
und Fähigkeiten hinterlegt. Und dort wird dann bewertet von der Führungskraft im Werk, ob die 
Mitarbeiter diese Skills oder wie stark die Mitarbeiter diese Skills schon besitzen und wie stark und 
wie gut sie das schon umsetzen und daraus dann die entsprechenden Trainingsbedarfe abzuleiten. 

51. JMK: Mhm. OK.
52. ID: Genau.
53. JMK: Sollen wir weiter machen gleich mit der Leistungsbewertung
54. ID: Können wir gern.
55. JMK: und Mitarbeiterzufriedenheit? Ich weiß nicht ob ihr des gekoppelt habt oder ob ihr das separat 

seht, wie genau wie läuft das bei euch?
56. ID: Ja, ähm. Also bei Leistungsbewertung bin ich jetzt eher im Bereich von äh Officemitarbeitern
57. JMK: Mhm
58. ID: unterwegs weniger jetzt in der Produktion, weil ich da aus globaler Sicht äh über des besser was 

berichten kann. Ähm wir haben da für die Leistungsbewertung eigentlich ähm sag ich mal ein Tool 
im Einsatz, wo wir sowohl das Mitarbeitergespräch als auch die Zielvereinbarung und die 
Zielerreichung abbilden, ähm. Des basiert immer auf einem jährlichen äh Turnus und ma vereinbart 
einmal äh für das, für das kommende Jahr Ziele mit dem Mitarbeiter, die Führungskraft mit dem 
Mitarbeiter und äh daraus ähm macht man, da sag ich mal, Mitte des Jahres nochmal ein 
Zwischengespräch, vielleicht justiert man die Ziele nochmal nach, schaut wie ist der aktuelle Stand 
zu den jeweiligen Zielen. Und ähm wenn das Jahr vorbei ist, hat man dann quasi wieder ein 
Mitarbeitergespräch, wo man die Zielerreichung zusammen bespricht und einträgt ähm und 
gleichzeitig dann äh auch wieder übers nächste Jahr spricht ähm, da haben wir natürlich dann ähm 
nicht so viele Auswertungsmöglichkeiten aber ein paar Beispiele wären, dass wir zum Beispiel ganz 
grundlegend die Quote von überhaupt durchgeführten oder abgeschlossenen 
Zielvereinbarungsgesprächen anschauen ähm weil des dann ned überall natürlich in allen Regionen, 
grad wenn es vielleicht noch neu ist bei denen und nicht so gut gelebt wird. Darüber schauen wir uns
den Umsetzungs- beziehungsweise Realisierungsgrad an. Ähm als nächstes natürlich ähm haben wir 
eher von der Qualität her dann die Auswertung über die Anzahl der Ziele pro Mitarbeiter, weil wir 
schon eher so eine Richtschnur haben, zwischen 3 und 5 Zielen, also Jahreszielen als sinnvoll 
erachten. Und ähm dann eine Auswertung fahren können, wie viele Ziele haben denn die Mitarbeiter 
ähm im Gespräch im Tool vereinbart. Und dann gibt es halt dann auch welche die haben dann nur 
eins, oder zehn, ähm das muss man dann nachjustieren, gleichzeitig für die Qualität beziehen wir 
auch die ähm die Abfrage, oder die mhm stichprobenartige Analyse, ob die Ziele auch smart, oder ob
ja formuliert worden sind.

59. JMK: Mhm.
60. ID: Ob die überhaupt sinnvolle Ziele geben ähm, weil es da teilweise auch vorkommt, dass dann 

Ziele gegeben werden, die ja die kein Jahresziel sind, sondern ja irgendwie eine ganz normale 
Aufgabe von dem Mitarbeiter.

61. JMK: Mhm
62. ID: Was nicht als Jahresziel gelten kann, oder teilweise auch dann Ziele vergeben werden, ja wo ein 

Mitarbeiter in einer niedrigeren Position überhaupt nicht beeinflussen kann. Ähm, was auch wieder 
für den keinen Sinn macht. Ähm, und dann an sich als Endergebnis auch den Zielerreichnungsgrad. 
Ähm, am Ende des Tages eine Auswertungskennzahl, eher Leistungs- äh ergebnis sozusagen.

63. JMK: Mhm. Mitarbeiterzufriedenheit, ähm, 
64. ID: Genau, bei Mitarbeiterzufriedenheit, Entschuldigung.
65. JMK: Passt schon, fließt ein in Jahresgespräch wahrscheinlich auch, oder habt ihr da separat noch 

was?
66. ID: Genau, also ein Mal gibt’s, also ein Mal können wir indirekt sagen, dass wir die 

Mitarbeiterzufriedenheit ähm über des Mitarbeitergespräch abfrägt, da muss man aber sagen, dass 
ma da momentan nicht wirklich was auswerten, sondern dass das natürlich ein Teil des 
Mitarbeitergesprächs mit der Führungskraft ist, sich auch über die Zusammenarbeit, Zufriedenheit, 
einfach grundsätzlich den Ablauf der Arbeit vom letzten Jahr unterhält und auch was sich sozusagen 



in der Zukunft an Veränderung oder an ähm Support oder Weiterbildung etc. wünscht. Ähm da ist die
Mitarbeiterzufriedenheit ein Teil vom Gespräch, was sich aber nicht wirklich gut aus dem Tool 
auswerten lässt, weil ja da müssten sehr detailliertes einführen, was wir nicht drinnen haben. Oder 
man könnte so ein overall rating abgeben, was einen dann nicht so viel Aussagekraft biete. Ähm, was
wir, was mir jetzt noch, ja vielleicht als indirekte Kennzahl für die Zufriedenheit nehmen könnte 
wären halt eben, wie man vorher schon mal hatten, die Fluktuationsquote oder die Krankenquote. Da
spielen aber auch natürlich andere Aspekt rein, man kann das sicher nicht eins zu sein auf die 
Zufriedenheit umlegen, aber es wären mögliche Anhaltspunkte, die wir auch auswerten. Ähm, was es
äh noch an Kennzahlen gibt, zumindest eben auch teilweise beziehen kann, wäre die 
Betriebszugehörigkeit, ähm im Schnitt äh pro Standort, wie gesagt sag einem auch nicht immer was 
über die Zufriedenheit aus, aber vielleicht tendenziell ähm, und was es äh regelmäßig gab, bin mir 
nicht sicher ob es das in Zukunft wieder geben wird, aber es gab so eine ähm Mitarbeiterumfrage. 
Ähm wo eben auch ein großer teil die Zufriedenheit unter verschiedenen Aspekten, sei es Führungs- 
Führungs- äh kräftezufriedenheit, äh Zufriedenheit mit Weiterbildungsmöglichkeiten, mit dem 
Arbeitsumfang, mit dem Arbeitsinhalten etc. äh abgefragt wurden in einer Umfrage. Dann daraus 
natürlich auch äh Ableitungen und Maßnahmen äh erfolgt sind. 

67. JMK: Mhm. Also fallen Dir sonst noch Prozesse ein oder Kennzahlen, die wir noch nicht besprochen
haben?

68. ID: Grundsätzlich glaub ich haben wir schon mal des, die größten Bereiche abgedeckt. Das einzige 
was wir hier momentan noch nicht machen, aber oder zumindest nicht global standardisiert, aber was
vielleicht eben man in einem extra Prozess oder Bereich fassen könnte, wäre eben so was wie 
Produktivitätskennzahlen, die haben wir vorher drüber angesprochen. Ähm.

69. JMK: Mhm.
70. ID: Aber ja, kann man eben auch unter die anderen Bereich irgendwie reinstecken.
71. JMK: Ja, gut. Dann bin ich eigentlich schon bei der letzten frage zur aktuellen Situation. 
72. ID: Mhm
73. JMK: Ähm, eben ich finde es ganz spannend, dass jetzt sehr viel, Digitalisierung ist ja kein neues 

Thema mehr, aber tatsächlich jetzt im Alltag angewendet wird, an eben auch Tools grade im HR-
Bereich ähm, wie ist da jetzt dein Eindruck beziehungsweise, was hast Du für Erfahrungen, da Du 
vorher ja auch schon im Homeoffice warst mit der Situation jetzt.

74. ID: OK. Ähm, nur zur Rückfrage, nicht nicht nur bezogen äh Analytics und Kennzahlen, sondern 
auch allgemein?

75. JMK: Allgemein, würde ich jetzt sagen. Wenn Du speziell noch zu Analytics oder eben zur 
Datenanalyse ähm noch Ideen hast, oder jetzt grad ähm quasi kommt auch, finde ich schon 
interessant, aber ich glaub, dass es zunächst mal allgemein um diesen Schritt, oder ein weiteren 
Schritt in Richtung Digitalisierung geht. 

76. ID: Ja.
77. JMK:Das ma jetzt viele Sachen machen muss, was vorher so auf der Option- und Vertrauensbasis 

abgelaufen sind. Also, war mein Eindruck, wie war es bei Dir oder wie siehst du des?
78. ID: Also, wie ma auch vorher schon mal kurz angesprochen haben, ich denke auch, dass die die ähm 

Akzeptanz oder auch die äh oder der breite Einsatz von homeoffice natürlich forciert wird und das 
wahrscheinlich auch eine Auswirkung auf danach hat. Ähm, gleichzeitig denke ich, dass äh auch äh 
teilweise Mitarbeiter, die vielleicht vorher, ähm eben die Möglichkeiten nicht bekommen haben, das 
heißt weil es in dem Bereich nicht üblich war, oder weil die Führungskraft nicht wollte, dass sie 
remote äh Arbeitssetting natürlich schon hoch geht. Zum anderen denke ich, dass auch die mhm die 
Art der Zusammenarbeit sich schon äh verändert jetzt. Das merkt man jetzt schon, dass man sieht, es
sind viele Themen möglich über Skype oder Videocalls zu machen. Ähm, das da natürlich dann die 
ja eben die Tools die jetzt im Einsatz sind, vielleicht verbessert werden, sich andere Tool angeschaut 
werden um vielleicht in Zukunft auch zu verbessern. Und auch in Zukunft, wenn es nicht notwendig 
ist, ob man mehr drüber nachdenkt, ob man jetzt wirklich reisen muss, für manche Themen oder ob 
des auch einfach von ähm von jeweiligen Standort aus über Onlinemedien machen kann. Ich denk, 
dass in dem Bereich sich sehr viel tun wird und auch danach dann noch bleiben wird. 

79. JMK: Mhm. Das ist jetzt hauptsächlich auf der Kommunikationsebene. 
80. ID: Ja.



81. JMK: Was denkst Du über eben äh den Einsatz von Microsoft Teams, also Plattformen wo auch 
Dokumente getauscht werden können, ist so was im Einsatz? Oder ähm oder auch wo man chatten 
kann, wo Daten von Mitarbeitern sozusagen ja auch gespeichert oder gelagert werden können? Ist 
des im Moment auch mehr im Einsatz oder gibt es da Pläne?

82. ID: Also wir haben momentan schon einige, ja Sachen im Einsatz, sag ich jetzt mal, im Sinne von 
dass wir ein Intranet haben und das Intranet ähm ähm passiert ähm oder hat eben auch viele Tools in 
dem Intranet, wo man für Projektmanagement nutzen kann. Oder für äh Zusammenarbeit zu 
bestimmten Themen oder für die Mitarbeiter Dokumente zur Verfügung stellen, das nutzen wir 
momentan schon sehr viel, dieses Intranet als Onlineplattform. Ähm des wird aber wahrscheinlich 
jetzt, wurde von vielen vielleicht noch nicht so gut genutzt oder hat ma bis jetzt nicht die 
Notwenigkeit gesehen, weil man sowieso im gleichen Büro sitzt, ähm man hat da vielleicht nur 
irgendwie ein Laufwerk, benutzt oder so und ich denk dass da in die Richtung jetzt schon ähm mehr 
ähm diese Onlineplattform genutzt werden. Ähm, auch eben grad wie Du sagst solche äh naja, 
Chatfunktionen oder wo man sich Dateien schicken kann, ähm auch schon mit externen Personen, äh
über das Intranet kann man für externe Personen freischalten bestimmte Bereiche und dort mit 
externen zusammen Projekte abwickeln, auch da denke ich dass das jetzt, äh mehr einen Schub 
bekommt, dass des, äh von allen jetzt genutzt wird. Ich glaube, dass sind schon viele Möglichkeiten 
da, aber ich glaub, dass es jetzt halt noch mal mehr an, also mehr Verwendung findet als vorher. 
Einfach aus der Notwendigkeit heraus und wird da wird sich das auch nachher immer ergeben.

83. JMK: Darf ich noch fragen, ob sich Dein Arbeitsablauf oder Deine Arbeit sich jetzt auch stark 
verändert haben? Oder war das vorher schon auf einem Level, wo Du sagst in Bezug auf die HR 
Abteilung?

84. ID: Also da muss ich sagen, dass bei mir halt, äh die in der Corporate HR sitzen, also im globalen 
Bereich, ähm verändert sich da eigentlich momentan relativ wenig. Wir haben davor schon 
hauptsächlich Kontakt mit den anderen in unserer Gruppe von dem her sind wir da schon recht 
digital unterwegs oder sind wenig gebunden ans Büro, das heißt äh die Aufgaben ändern sich da eher
wenig und es ist gut möglich das alles von zu hause aus zu machen, ich merk da die, die 
Einschränkung oder die Veränderung eher in der Zusammenarbeit, ja im Team oder am Standort. 
Weil es da natürlich schon teilweise bequemer oder effizienter ist, sich persönlich zu treffen für ein 
Meeting statt alles digital zu machen. Aber jetzt rein von Arbeitsinhalt an sich her wenig, da sind wir
schon recht digital unterwegs. Das einzige wär natürlich, grad bei Kollegen, die viel reisen und da 
seh ich schon, dass die Möglichkeiten da sind das digital zu machen, ohne zu reisen.

85. JMK: Mhm. Gut
86. ID: Mhm, noch auf die Analytics inwiefern wir da was haben. Da kann ich nicht soviel berichten zu 

Corona bis jetzt, das einzige war wir letztes mal, äh gemacht haben, besprochen haben, dass wir das 
machen, dass wir regelmäßig, das ist eher Interesse halber, wahrscheinlich wird es nicht so viele 
Auswirkungen haben oder Maßnahmen ableiten, des überhaupt im Bewerbungsprozess oder 
beziehungsweise in der Anzahl an Bewerbungen und ää ändert und da haben wir eben auch das 
Googlenaalystive Tool und unser Recruitingportral schauen wir uns da in den nächsten Wochen 
regelmäßig an, äh wie der Traffic ob sich der verändert, ob ds irgendwie mehr Auswirkung hat und 
äh haben da eben schon die Rückmeldung bekommen das das regional sehr unterschiedlich ist, Da 
gibt es natürlich jetzt Regionen, wo die Mitarbeiter ähm sei es mal eher, wo die Personen, die 
Menschen eher wenig umschauen und sagen sie sind froh, dass sie jetzt eine Beschäftigung haben 
und die möchten sie möglichst behalten. Gibt aber auch Regionen, einige Unternehmen natürlich, die
Produktion zurückfahren oder sich die Auftragslage negativ entwickelt, wo dann Unternehmen wie 
wir, also Alpla profitieren können und Mitarbeiten bekommen. Weil die Mitarbeiter sich umschauen 
und sagen ja keine Ahnung wie das mit meinen aktuellen Arbeitergeber langfristig weitergeht und 
die dann eventuell da dann auch an Arbeitskräfte kommen. 

87. JMK: Mhm. Ja, ich denk grad auch diese, sozusagen diese Entwicklung rund um die Welt 
angefangen von Asien über Europa nach Amerika, wie man des in einem halben Jahr oder einen Jahr
mit verschiedenen Daten analysieren kann. Eben jetzt mit so einer Bewerbungs- oder auch mit auch 
mit Kündigungswellen, oder so ob das wirklich dann so einmal rundum die Welt geht? Ihr als 
internationales Unternehmen könnt das wahrscheinlich sehr gut verfolgen, wo das sich grad in 
welcher Region zum Beispiel von der Bewerbungsaufkommen, ja je nach dem, wo sich grad der 
aktuelle Hochstand von Corona befindet. Aber eben des wird dann erst noch eine Zeit dauern bis 



man sich da einen Überblick verschaffen kann, was alles an Auswirkungen oder Nachwirkungen 
wahrscheinlich kommt.

88. ID: Ja. Also was man natürlich ach wahrscheinlich merkn wird, das sich zum Beispiel eben 
Krankenquote bzw. das die Krankenquote nach oben gehen wird nach in vielen Bereichen werden 
sicher auch einige wirklich krank sind, andere dann in Quarantäne krank geschrieben werden und zu 
Hause blieben müssen. Oder ganze Teams nach Hause schicken muss, weil sie eh sie Kontakt mit 
jemanden hatten das heißt da wird man auf jeden Fall irgendwie Entwicklungen sehen in den 
Kennzahlen, ähm genau so haben wir grad gesagt, im Recruitingbereich wird man Auswirkungen 
erkennen können ähm und zum Beispiel, jetzt muss ich grad schauen, auch im Trainingsbereich, weil
man das ist jetzt ganz klar, dass die Anzahl an durchgeführten Trainings, die jetzt äh live stattfinden 
sich drastisch zurückgeht, weil es natürlich nicht mehr erlaubt oder möglich ist, so viele Trainings zu
machen, wo mehrere Teilnehmer in einem Raum sind. Was sich dann andererseits zeigt, dass die 
Nachfrage oder auch das Benutzen von onlinetrainings und elearning stark ansteigt in jetzigen 
Zeiten. Ähm, da entwickelt sich jetzt auch ein Trend hin.

89. JMK: Ja. Gut, dann bedanke ich mich ganz herzlich für die Bereitschaft zum Interview und das 
interessante Gespräch.

90. ID: Danke für dein Interesse.



Anhang 7: Transkript Interview mit Interviewpartner E

1. JMK: Also, guten Morgen und herzlichen Dank nochmal, ähm ich bin froh, dass ich nochmal einen 
Interviewpartner zum meinem Masterarbeitsthema gefunden hab. Und würde gern auch schon gleich
mit der ersten Frage beginnen. Vor ab hab ich ja, oder haben Sie ja den äh den Leitfaden schon 
bekommen, es geht um das Thema People Analytics in verschiedenen Abstufungen, und ähm ich 
würd gern schon mal mit dem ersten Prozess beginnen, mit dem Bewerbungsverfahren und einfach 
ihre Eindrücke oder ihre Erfahrungen abfragen. Wie sie dort People Analytics einsetzen oder ob Sie 
überhaupt People Analytics einsetzen?

2. IE: Ähm genau, also im Bewerbungsverfahren wäre eines der Themen, wo ich selber noch nicht so 
tief jetzt im aktuellen Unternehmen drinnen bin. Auf Basis der Tabelle, die Sie mir auch mitgegeben 
haben, äh die Definitionen, würde ich aber nichtsdestotrotz sagen, dass einfaches People Analytics 
definitiv durchgeführt wird. Ähm, da beim Bewerbungsverfahren insgesamt ja KPIs auch immer 
gemessen werden. Wie viele Bewerbungen kommen rein, wie viele werden genommen und so 
weiter. Wenn man das denn als einfaches People Analyics auch definieren würde.

3. JMK: Ja. Mhm.
4. IE: Ähm, fortgeschrittenes oder prädiktives würde ich eher sagen nein, noch nicht.
5. JMK: Mhm, OK, wunderbar. Dann können wir eigentlich schon zum nächsten Punkt, 

Personalbedarfsplanung. Wie sieht es da aus?
6. IE: Genau. Da würde ich auch sagen, einfaches auf jeden Fall. Ähm, fortgeschrittenes und 

prädiktives auch eher nicht, ich würde mal sagen das sind halt Themen die insgesamt ähm ne gute 
Datengrundlage benötigen, oder insgesamt bei People Analytics ist aus meiner Sicht das 
maßgebliche ne solide Datengrundlage und auch ähm, die Tools, die miteinander sag ich mal 
verknüpft sind und verschiedene Kennzahlen eben auch ähm in Zusammenhang zu bringen.

7. JMK: Mhm
8. IE: Und ähm, genau da sind wir halt aktuell auch dabei die Themen nach vorne zu treiben, dass 

heißt, ähm, dass eben fortgeschritteneres oder prädikatives People Analytics eben dann 
perspektivisch aus meiner Sicht ein Thema wird, wenn eben die Grundvoraussetzungen erst mal 
solide gegeben sind.

9. JMK: Mhm. Das heißt, Sie sind aktuell auch grad am schauen nach entsprechenden Lösungen. Oder 
ist es…

10. IE: Genau, also insbesondere erst mal was Personalplanung oder auch Personalkosten betrifft, ähm, 
aber auch was das Thema insgesamt KPIs also HR KPIs betrifft, um erst mal dieses einfache People 
Analytics auf,  ohne manuelles Zutun sag ich mal in einer Exceltabelle aufzubereiten jedes Mal. 
Systemseitig einfach abzubilden, dass man eben Themen, die die ähm aktuell sind und ähm sobald 
eben dann die IST-Daten erst mal ähm, automatisiert ähm zusammengeführt werden können, ist eben
dann der nächste Schritt, dass man sich das angucken könnte eben. Ähm, also das einfach als 
Kontext, weswegen ich eigentlich bei so gut wie allen dieser Prozessschritte, die hier stehen, ja 
einfache People Analytics definitiv, weil eben KPIs reported werden, sich angeguckt werden, ähm, 
aber die eben nicht, richtig, oder oder per Definition sag ich mal dann auch nach äh vorne oder 
insgesamt als als ähm ähm „Warum ist was passiert?“ systematisch analysiert werden. Natürlich 
stellt man sich die Fragen in Einzelfällen immer oder guckt sich die Daten an, aber ich würd jetzt 
dieses fortgeschrittene People Analytics eher so definieren, dass es ein sich systematisch die Zahlen 
anschauen ist und nicht „ich hab mal ne Einzelfrage und man guckt mal in die Daten rein und und 
such nach einem Erklärungsmuster“, ähm dadurch äh

11. JMK: Genau, also bei der Analyse ist es dann ja auch so, dass eben ähm die die die Systeme selber 
auch zum Teil ja schon…

12. IE: Genau, ja.
13. JMK: mit Analysen gibt, oder zumindest auch dass man dran ist äh auch auf eigene Bedarfe hin sich 

dann anzuschauen und zu automatisieren und eben ich denk auch, dass des dann noch mal einen 
Schritt weiter ist, den, wenn ich das jetzt mal so sagen darf viele noch nicht gehen im Moment. Also 
es tatsächlich so.

14. IE: Ja.
15. JMK: OK, zur Personaleinsatzplanung, gibt es da vielleicht noch was, einen Punkt.



16. IE: Würde ich genauso sehen, eigentlich wie, also. Bei bei Personalentwicklung und bei  Leistungs- 
also Leistungsbewertung, auch definitiv ja, da schaut man sich ja dann auch systematisch als 
Führungskraft zumindest und und bezüglich anderer Sachen eben auch dann einzelne KPIs an. Bei 
Personaleinwicklung wäre ich jetzt gar nicht so sicher welche KPIs wir da wirklich haben, da bin ich
noch nicht tief genug drin in dem Thema. Wo ich, würde mal sagen, man guckt sich da Sachen an, 
grade es kommt auch immer drauf an was was was sind jetzt KPIs, sind auch Kosten KPIs, oder 
eben nicht. Oder wie viele Mitarbeiter nehmen an Personalentwicklung teil, dann würde ich sagen, ja
wir haben KPIs. Ja, also im Endeffekt eigentlich alles was hier steht, würde ich unter einfacher 
People Analytics ankreuzen wollen.

17. JMK: Gut. Dann vielleicht noch ganz kurz zur Mitarbeiterzufriedenheit. Ähm ist des ein Punkt der in
Zukunft mehr noch mit Analysen verbunden werde soll, oder bleibt man da bei dem sag ich mal 
altbewährten Thema von jährlichen Mitarbeitergesprächen und Feedbackrunden?

18. IE: Ähm, da kann ich jetzt leider auch nichts dazu sagen. Lacht. Tut mir leid.
19. JMK: Lacht. Passt schon, kein Problem, alles gut. OK, ähm, können Sie denn sage ob des, wenn 

wenn sie jetzt wissen es ist was in Planung, ob des jetzt eher intern auch entwickelt wird, oder ob 
man da schon ähm mit externen Dienstleistern oder auch mit den Anbietern selber in Verhandlungen 
ist.

20. IE: Also wenn, würde ich jetzt erst mal sagen, dass das intern ähm betreut werden würde. Klar, 
Toolseitig, wenn so was irgendwann mal größeres Thema werden würde, ist natürlich immer die 
Betreuung über externe Dienstleister, die die Tools zur Verfügung stellen, ähm, ich sag mal so, ich 
würde es als intern bewerten, weil aktuelle haben wir es noch nicht, und die Frage ist ja so 
formuliert, äh wenn sie bereits verwendet werden. Wir verwenden einfaches und dann ist es intern.

21. JMK: Genau, OK. Gut.
22. IE: Um sauber zu bleiben. Lacht.
23. JMK: Lacht. Wunderbar. Ähm, die Frage nach dem Vertrauen würde ich jetzt tatsächlich 

ausklammern, ähm. Ich würd äh eben die die Prozesse die dann im kommenden jetzt , oder die 
geplanten Sachen haben wir eigentlich schon bisschen was besprochen oder hatten sie schon 
genannt, dass da bei einigen Sachen was in in Planung ist, möchten Sie das noch ergänzen oder passt
das soweit.

24. IE: Ne, ich glaub das passt so.
25. JMK: Gut, ähm dann sind wir eigentlich eh schon relativ am Schluss, ähm. Ich hätt jetzt ähm ja für 

die Vor- und Nachteile, die es in Zukunft gibt, ja ein persönliches Statement vielleicht noch ganz 
kurz da dazu, wie sehen Sie die Verwendung allgemein von eben KPIs, beziehungsweise von People 
Analytics im Bereich Perosnalmanagement?

26. IE: Ja, also ich persönlich äh, sehe da schon deutlich die Vorteile, ich sehe auch großen Bedraf, hab 
mich da zum Teil auch in der Vergangenheit damit auseinandergesetzt. Ähm, da spricht man ja auch 
mit Kollegen, „Wie weit sind andere Unternehmen da?“ und so weiter, ich seh da durchaus die 
Vorteile. Ähm ich seh da auch spannende Möglichkeiten sich Business Cases sag ich mal sich 
anzuschauen. Also über Einzelfragen sich dem Thema zu nähern. Ähm, ich glaube, dass große 
Thema, das ich eingangs schon gesagt hatte ist eben die Datenqualität und auch die die Integration 
verschiedener Datensysteme absolut relevant ist um da auch valide Daten rauszubekommen. Und 
ähm ich glaube, wenn da die Grundsteine gelegt sind, ist das was wo man auf jeden Fall strategisch 
im mit mit integrieren kann in seinen Personalentscheidungen, äh vom Personalmanagement. Die 
Nachteile, ich glaube das viele Daten die immer 100 Prozent trauen, also, dass da auch ein großes 
Kommunikationsthema mit dranhängt, wie man solche äh Daten auch ähm transportieren kann, oder 
auch rechtfertigen kann vielleicht, an der ein oder anderen Stelle. Ähm und dass es eben, aus meiner 
Sicht nicht nur einfach „ich hab ein Paar Zahlen und rechne mir die zusammen“, sondern dass, wenn 
man so was macht, dass eben auch ein ganzheitliches Konzept haben muss um dann wirklich auch 
mit na mit na hohen Relevanz an verschiedenen Stellen, dann eben auch transportiert werden muss 
und sich die Zeit genommen werden muss, das eben auch richtig zu machen.

27. JMK: Mhm
28. IE: Weil sonst glaub ist, ist der Nachteil einfach, dass der Mehrwert einfach fraglich ist, wenn wenn 

es eben nicht gut durchdacht ist an allen Stellen.
29. JMK: Mhm, OK. Ähm, ich würd gern noch zwei letzte Fragen anhängen, die ich nicht vorab 

geschickt hab, in Zusammenhang mit der Corona Krise, die wir in den letzten Wochen ja 



durchgemacht haben. Äh, und hätt gern einfach noch mal zum einen gewusst, ob es innerhalb der 
Digitalisierung allgemein und speziell im Personalmanagement oder in Ihrem Tagesablauf sich 
Änderungen ergeben haben, also ob jetzt ähm eben digitale Tools, äh mehr genutzt wurden, ob sich 
der Arbeitsprozess an sich geändert hat bei Ihnen? Und als zweite Frage dann, ob diese Krise auch 
Einfluss auf die Verwendung oder auf die Planung von People Analytics hatte? Also, ob um in 
Zukunft vielleicht eben mehr Daten schon zu haben, oder auch in solchen Situationen andere oder 
ähm ja Auswertungen fahren zu können, Analysen fahren zu können auf diesen Bereich People 
Analytics.

30. IE: Mhm, also, würde ich bei beiden nein sagen. Also, auf die erste Frage, denke ich, dass ich den 
Vergleich zu vorher nicht hab, da ich ja in der Corona Krise angefangen habe. Lacht.

31. JMK: Lacht.
32. IE: Und auf die zweite Frage glaube ich, dass aktuell einfach der Fokus grade auf anderen Themen 

liegt und sich die Konsequenzen oder „was lerne ich hieraus“ erst in den nächsten Monaten glaub 
ich, dass man sich damit erst intensiver beschäftigen wird. Ja, das dauert dann einfach noch ein 
bisschen, bis da dann auch die Kapazitäten frei sind, um sich solchen Fragen auch zu stellen. Ich 
glaube, dass es nicht nur was mit Corona zu tun hat, dass das Thema eben insgesamt ähm 
Digitalisierung auch im Personalbereich und und Daten im Personalbereich, dass das eben immer 
wichtiger wird und dass das eben auch unabhängig von der aktuellen Situation ist.

33. JMK: Mhm. Gut, das wars schon, vielen herzlichen Dank.
34. IE: Ja, gerne.
35. JMK: In dem Fall, genau, wünsche ich Ihnen einen schönen Tag und werde mich nochmal melden, 

wenn Sie Interesse haben die Arbeit zu sehen, wenn Sie fertig ist.
36. IE: Sehr gerne, genau.
37. JMK: Dann bleiben wir einfach noch in Kontakt.
38. IE: Wunderbar, ich hoffe ich konnte helfen, trotz …
39. JMK: Doch!
40. IE: Aber ich glaube bei einer Masterarbeit ist man ja immer froh, Daten zu bekommen.
41. JMK: Genau, dass ist wirklich das ausschlaggebende, vielen herzlichen Dank noch mal.
42. IE: Sehr gerne, schöne Tag wünsche ich Ihnen. Tschüss.
43. JMK: Ciao, ebenfalls.



Anhang 8: Einladung (per Mail) zur Teilnahme an Online Umfrage 21.04.2020

Sehr geehrte Damen und Herren,

in meiner Masterarbeit an der FH Vorarlberg untersuche ich die Erhebung und Verarbeitung von 
personenbezogenen Daten im Personalmanagement, kurz People Analytics. Dazu befrage ich einen 
Querschnitt der Vorarlberger Unternehmen und ersuche auch Sie oder Ihre KollegInnen um Teilnahme an 
dieser Umfrage: 5 Fragen und 3 Angaben, die nur 2 Minuten Ihrer Zeit beanspruchen!

Hier ist der Umfragelink: https://www.umfrageonline.com/s/6d75ffb&id=45975f6

Bei Fragen stehe ich Ihnen natürlich gerne zur Verfügung.

Vielen herzlichen Dank und beste Grüße
Johanna Kreis

Datenschutz: Es handelt sich um eine anonyme Umfrage, die keine Rückschlüsse der Resultate auf die 
Teilnehmenden zulässt, weder über Email noch IP-Adresse. Siehe dazu: 
https://www.umfrageonline.com/datenschutz 



Anhang 9: Online Fragebogen April/Mai 2020









Anhang 10: Erinnerung (per Mail) zur Teilnahme an Online Umfrage 05.05.2020

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich möchte Sie bitten an meiner Umfrage teilzunehmen oder dieses Mail an Ihre Kolleginnen und Kollegen 
im Personalmanagement weiterzuleiten. Herzlichen Dank!

In meiner Masterarbeit an der FH Vorarlberg untersuche ich die Erhebung und Verarbeitung von 
personenbezogenen Daten im Personalmanagement, kurz People Analytics. Dazu befrage ich einen 
Querschnitt der Vorarlberger Unternehmen und ersuche auch Sie oder Ihre KollegInnen um Teilnahme an 
dieser Umfrage: 5 Fragen und 3 Angaben, die nur 2 Minuten Ihrer Zeit beanspruchen!

Hier ist der Umfragelink: https://www.umfrageonline.com/s/6d75ffb&id=3138a40

Bei Fragen stehe ich Ihnen natürlich gerne zur Verfügung.

Vielen herzlichen Dank und beste Grüße
Johanna Kreis

Datenschutz: Es handelt sich um eine anonyme Umfrage, die keine Rückschlüsse der Resultate auf die 
Teilnehmenden zulässt, weder über Email noch IP-Adresse. Siehe dazu: 
https://www.umfrageonline.com/datenschutz 



Eidesstattliche Erklärung

Ich erkläre hiermit an Eides statt, dass ich die vorliegende Masterarbeit selbstständig und ohne

Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt habe.  Die aus fremden Quellen

direkt oder indirekt übernommenen Stellen sind als solche kenntlich gemacht.

Die Arbeit wurde bisher weder in gleicher noch in ähnlicher Form einer anderen Prüfungsbehörde

vorgelegt und auch noch nicht veröffentlicht.

Dornbirn, am 1.7.2020 Johanna Maria Kreis


