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Vorwort des Ausschusses

HR Analytics sind digitale Anwendungen, die eine evidenzbasierte Entschei-
dungsunterstiitzung im Personalwesen (Human Resources — HR) ermdglichen
und zur Steigerung der Effizienz sowie zur Bekdmpfung des Fachkriftemangels
in der offentlichen Verwaltung beitragen sollen. Wéhrend die Anwendung dieser
Systeme in der 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland bisher nur in Einzelféllen
oder Pilotphasen erkennbar ist, wird eine stirkere Verbreitung bis 2030 erwartet.
Den vielfiltigen Potenzialen der Prozessoptimierung und vorausschauenden Per-
sonalverwaltung stehen Risiken, wie intransparente Blackboxalgorithmen, die
Reproduktion von Diskriminierung durch algorithmische Verzerrung sowie die
Gefahr der Uberwachung und des Kontrollverlusts, gegeniiber.

Vor diesem Hintergrund initiierte der Ausschuss fiir Bildung, Forschung und
Technikfolgenabschitzung (20. WP) eine TA-Kompakt-Studie zum Thema ,,Nut-
zung von Technologien zur Auswertung von Beschiftigtendaten (HR Analytics)
in der offentlichen Verwaltung. Die Untersuchung wurde vom Biiro fiir Tech-
nikfolgen-Abschitzung beim Deutschen Bundestag (TAB) durchgefiihrt, um eine
wissenschaftlich fundierte Grundlage fiir die parlamentarische Meinungsbildung
zu schaffen.

Der vorliegende Bericht bietet einen Uberblick iiber die Anwendungsfelder sowie
die regulatorischen Rahmenbedingungen von HR Analytics. Anwendungsbei-
spiele sowie internationale Fallbeispiele zeigen die vielfiltigen Einsatzmdoglich-
keiten auf und verdeutlichen die damit verbundenen Potenziale, Risiken und Ein-
satzvoraussetzungen. Identifiziert werden Forschungsliicken und daraus resultie-
render weiterer Untersuchungsbedarf. Als Gestaltungsoptionen werden politische
MaBnahmen benannt, welche die Schaffung einer homogenen Datenstruktur, die
Anpassung von Beschaffungsregeln und Finanzierungsrahmen, die Weiterent-
wicklung regulatorischer Rahmenbedingungen und die aktive Gestaltung eines
organisationskulturellen Wandels unterstiitzen.

Der Deutsche Bundestag erhélt mit diesem Bericht eine aktuelle und fundierte
Informationsgrundlage zu einem Themenfeld, das fiir die Verwaltungsmoderni-
sierung, die Digitalpolitik, die Innenpolitik sowie die Finanz- und Haushaltspoli-
tik von wachsender Bedeutung ist.

Berlin, den 18. Mirz 2026

Prof. Dr. Karl Lauterbach
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Das Biiro fiir Technikfolgen-Abschitzung beim Deutschen Bundestag (TAB) berit das Parlament und seine Aus-
schiisse in Fragen des wissenschaftlich-technischen Wandels. Das TAB wird seit 1990 vom Institut fiir Technik-
folgenabschitzung und Systemanalyse (ITAS) des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT) betrieben. Hierbei
kooperiert es seit September 2013 mit dem IZT — Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung gGmbH
sowie dem Institut fiir Innovation und Technik (iit) in der VDI/VDE Innovation + Technik GmbH.
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Das Wichtigste in Kiirze

Fiinf Fragen — fiinf Antworten
1.  Was bedeutet HR Analytics?

Als HR Analytics werden digitale Anwendungen bezeichnet, die eine evidenzbasierte Entscheidungs-
unterstiitzung im Personalwesen auf Basis von Beschéftigtendaten ermoglichen. Mit einer (Teil-)Auto-
matisierung sollen Effizienzsteigerungen in der Personalarbeit erreicht werden.

HR-Analytics-Anwendungen (von einfachen statistischen Auswertungen bis hin zu maschinellem Ler-
nen) konnen in allen Phasen der Personalarbeit in der 6ffentlichen Verwaltung genutzt werden von der
Personalgewinnung iiber die gesamte Beschéftigungsdauer (Personalmanagement) bis zum Austritt
durch Kiindigung oder Ruhestand.

Mit der Anwendung von HR Analytics soll dem Fachkriftemangel entgegengewirkt und die Effizienz
der Verwaltung erhoht werden. So kann die 6ffentliche Verwaltung zukunftsfahiger gestaltet, die Mo-
dernisierung der Personalverwaltung beschleunigt und finanziellem Druck begegnet werden.

2. Wo und wie werden HR-Analytics-Losungen in der deutschen Verwaltung heute schon angewendet? Gibt
es internationale Beispiele fiir eine erfolgreiche Nutzung von HR Analytics?

Wihrend privatwirtschaftliche Unternehmen derartige Systeme schon héufiger einsetzen, ist die An-
wendung fiir die modernisierungsbediirftige 6ffentliche Verwaltung in Deutschland derzeit nur in Ein-
zelfillen erkennbar.

Es gibt bislang nur wenige Anwendungen in Deutschland, die sich zudem noch oft in der Pilotphase
befinden: beispielsweise zur Auswertung von Personalcontrollingdaten, zur Effizienzsteigerung und
zur Unterstiitzung einzelner Aufgaben von Personaler/innen, oder durch die Nutzung kiinstlicher Intel-
ligenz (KI) fiir Transkription und Zusammenfassung sowie im Bereich Wissensmanagement. Eine Vor-
reiterrolle nehmen die Deutsche Bundesbank, die Bundeswehr, die gesetzliche Krankenkasse AOK und
die Wuppertaler Stadtwerke ein.

Grofbritannien gilt als Vorbild fiir die Standardisierung von HR-Analytics-Prozessen vor allem zur
Personalidentifikation und zur Karriereplanung. In Australien finden sich Beispiele bei der Public Ser-
vice Commission und dem Australian Taxation Office.

3. Welche Mdglichkeiten, aber auch Risiken sind mit dem Einsatz von HR Analytics verbunden?

Die Anwendung von HR Analytics hat das Potenzial, Daten zum gesamten Beschéftigungszyklus zu
erfassen und fortlaufend zu optimieren, angefangen bei Recruitingprozessen bis hin zum Austrittsma-
nagement der Beschéftigten. Wenn HR-Analytics-Losungen verantwortungsvoll und transparent ein-
gesetzt werden, konnen sowohl Organisation als auch Mitarbeiter/innen davon profitieren.

Die Optimierung von Arbeitsprozessen sowie eine Produktivititssteigerung und Arbeitsentlastung der
Beschiftigten sind mdglich. Prognostische Analysen konnen eine vorausschauende Personalverwaltung
unterstiitzen. Personalisierte Weiterentwicklungsvorschlidge ermdglichen eine gezieltere Karrierepla-
nung. Eine transparenzbasierte und Objektivitit fordernde Nutzung von HR Analytics kann auch eine
hohere Evidenzbasiertheit mit sich bringen und faire Entscheidungsfindungen unterstiitzen. Daraus
konnen eine erhdhte Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiter/innen folgen.

Risiken von HR Analytics sind intransparente Blackboxalgorithmen, daraus resultierende Fehlinterpre-
tationen von Daten sowie deren Missbrauch. Auch die unzureichende Erfassung von weichen Faktoren,
wie Kreativitit und Soft Skills, stellt ein Risiko fiir den Gebrauch von HR Analytics dar.

Die Moglichkeit von Diskriminierung durch algorithmische Verzerrungen ist ebenso ein Teil der Dis-
kussion wie das Risiko von Uberwachung, Kontrolle und Verunsicherung von Mitarbeiter/innen. Auch
die Gefahr von Kontroll- und Autonomieverlust fiir Arbeitgeber und Fiihrungskrifte sowie die Mog-
lichkeit von Fehlentscheidungen bzw. qualitativ schlechteren Entscheidungen sind zu erwdhnen. Die
Abhéngigkeit der 6ffentlichen Verwaltung von privaten Technologieanbietern ist ein weiteres Risiko
bei der Nutzung von HR Analytics sowohl fiir den Einsatz in der Personalgewinnung als auch beim
Personalmanagement.
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Welche Faktoren miissen fiir die Gestaltung und die Anwendung von HR-Analytics-Systemen berticksichtigt

werden?

Zur flaichendeckenden Implementation bedarf es einer geeigneten Dateninfrastruktur, denn bereits vor-
handene Daten miissen homogenisiert und aufbereitet werden. Fiir die Sicherstellung von Akzeptanz
miissen insbesondere Datensicherheit und Datenschutz gewéhrleistet sein.

Erhebliche finanzielle Investitionen sind fiir die Anschaffung neuer Software notwendig. Allerdings
erschweren bestehende Vergaberichtlinien die Beschaffung von HR-Analytics-Losungen.

Zudem ergibt sich neuer Personalbedarf in den Feldern IT, Data Science sowie HR insgesamt. Bereits
vorhandenes Personal muss aus- und weitergebildet werden. Auch die Ausbildungswege und Qualifi-
kationen miissen zum Teil reformiert werden, um neuen technischen und arbeitsorganisatorischen An-
forderungen gerecht zu werden.

Mit Blick auf die notige Organisationsentwicklung sind Offenheit fiir Verdnderung und eine ausge-
pragte Innovationsbereitschaft zentral. Die Zusammenarbeit von Management und Fachabteilungen
muss strukturiert sowie vertrauensvoll sein, um Akzeptanz sicherzustellen und Verdnderungen effizient
umzusetzen.

Die Nutzung von HR Analytics setzt voraus, dass Vertrauen in die technischen Systeme geschaffen
werden kann. Dafiir sind die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter/innen und die eindeutige Zuwei-
sung von Verantwortlichkeiten von zentraler Bedeutung.

Wie konnen HR-Analytics-Systeme moglichst verantwortungsvoll gestaltet werden? Welche Fragen sind

dafiir zu beantworten?

Um Potenziale von HR Analytics zu heben und Risiken zu minimieren, steht eine Reihe von Gestal-
tungsoptionen zur Verfiigung. Vor allem die Schaffung einer homogenen Datenstruktur, klare Leitlinien
fiir die Nutzung, die Anpassung von Beschaffungsregelungen, Bereitstellung ausreichender finanzieller
Ressourcen, Weiterentwicklung regulatorischer Rahmenbedingungen und die aktive Gestaltung eines
organisationskulturellen Wandelns kénnen durch politische MaBBnahmen unterstiitzt werden.

Die Datenschutz-Grundverordnung und die Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz sind die {ibergeord-
neten Rahmenbedingungen, die den Einsatz von HR Analytics regeln. Hinzu kommen bundeslandspe-
zifische Datenschutzgesetze. Wenngleich zahlreiche Sachverhalte geregelt sind, bleibt die Umsetzung
der Betroffenenrechte ein zentrales Problem.

Es gibt bislang kaum Praxisbeispiele fiir HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung bei einem gleich-
zeitig wachsenden Handlungsdruck im Kontext der Verwaltungsmodernisierung. Dadurch besteht Be-
darf an weitergehenden Untersuchungen, um die Beitrdge von HR Analytics zur Modernisierung der
Verwaltung im Bereich Personalwesen besser erfassen zu konnen. Ebenfalls noch unbeantwortet ist die
Frage, welche Effekte HR Analytics auf einzelne Betroffene haben kénnen.
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1 Einleitung

— Als HR Analytics werden digitale Anwendungen bezeichnet, die eine evidenzbasierte Entscheidungsunter-
stlitzung im Personalwesen auf Basis von Beschéftigtendaten ermdglichen. Mit einer (Teil-)Automatisie-
rung sollen Effizienzsteigerungen in der Personalarbeit erreicht werden.

— Waihrend privatwirtschaftliche Unternehmen derartige Systeme schon héufiger einsetzen, ist die Anwen-
dung fiir die modernisierungsbediirftige 6ffentliche Verwaltung in Deutschland bislang nur in Einzelféllen
erkennbar.

Der 6ffentliche Sektor in Deutschland ist mit rund 5 Mio. Beschéftigten der gro3te Arbeitgeber des Landes (Desta-
tis 2024). Die Verwaltung steht auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene vor groSen Herausforderungen.
Die Digitalisierung der Arbeitswelt sowie der demografische Wandel erfordern eine Auseinandersetzung mit in-
novativen Losungen zur Gewinnung, Entwicklung und Weiterbildung von Fachkriften. Eine solche Innovation
stellen HR-Analytics-Systeme! dar, die eine evidenzbasierte Entscheidungsunterstiitzung im Personalwesen (Hu-
man Resources — HR) auf Basis von Beschiftigtendaten ermdglichen (Hammermann et al. 2022, S. 7). Beschéf-
tigtenbezogene Datenquellen sind Informationssammlungen {iber Bewerber/innen und Arbeitnehmende einer Or-
ganisation, die Auskunft iiber Aspekte wie Werdegang, Kommunikation, Leistung sowie betriebliches Gesund-
heitsmanagement geben konnen. Der Einsatz von HR Analytics erfolgt mit dem Ziel, Effizienzsteigerungen zu
erreichen, indem Entscheidungsprozesse im Personalmanagement (teil)automatisiert werden kénnen (Hammer-
mann et al. 2022, S. 7).

Konkrete Anwendungsmoglichkeiten existieren in allen HR-Aufgabenbereichen der dffentlichen Verwaltung,
von Personalmarketing und -auswahl iiber Einarbeitung, Personalentwicklung und (Weiter-)Qualifizierung sowie
Diversitéts- und Leistungsmanagement bis hin zu Austritt und Wissenstransfer. Vorteile versprechen sich Arbeit-
geber zum Beispiel bei der Qualitétspriifung und -sicherung von Entscheidungen (Staritz/Biemann 2018) und der
Entwicklung priaventiver Mainahmen durch eine verbesserte Nachvollziehbarkeit von Wirkungszusammenhén-
gen, wie etwa bei einem Austritt.

Bisherige Einsatzbereiche sowie kiinftige Potenziale und Risiken von HR-Analytics-Anwendungen in der 6ffent-
lichen Verwaltung werden im gegenwirtigen Diskurs iiber die Verwaltungsmodernisierung kaum betrachtet. Re-
levante Fragen, wie Kompetenzaufbau und Personalentwicklung angesichts des brancheniibergreifenden Fach-
kraftemangels, Ethik und Schutz beschéftigtenbezogener Daten, Digitalisierungsstrategien und -mafinahmen des
offentlichen Sektors sowie Marktplétze fiir HR-Dienstleistungen, spielen hierbei eine zentrale Rolle und bediirfen
einer differenzierten Analyse.

Zielstellung

Bisher existiert keine systematische Erhebung zur Verbreitung von HR-Analytics-Anwendungen in der 6ffentli-
chen Verwaltung in Deutschland. Auch diese TA-Kompakt-Studie schafft keine umfassende Datengrundlage zu
diesem Thema, sondern liefert erste Hinweise auf die jetzige und zukiinftige Vorbereitung. Das Ziel ist ein kom-
pakter Uberblick zu existierenden und kiinftigen Einsatzmoglichkeiten, Ressourcenfragen, Chancen und Risiken
sowie zu Antworten auf die Frage, wie ein ethisch verantwortlicher Einsatz von HR Analytics in der 6ffentlichen
Verwaltung gestaltet werden konnte.

Die Auseinandersetzung erfolgt anhand von fiinf Leitfragen:

—  Welche HR-Analytics-Anwendungsbeispiele existieren bereits in der dffentlichen Verwaltung in Deutsch-
land und international und/oder wo wird ein entsprechender Einsatz geplant?

—  Welche Relevanz haben HR-Analytics-Anwendungen als Baustein fiir erfolgreiche Verwaltungsmodernisie-
rung/-digitalisierung?

o  Was sind die Voraussetzungen und die notwendigen finanziellen, personellen, rechtlichen und techno-
logischen Ressourcen fiir den Einsatz der HR-Analytics-Anwendungen auf unterschiedlichen Ebenen
der o6ffentlichen Verwaltung?

! In der Literatur wird auf dieses Technologiefeld mit einer Vielzahl unterschiedlicher Begriffe Bezug genommen (Kapitel 2). Im vorlie-

genden TA-Kompakt wird die Bezeichnung HR Analytics verwendet, da sich in den durchgefiihrten Experteninterviews zeigte, dass
dieser Begrift der aktuell géngigste ist.
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o Welche Potenziale und Risiken der HR-Analytics-Anwendung fiir Organisationen (6ffentliche Verwal-
tung) und Individuen (Beschiftigte und Bewerber/innen) sind bisher erkennbar?

o  Wie lésst sich ein Einsatz von HR Analytics verantwortlich gestalten (Ethik? Datenschutz? [Un-]Ab-
héngigkeit von internationalen Technologieanbietern)?

Vorgehensweise

Die Bearbeitung der Studie erfolgte in vier aufeinander autbauenden methodischen Schritten:

Im ersten Schritt wurden eine umfassende Literaturrecherche und -analyse (Desk Research) durchgefiihrt. Hierzu
wurden Berichte, Studien und wissenschaftliche Publikationen zu HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung
systematisch hinsichtlich der zuvor genannten Leitfragen ausgewertet.

Im zweiten Schritt wurden 14 Interviews mit relevanten Expert/innen aus verschiedenen Ebenen der 6ffentlichen
Verwaltung (Bund, Lander, Kommunen) sowie aus dem Bereich HR und HR-Analytics-Dienstleistung gefiihrt,
maschinell transkribiert und mithilfe der qualitativen Inhaltsanalysesoftware MAXQDA systematisch ausgewer-
tet. Ziel hierbei war es, Wissensliicken zu schlieBen und Hinweise auf aktuell laufende Forschungsarbeiten fiir
die Erarbeitung dieses TA-Kompakts zu beriicksichtigen. Dariiber hinaus lieferten die Interviews zusitzliche Hin-
weise auf noch nicht publizierte Erkenntnisse sowie Einschitzungen der Expert/innen iiber mogliche kiinftige
Entwicklungen des Themenfeldes, die bisher noch keinen Eingang in die Forschung gefunden haben. Auf diese
Weise wurde die Hypothesenbildung fiir die anschlieende Delphi-Befragung angereichert.

Im dritten Schritt wurden die bisher gewonnenen Erkenntnisse zu Kernthesen verdichtet und fiir eine erweiterte
Beteiligung von Expert/innen als zweistufige Delphi-Befragung aufbereitet. In der Onlinebefragung wurden
zudem durch offene Fragen Experteneinschidtzungen zu bislang noch wenig erforschten oder mit grof3en Unsi-
cherheiten verbundenen Aspekten erhoben. Das Expertenpanel umfasste ca. 550 Vertreter/innen aus 6ffentli-
cher Verwaltung, Wissenschaft, Zivilgesellschaft, HR-Verbidnden und IT-Dienstleistern. Das Expertenpanel
wurde auf Grundlage einer Recherche von 200 Fachpersonen sowie eines ministeriumsinternen Verteilers ge-
bildet. In der ersten Delphi-Runde beteiligten sich 32 Expert/innen. In der zweiten Delphi-Runde beteiligten
sich 3 Expert/innen.?

Im vierten Schritt wurde ein Workshop in Form einer Zukunftswerkstatt mit 4 Vertreter/innen der 6ffentlichen
Verwaltung und aus dem Bereich HR-Analytics-Dienstleistung durchgefiihrt. Mithilfe dieser Expert/innen wur-
den drei Zukunftsbilder zum Einsatz von HR-Analytics-Anwendungen in der 6ffentlichen Verwaltung partizipativ
erarbeitet.

Die Ergebnisse der vier Arbeitsschritte wurden abschlieBend fiir die Berichtserstellung aufbereitet.

Aufbau des Berichts

Zunéchst wird das untersuchte Thema eingefiihrt, die zentralen Begriffe zur Charakterisierung von HR Analytics
werden definiert und ein Uberblick iiber die bisherige Entwicklung von HR-Analytics-Anwendungen gegeben
(Kapitel 2). AnschlieBend werden Erkenntnisse zu Potenzialen und Risiken (Kapitel 3) und Anwendungsvoraus-
setzungen (Kapitel 4) dargestellt. Die Ableitung von politischen Handlungsoptionen, Optionen fiir eine verant-
wortungsvolle Gestaltung sowie ein Resiimee mit Ausblick auf weiterfithrenden Untersuchungsbedarf runden den
Bericht ab (Kapitel 5).

Danksagung

Wir bedanken uns sehr herzlich bei den Expert/innen, die mit ihrem Engagement fiir Interviews zur Verfligung
standen. Ein ebenso herzlicher Dank geht an Arnold Sauter und Pauline Riousset fiir die Durchsicht des Berichts-
entwurfs und hilfreiche Verbesserungsvorschldge sowie Brigitta-Ulrike Goelsdorf fiir die Durchsicht der Endfas-
sung des Manuskripts, auBerdem an Jost Liiddecke fiir das Lektorat sowie Anne-Sophie Piehl fiir die Gestaltung.

Der geringe Riicklauf kann auf mehrere Griinde zuriickgefiihrt werden. Ein Grund kann die Neuheit des Themas HR Analytics sein,
sodass es auf zahlreichen Verwaltungsebenen noch keine auskunftsfahigen Ansprechpartner/innen gibt. Ein weiterer Grund kann sein,
dass die Bereitschaft, Informationen zu teilen, gering gewesen ist. Eine belastbare Ursachenermittlung war jedoch nicht méglich. Die
Ergebnisqualitét ist vor dem Hintergrund der Riicklaufquote zu betrachten. Zumindest fiir die erste Runde (n = 32) kann sie als ausrei-
chend angesehen werden, sodass die Ergebnisse Eingang in den Bericht finden konnten. Fiir die zweite Runde (n = 3) sind die Ergebnisse
nur sehr eingeschrénkt belastbar. Vor allem qualitative Riickmeldungen aus beiden Runden konnten zusammen mit den quantitativen
Ergebnissen der ersten Runde im Rahmen der Ausarbeitung beriicksichtigt werden.
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2 Verbreitung und Anwendung von HR Analytics

— HR-Analytics-Anwendungen (von einfachen statistischen Auswertungen bis hin zu maschinellem Lernen)
konnen in allen Phasen der Personalarbeit in der 6ffentlichen Verwaltung genutzt werden — von der Perso-
nalgewinnung iiber die gesamte Beschiftigungsdauer (Personalmanagement) bis zum Austritt durch Kiin-
digung oder Ruhestand.

— Die Datenschutz-Grundverordnung? und die Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz* sind die iibergeord-
neten Rahmenbedingungen, die den Einsatz von HR Analytics regeln. Hinzu kommen bundeslandspezifi-
sche Datenschutzgesetze. Wenngleich zahlreiche Sachverhalte geregelt sind, bleibt die Umsetzung der Be-
troffenenrechte ein zentrales Problem.

— Es gibt bislang nur wenige Anwendungen in Deutschland, die sich zudem noch oft in der Pilotphase befin-
den: beispielsweise zur Auswertung von Personalcontrollingdaten, zur Effizienzsteigerung und zur Unter-
stiitzung einzelner Aufgaben von Personaler/innen, oder durch die Nutzung von KI flir Transkription und
Zusammenfassung sowie im Bereich Wissensmanagement. Eine Vorreiterrolle nehmen die Deutsche Bun-
desbank, die Bundeswehr, die gesetzliche Krankenkasse AOK und die Wuppertaler Stadtwerke ein.

— GroBbritannien gilt als Vorbild fiir die Standardisierung von HR-Analytics-Prozessen vor allem zur Perso-
nalidentifikation und zur Karriereplanung. KI-gestiitzte Kompetenzanalysen und Personlichkeitstests wer-
den beispielsweise im britischen Justizministerium umfassend eingesetzt. In Australien finden sich Bei-
spiele bei der Public Service Commission und dem Australian Taxation Office. In den Beispielen geht es
nicht nur um die Férderung digitaler Kompetenzen, um Dienstleistungen stérker an die Bediirfnisse von
Nutzer/innen auszurichten und Arbeitszufriedenheit zu steigern, sondern auch um die Nutzung von Analy-
setools, die mithilfe von Echtzeitdaten Personalprozesse optimieren und gezielt Entscheidungen erleichtern
und Probleme frithzeitig erkennen sollen.

— Die Nutzung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung folgt einem allgemeinen Trend zu datenba-
sierten Entscheidungsprozessen, der insbesondere in der Privatwirtschaft bereits deutlicher erkennbar ist.
Mit der Anwendung von HR Analytics soll dem Fachkréftemangel entgegengewirkt werden und die Effi-
zienz der Verwaltung erhoht werden. So kann die 6ffentliche Verwaltung zukunftsfahiger gestaltet, die
Modernisierung der Personalverwaltung beschleunigt und finanziellem Druck begegnet werden.

Die Anfinge von HR Analytics gehen auf die 1970er Jahre zurtick. In dieser Zeit begann man im Personalwesen,
gezielt Daten zu erfassen, um das Personalmanagement zu unterstiitzen (Ramachandran et al. 2023). In der Folge
wurden diese Daten vor allem zum Zwecke des Benchmarkings eingesetzt, um die Effizienz von HR-Prozessen
zu vergleichen und daraus Handlungsansétze zu deren Weiterentwicklung abzuleiten (Ramachandran et al.
2023).> Das Konzept der empirisch fundierten Bewertung von Fahigkeiten, Erfahrungen und Leistungsbeitriagen
hat direkte Parallelen und Anwendungen im HR-Management gefunden (Bonsels et al. 2019). GroBen Einfluss
auf die verstirkte Nutzung von Daten im Personalwesen hatte nicht zuletzt das 2004 erschienene Buch ,,Money-
ball*“ von Michael Lewis. Kernidee des Buchs sind die datenbasierte Analyse und strategische Planung von Spie-
lerprofilen im FuBlball, die es ermoglichen, ein Team mit begrenzten finanziellen Mitteln optimal zusammenzu-
stellen (Lewis 2004). Seit 2013 wird das Thema verstirkt wissenschaftlich untersucht (Qamar/Samad 2022). Da-
bei wurde gezeigt, dass HR Analytics dazu beitragen kann, Personalverantwortliche bei der Gewinnung, Entwick-
lung und Bindung von Talenten zu unterstiitzen, woraus sich fiir Unternehmen ein Wettbewerbsvorteil ergeben
kann (Duhigg 2016; Fernandez/Gallardo-Gallardo 2021; Ramachandran et al. 2023). Zu den ersten erfolgreichen
Anwendungen von HR Analytics gehort das ,,Project Oxygen des US-Unternehmens Google. Bereits 2009 be-
gann das Unternehmen, datenbasiert zu untersuchen, welche Eigenschaften gute Manager/innen und erfolgreiche

Verordnung (EU) 2016/679 vom 27. April 2016 zum Schutz natiirlicher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten, zum
freien Datenverkehr und zur Aufhebung der Richtlinie 95/46/EG (Datenschutz-Grundverordnung)

Verordnung (EU) 2024/1689 vom 13. Juni 2024 zur Festlegung harmonisierter Vorschriften fiir kiinstliche Intelligenz und zur Anderung
der Verordnungen (EG) Nr. 300/2008, (EU) Nr. 167/2013, (EU) Nr. 168/2013, (EU) 2018/858, (EU) 2018/1139 und (EU) 2019/2144
sowie der Richtlinien 2014/90/EU, (EU) 2016/797 und (EU) 2020/1828 (Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz)

Benchmarking ,,ist der kontinuierliche Vergleich von Produkten, Dienstleistungen sowie Prozessen und Methoden mit (mehreren) Un-
ternehmen, um die Leistungsliicke zum Klassenbesten (Unternehmen, die Prozesse, Methoden etc. hervorragend beherrschen) systema-
tisch zu schlieBen. Grundidee ist es, festzustellen, welche Unterschiede bestehen, warum diese Unterschiede bestehen und welche Ver-
besserungsmoglichkeiten es gibt“ (Gabler Wirtschaftslexikon o. J.a).
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Teams ausmachen. Das Projekt zeigte beispielsweise, dass der Erfolg von Teams nicht primér von ihrer Zusam-
mensetzung abhingt, sondern von der Art und Weise, wie Mitglieder miteinander interagieren (Shrivastava et al.
2018).

21 Anwendungsfelder

Die zum Einsatz kommenden Analyseverfahren reichen von einfachen statistischen Auswertungen bis hin zu
maschinellem Lernen (TAB 2023). Sie unterscheiden sich je nach Auswahl, Struktur und Qualitét der genutzten
Daten und in Abhéngigkeit von dem gewéhlten Analyseverfahren. HR-Analytics-Systeme werden entsprechend
als deskriptiv, diagnostisch, pradiktiv oder praskriptiv klassifiziert (Peters et al. 2023).

—  Deskriptive Systeme dienen der Strukturierung und Visualisierung von Daten, um etwa die Ist-Situation in
einem Unternehmen zu beschreiben. Die Istsituation wird dabei hédufig entlang von Leistungskennzahlen
(Key Performance Indicators; Gabler Wirtschaftslexikon o.J.b) dargestellt, wie Anzahl der Mitarbei-
ter/innen, Diversititsquoten oder Zeit zwischen Ausschreibung einer neuen Stelle und deren erfolgreicher
Besetzung (Time-to-Hire). Solche Systeme nutzen in der Regel Stammdaten der Belegschaft und bieten
Funktionen wie Visualisierungen iiber Dashboards. Deskriptive Systeme konnen dem Management und
Personalabteilungen helfen, Unternehmensaktivititen stdrker an den Bediirfnissen der Belegschaft
auszurichten (Peters et al. 2023).

—  Diagnostische Systeme gehen iiber die Darstellung von Kennzahlen hinaus. Sie nutzen Unternehmens- und
Beschiftigtendaten, um Muster, Korrelationen und Faktoren zu identifizieren, die {iber deskriptive Analysen
hinausgehen. Diese Systeme konne zum Beispiel dazu genutzt werden, um geschlechterspezifische Gehalts-
unterschiede zu identifizieren (Gender-Pay-Gap) oder die Wirksamkeit von WeiterbildungsmaBnahmen ex
post zu bewerten (Peters et al. 2023).

—  Prédiktive Systeme gehen einen Schritt weiter und erstellen datenbasierte Vorhersagen zukiinftiger
Entwicklungen. Sie kdnnen etwa in der Personalentwicklung vorausberechnen, welche Kompetenzen in
einer Organisation aufgrund des bevorstehenden Renteneintritts von Beschiftigten verloren gehen.

—  Préskriptive Systeme nehmen datenbasierte Vorausberechnungen vor und leiten daraus konkrete
Entscheidungsvorschldge ab. So konnen sie zum Beispiel dazu genutzt werden, um auf Basis von
Bewerbungsunterlagen Empfehlungen zu geben, welche Kandidat/innen die hochste Passung zu einem
Stellenprofil und den darin formulierten Anforderungen mitbringen und daher fiir ein personliches
Vorstellungsgespriach eingeladen werden sollten (Peters et al. 2023).

In der Praxis konnen HR-Analytics-Systeme grundsitzlich entlang der gesamten Zeitspanne zum Einsatz
kommen, die ein/e Mitarbeiter/in in einem bestimmten Unternehmen oder einer Organisation verbringt, inklusive
aller potenziellen Kontaktpunkte zwischen Beschiftigtem und Management beginnend mit der Phase, in der eine
Person noch als Kandidat/in fiir eine vakante Stelle adressiert wird (Personalgewinnung), iiber die gesamte
Beschéiftigungsdauer (Personalmanagement) bis zum Austritt aufgrund von Kiindigung oder Ruhestand
(Austrittsmanagement) (Peters et al. 2023). Die Abbildung 2.1 schematisiert die Anwendungsfelder von HR
Analytics entlang gédngiger Entwicklungsschritte eines/r Arbeitnehmers/in bzw. Arbeitsschritte des Personal-
managements und illustriert diese mit Beispielen.
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Abbildung 2.1 Anwendungsfelder und Beispiele fiir HR Analytics

Personalgewinnung Personalmanagement Austrittsmanagement

Personalmarketing Qualifizierung und Training Karriere- und Austritt
Active Sourcing Learning Analytics Laufbahnplanung Fluktuationsanalyse
Personalinformationssystem

Personalauswahl Wissensmanagement Leistungsmanagement Stellenabbau
CV Parsing und automatisierte Erfassung, HR-Performance-Management datenbasierte
automatisierte Verarbeitung und Bereit- Entscheidungsfindung
Jobinterviews stellung von Informationen
Einarbeitung Vergiitungsmanagement Arbeitsorganisation Verrentung/
Chatbots, transparente digitale Kollaborations- Pensionierung
virtuelle Agenten Vergiitungsstrukturen plattformen Wissensmanagement
Diversitdtsmanagement Gesundheitsmanagement Nachfolgeplanung
Pay-Gap-Analyse algorithmisches Management strategische Personal-
entwicklung

Quelle: TAB 2023 in Anlehnung an van Vulpen (2019) sowie Workshopinput

Im Kasten 2.1 werden zentrale Begriffe des HR-Analytics-Diskurses und fachspezifische Bezeichnungen
erldutert, die noch keinen bereichsiibergreifenden Eingang in den allgemeinen Sprachgebrauch gefunden haben.

Kasten 2.1 Begriffserliuterung zu den Anwendungsfeldern fiir HR Analytics

CV Parsing und automatisierte Jobinterviews

CV Parsing ermdglicht das automatische Auslesen und Vorverarbeiten von Lebensldufen, wihrend KI-ge-
stiitzte Jobinterviews Bewerber/innen analysieren — sowohl verbal als auch nonverbal — und den Auswahlpro-
zess unterstiitzen.

Chatbots und virtuelle Agenten

Diese Technologien beantworten automatisiert Anfragen von Mitarbeiter/innen, steigern die Effizienz und er-
moglichen einen jederzeitigen Zugang zu relevanten Personalinformationen, unabhéngig von der Verfiigbar-
keit der HR-Abteilung.

Learning Analytics

Algorithmische Systeme analysieren Lernstinde und -geschwindigkeiten von Mitarbeiter/innen und bieten da-
tenbasierte Mafinahmen zur individuellen Verbesserung von Lernprozessen sowohl in Unternehmen als auch
in Bildungskontexten.

Kl-gestiitztes Wissensmanagement

KI-Systeme erfassen, verarbeiten und stellen Informationen bereit, was den Zugang zu Erfahrungswissen und
Unternehmensdaten erleichtert. Mitarbeiter/innen profitieren von intuitiven Sprachschnittstellen fiir effiziente
Informationssuche.
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Transparente Vergiitungssysteme und Pay-Gap-Analysen

Digitale Systeme ermdglichen Einblicke in Vergiitungsstrukturen und Gehaltsentwicklungen. Pay-Gap-Analy-
sen decken geschlechterspezifische Ungleichheiten auf und unterstiitzen Unternehmen bei der Beseitigung
struktureller Benachteiligungen.

HR-Performance-Management

Datenbasierte Analysen ermdglichen Einblicke in die Leistung von Organisationen, Teams und Einzelperso-
nen. Diese Anwendungen fordern gezielte Managemententscheidungen, erfordern jedoch eine kritische Bewer-
tung potenzieller Risiken.

Algorithmisches Management

Algorithmische Systeme unterstiitzen die strategische Personalplanung, Aufgabenverteilung und Uberwachung
insbesondere im Bereich der Plattformarbeit und steigern so die Effizienz von Organisationen.

Fluktuationsanalyse

Datenbasierte Analysen untersuchen Einflussfaktoren auf die Unzufriedenheit von Mitarbeiter/innen und er-
moglichen gezielte MaBinahmen, um deren Zufriedenheit zu erhéhen und Kiindigungen zu vermeiden.

Datenbasierte Entscheidungsfindung bei Entlassungen

Mit datengetriebenen Ansétzen konnen Unternehmen Prozesse bei Entlassungen systematisch gestalten. Ana-
lysen identifizieren Abteilungen oder Positionen mit Uberkapazititen, um Entscheidungen zu rationalisieren
und sozialvertragliche Losungen zu unterstiitzen.

Ubergangsplanung bei Pensionierung

Algorithmen helfen, bei bevorstehenden Pensionierungen Ubergangsprozesse friihzeitig zu gestalten. Diese
erleichtert die Wissenssicherung und die reibungslose Ubergabe von Verantwortlichkeiten an die nachste Ge-
neration.

Strategische Nachfolgeplanung

Datenbasierte Tools ermdglichen eine proaktive Nachfolgeplanung, indem sie Talente und Entwicklungspo-
tenziale frithzeitig identifizieren. So kdnnen Unternehmen Schliisselpositionen effektiv besetzen und langfris-
tige Stabilitdt gewidhrleisten.

Quelle: eqtble 2022; TAB 2023; Viliunas 2023

2.2 Regulatorische Rahmenbedingungen

Beim Einsatz von HR Analytics stehen Arbeitgeber vor der Herausforderung, den rechtlichen und ethischen Rah-
menbedingungen gerecht zu werden. Insbesondere die Datenschutz-Grundverordnung und ergénzende nationale
Regelungen stellen strikte Anforderungen an die Verarbeitung personenbezogener Daten. Zu den Grundvoraus-
setzungen fiir den Einsatz von HR Analytics gehort die Einhaltung geltender datenschutzrechtlicher Bestimmun-
gen. Diese werden maligeblich durch das Datenschutz-, das Betriebsverfassungs- und das Telekommunikations-
bzw. Medienrecht definiert. Arbeitgeber und Arbeitnehmervertretungen kénnen darauf autbauend Betriebs- oder
Rahmenvereinbarungen fiir den Einsatz von datenbasierten Technologien im Personalmanagement schliefen
(Blum 2021; TAB 2023). Die spezifischen Anforderungen an HR-Analytics-Systeme variieren in Abhéngigkeit
von deren Komplexitdt. Fortgeschrittene Systeme, die beispielsweise in Echtzeit Daten erfassen und analysieren,
unterliegen strengeren Regularien als einfachere Systeme, die lediglich vorhandene Daten visualisieren (Blum
2021; TAB 2023).

Fiir 6ffentliche Arbeitgeber, die nicht im Bereich der nationalen Sicherheit titig sind, sind neben der Datenschutz-
Grundverordnung auch die Datenschutzgesetze der Lander und des Bundes relevant. In einigen Bundeslédndern,
zum Beispiel Baden-Wiirttemberg, gelten diese Bestimmungen ebenfalls fiir 6ffentliche Unternehmen, sofern sie
Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung {ibernehmen (Verband kommunaler Unternehmen e.V./Zeppelin Univer-
sitidt 2022). Die DSGVO schiitzt personenbezogene Daten natiirlicher Personen, wéhrend anonyme oder anony-
misierte Daten nicht in ihren Geltungsbereich fallen. Die Verarbeitung personenbezogener Daten im Rahmen von
HR Analytics muss die folgenden Grundsitze beriicksichtigen (Hammermann et al. 2022):

—  Transparenz: Die Datenverarbeitung muss fiir die betroffenen Personen nachvollziehbar sein.

—  Zweckbindung: Daten diirfen nur fiir vorher festgelegte Zwecke genutzt werden.
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—  Datenminimierung: Die erhobenen Daten miissen auf das notwendige Mal3 beschrinkt sein.
—  Richtigkeit: Die Daten miissen aktuell und korrekt gehalten werden.

—  Speicherdauerbegrenzung: Daten sind zu 16schen, sobald ihr Verwendungszweck entfillt.
—  Vertraulichkeit: Unbefugter Zugriff auf die Daten muss verhindert werden.

Ein zentraler ethischer Aspekt im Kontext von HR Analytics ist die Frage, inwieweit die Nutzung dieser Techno-
logien tatsichlich den Beschéftigten zugutekommt. In den meisten EU-Léndern existieren arbeitsrechtliche
Schutzvorschriften, die Mechanismen zur Abhilfe bei Missbrauch oder Diskriminierung durch KI-gestiitzte Ent-
scheidungsprozesse implizieren (Loi 2021).

Laut Artikel 6 Absatz 2 i. V. m. Anhang III der Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz unterliegen viele HR-
Analytics-Systeme der Kategorie ,,hohes Risiko. Dazu zihlen insbesondere KI-Systeme zur Personalauswabhl,
zur Bewertung von Bewerber/innen oder zur Entscheidungsfindung im Zusammenhang mit Beschiftigungsbe-
dingungen, Beforderungen oder Kiindigungen (Gehrmann/Forster 2024). Einige Anwendungen fallen jedoch
nicht unter diese Regelung, sofern sie keinen erheblichen Einfluss auf die Entscheidungsfindung haben. Beispiels-
weise kann ein System zur strukturierten Analyse von Lebensldufen (Parsing) als geringeres Risiko eingestuft
werden, solange es nur eine unterstiitzende Rolle spielt und keine automatische Entscheidungsfindung beinhaltet
(Greth 2024).

Gemal Artikel 5 der Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz sind bestimmte KI-Anwendungen im HR-Bereich
generell verboten. Dazu zéhlen insbesondere Systeme zur Emotionserkennung am Arbeitsplatz oder zur biomet-
rischen Klassifizierung von Arbeitnehmer/innen. Solche Systeme werden als unzuldssig eingestuft, da sie unver-
héltnismaBig in die Personlichkeitsrechte der Beschéftigten eingreifen und ein hohes Diskriminierungspotenzial
bergen (Kock 2024).

Arbeitgeber/innen, die Hochrisiko-KI im HR-Bereich einsetzen, miissen umfangreiche technische und organisa-
torische Maflnahmen ergreifen. Dazu gehdren:

—  Implementierung eines Risikomanagementsystems (Bart/Miinch 2024)

—  Durchfiihrung von Konformitéitsbewertungen vor dem Einsatz der KI (Vicoli et al. 2024)

—  Sicherstellung einer kontinuierlichen menschlichen Aufsicht iiber automatisierte Prozesse (Wagner 2024)
—  Transparenzpflichten gegeniiber den betroffenen Arbeitnehmer/innen (Kiilper 2024)

Zudem sind 6ffentliche Arbeitgeber/innen verpflichtet, ihre Mitarbeiter/innen iiber den Einsatz von KI im Perso-
nalmanagement zu informieren und regelméBig zu schulen. Die Einbeziehung von Personalvertretungen ist hier-
bei notwendig (Interview Splanemann). Eine genaue Dokumentation der Entscheidungsprozesse ist notwendig,
um eine rechtliche Nachvollziehbarkeit sicherzustellen. Arbeitgeber/innen konnen zudem als Anbieter der KI-
Systeme klassifiziert werden, falls sie wesentliche Anderungen an den Systemen vornehmen, was zusitzliche
Pflichten mit sich bringen kann (Wittenhagen 2024).

Die Verordnung iiber kiinstliche Intelligenz steht in engem Zusammenhang mit der Datenschutz-Grundverord-
nung. KI-Systeme diirfen personenbezogene Daten nur auf rechtméfiger Grundlage verarbeiten. Zudem miissen
Arbeitgeber/innen sicherstellen, dass Datenminimierung, Transparenz und die Moglichkeit der Datenloschung
gewihrleistet sind. Ein zentrales Problem bleibt die Umsetzung der Betroffenenrechte, insbesondere das Recht
auf menschliche Uberpriifung automatisierter Entscheidungen (Kiilper 2024).

2.3 Verbreitung und Anwendung in Deutschland

Eine Umfrage unter 133 Unternehmen in der Schweiz ergab, dass eine Mehrheit der befragten Unternehmen
riickblickende, deskriptive Datenanalysen im Personalwesen nutzt. Am hiufigsten setzen die befragten Firmen
HR Analytics im Leistungs- und Vergiitungsmanagement ein. In Bereichen wie der Arbeitsplatzgestaltung erfolgt
der Einsatz deutlich seltener. Eine Mehrheit der befragten Unternehmen geht jedoch davon aus, dass sie HR Ana-
lytics kiinftig verstérkt einsetzen wird. In den néchsten 2 bis 5 Jahren wird eine steigende Nutzung erwartet (Ra-
machandran et al. 2023). Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Peters et al. (2024) in ihrer Studie, fiir die eine
Gruppe deutscher HR-Expert/innen befragt wurde. Demnach kommen heute Technologien wie KI-gestiitzte Ana-
lysen vor allem bei Routineaufgaben (zum Beispiel fiir das Reporting) im Personalwesen zum Einsatz. Dabei steht
hauptséchlich das Ziel im Mittelpunkt, bestehende Prozesse effizienter zu gestalten. Eine tiefgreifende Integration
von datenbasierten Technologien in HR-Prozesse, zum Beispiel um bessere Personalentscheidungen zu treffen,
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personalisierte Weiterbildungen zu ermoglichen und die Bindung der Mitarbeiter/innen zu stirken, erfolgt hinge-
gen bislang kaum.

Bisher existiert keine systematische wissenschaftliche Erhebung zur Verbreitung von HR Analytics in der 6ffent-
lichen Verwaltung in Deutschland. Die Griinde fiir die bislang offenbar eher zuriickhaltende Anwendung von HR
Analytics in Deutschland sind vielfdltig. Herausforderungen bestehen in der Zugénglichkeit und Qualitét der dazu
erforderlichen Daten. Hiufig sind diese Daten zwar vorhanden, jedoch in proprietiren Silos nur schwer zuging-
lich fiir unternehmensweite Nutzungszwecke. Auch fehlt es in Personalabteilungen an der erforderlichen Kompe-
tenz, ambitionierte Digitalisierungsvorhaben anzustoflen und zu begleiten (Gerber et al. 2024; Peters et al. 2023;
Peters et al. 2024). Im Rahmen der TA-Kompakt-Studie konnten mittels Literaturrecherche, Experteninterviews,
Delphi-Befragung und Expertenworkshop erste wertvolle Hinweise auf aktuelle Entwicklungen identifiziert, je-
doch keine umfassende empirische Datengrundlage erarbeitet werden.

Die Ergebnisse der Onlinebefragung legen nahe, dass HR Analytics in der deutschen 6ffentlichen Verwaltung
bislang nur eine geringe Verbreitung aufweist. Rund 25% der Befragten gaben an, dass sie keine Kenntnis iiber
die aktuelle Verbreitung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung haben. Eine leichte Tendenz zeigte
sich bei der Anwendung von HR Analytics in den Bereichen Personalgewinnung und Personalmanagement, die
gegeniiber dem Austrittsmanagement etwas héufiger genannt wurden. Gleichzeitig gaben 29 % der Befragten an,
dass HR Analytics derzeit keine Rolle in der 6ffentlichen Verwaltung spielt, weitere 22 % stimmten dieser Aus-
sage eher zu. Ein Drittel der Befragten (32 %) gab zudem an, dass sich bestehende HR-Analytics-Anwendungen
in der 6ffentlichen Verwaltung aktuell noch iiberwiegend in der Pilotphase befinden.

Abbildung 2.2 Ergebnis der Delphi-Befragung zur bisherigen Verbreitung von HR Analytics in der
offentlichen Verwaltung

Personalgewinnung (z.B. Marketing, 3l3 38
Rekrutierung, Einarbeitung)
Personalmanagement (z.B. Personal-
planung, Weiterbildung, Abwesenheits-, nn 34 n
Gesundheits-Vergiitungsmanagement)

Austrittsmanagement
(z.B. Fluktuationsanalysen) 34 25

Angaben in %

W sehr weit verbreitet - W iiberwiegend verbreitet - B verbreitet -
HR Analytics wird in nahezu HR Analytics wird in ca. drei HR Analytics wird in ca. zwei
allen 6ffentlichen Verwaltungen Viertel der dffentlichen Drittel der 6ffentlichen Verwalt-
eingesetzt Verwaltungen eingesetzt ungen eingesetzt
vereinzelt verbreitet - kaum verbreitet - B gar nicht verbreitet -
HR Analytics wird in ca. einem HR Analytics wird in ca. einem HR Analytics wird in nahezu
Drittel der offentlichen Verwal- Viertel der dffentlichen Verwal- keiner offentlichen Verwaltung
tungen eingesetzt tungen eingesetzt eingesetzt

weil} nicht/keine Angabe

Eigene Darstellung auf Basis der Delphi-Befragung

Die Interviews mit Expert/innen bestétigen das Bild einer sehr begrenzten Verbreitung von HR Analytics in der
offentlichen Verwaltung. Mehrere Interviewpartner/innen betonten explizit, dass sie keine konkreten Beispiele
fiir den Einsatz von HR Analytics in der deutschen Verwaltung kennen.

Der geringe Riicklauf der Onlinebefragung verdeutlicht die Herausforderungen bei der Erhebung empirischer
Daten zu diesem Themenfeld. Von den rund 550 kontaktierten Expert/innen beteiligten sich lediglich 32 an der
ersten Runde der Onlinebefragung, was auf mehrere Faktoren zuriickgefiihrt werden kann.
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Die Gewinnung von Befragungsteilnehmer/innen gestaltete sich schwierig, was unter anderem an der geringen
Sichtbarkeit des Themas in der 6ffentlichen Verwaltung liegen konnte. Zudem war ein hoher Anteil an ,,weil}
nicht/keine Angabe“ in den Antworten festzustellen, was darauf hindeutet, dass viele Befragte entweder wenig
Kenntnis des Themenfeldes haben oder sich unsicher fithlen, konkrete Aussagen zu treffen. Eine weitere mogliche
Erklarung ist die Neuheit des Themas in der 6ffentlichen Verwaltung. Tatsichlich gibt es bislang nur wenige
Fachpersonen, die {iber ausreichend fundierte Kenntnisse oder praktische Erfahrungen mit diesen Anwendungen
verfiigen. Zudem konnten auch sprachliche Herausforderungen eine Rolle gespielt haben. Moglicherweise ist der
Begriff HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung noch nicht fest verankert oder wird von den Befragten un-
terschiedlich interpretiert. Eine unklare oder uneinheitliche Begrifflichkeit erschwert nicht nur die Kommunika-
tion, sondern auch das Verstidndnis innerhalb der Zielgruppe. Insgesamt machen der geringe Riicklauf und die
niedrige Datenbasis deutlich, dass HR Analytics als Konzept in der 6ffentlichen Verwaltung noch nicht in grof3e-
rem Umfang etabliert ist.

Eine intensivere Auseinandersetzung mit der Begriffskldrung sowie der Entwicklung von praxisnahen Beispielen
und Anwendungsfillen im Fachdiskurs zu HR Analytics im Allgemeinen und/oder in der 6ffentlichen Verwaltung
im Speziellen konnte dazu beitragen, die Akzeptanz und das Verstindnis fiir solche Technologien in der 6ffentli-
chen Verwaltung zu erhohen. Zudem konnten Strategien zur Aktivierung von Expert/innen ergiebig sein, um die
Akquise von Interviewpartner/innen oder Befragungsbeteiligten zu erleichtern sowie die Erhebung von umfas-
senden, qualitativ hochwertigen Daten fiir die wissenschaftliche Analyse zu garantieren.

In der Delphi-Befragung wurde auBlerdem ein Stimmungsbild zum aktuellen Stand der Verwaltungsmodernisie-
rung in Deutschland in Verbindung mit HR Analytics eingefangen. 59 % der Befragten waren der Meinung, dass
diese Technologie das Potenzial birgt, eine Schliisselrolle fiir eine erfolgreiche Verwaltungsmodernisierung zu
spielen.

Abbildung 2.3 Ergebnis der Delphi-Befragung zum aktuellen Stand der Verwaltungsmodernisierung
in Deutschland in Verbindung mit HR Analytics

HR Analytics spielt eine Schliisselrolle fiir eine
erfolgreiche Verwaltungsmodernisierung in n : n

Deutschland.

Der Einsatz von HR Analytics verspricht einen

Digitalisierungsschritte in der 6ffentlichen

Verwaltung voraus.
Der Beitrag von HR Analytics zur Verwaltungs H“ “
modernisierung wird {iberschatzt. :
Angaben in %

M stimme voll und ganz zu M stimme zu M stimme eher zu stimme eher nicht zu stimme nicht zu

M stimme iiberhaupt nicht zu weil nicht/keine Angabe

Eigene Darstellung auf Basis der Delphi-Befragung

Damit HR Analytics in der offentlichen Verwaltung produktiv eingesetzt werden kann, miissen jedoch zunéchst
grundsitzlichere Digitalisierungsschritte umgesetzt werden. Dazu gehdren nach Einschitzung der im Rahmen der
Delphi-Befragung und in den Interviews konsultierten Expert/innen

— die Weiterentwicklung der digitalen Basisinfrastruktur entlang des Datenflusses,

—  die Neugestaltung analoger Prozesse, da eine blofe 1:1-Umstellung oft nicht zielfiihrend ist,
—  die Sicherstellung von Daten- und Netzsicherheit auf hdchstem Niveau,

—  Kklare regulatorische Rahmenbedingungen fiir Datenerhebung und -speicherung,

—  Schulungen und Kompetenzzuwachs fiir die Nutzenden,

—  die Modernisierung der bestehenden Hard- und Software sowie
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— eine ausreichende politische Unterstiitzung.

Voraussetzung fiir HR Analytics seien digitale Dateninputs sowie eine Verbreitung und effiziente Nutzung von
digitalen Tools im Verwaltungsalltag (Interview Hammerschmid). Doch liege der Fokus der Verwaltungsdigita-
lisierung derzeit vor allem auf Onlinezugangsgesetz®-Leistungen und nicht auf der Digitalisierung im Personal-
bereich (Interview Hammerschmid). Ein Beispiel fiir technische und rechtliche Herausforderungen bei Digitali-
sierungsvorhaben in Deutschland ist die elektronische Personalakte. Sie wird derzeit bei der Bundeswehr erprobt.
Es gebe Entscheidungen auf ministerialer Ebene, die digitale Personalakte auf alle Bundesbeschéftigten auszu-
weiten, die derzeit jedoch aufgrund der fehlenden Konformitit mit den gesetzlichen Vorgaben der Barrierefreie-
Informationstechnik-Verordnung (BITV 2.0)7 nicht umgesetzt werden kénnen (Interview Anonym 1). Dies zeigt
exemplarisch, dass Digitalisierungsvorhaben oft an technischen und rechtlichen Hiirden scheitern.

Zusammenfassend ist die begrenzte Verbreitung von HR Analytics vor allem auf kulturelle und institutionelle
Rahmenbedingungen, ein mangelndes Verstindnis sowie eine unzureichende Auseinandersetzung mit den Poten-
zialen solcher Technologien zuriickzufiihren. Trotz der geringen Verbreitung von HR Analytics in der deutschen
offentlichen Verwaltung gibt es einige Ansitze und Pilotanwendungen, die das Potenzial dieses Themenfeldes
verdeutlichen.

24 Anwendungsbeispiele

Einige Organisationen nehmen bei der Implementierung von HR Analytics eine Vorreiterrolle ein und erproben
in groferem Umfang, wie datenbasierte Ansétze fiir das Personalmanagement genutzt werden konnen. Die Deut-
sche Bundesbank befindet sich beispielsweise in einer experimentellen Anndherungsphase, in der erste Versuche
mit HR Analytics unternommen werden. Auch die Bundeswehr setzt auf datenbasierte Verfahren. Durch die Nut-
zung von SAP-basierten Tools werden strategische Personalplanungsprozesse unterstiitzt und optimiert. Ein wei-
teres Beispiel ist die gesetzliche Krankenkasse AOK,® die HR Analytics nutzt, um mit Szenariosimulationen ge-
zielte Initiativen zur strategischen Personalplanung einzuleiten und das Mitarbeiterportfolio zukunftsorientiert an
den Geschéftsanforderungen auszurichten (Berendes et al. 2016; Interview Salomon). Die Wuppertaler Stadt-
werke nutzen HR Analytics in Zusammenarbeit mit der Unternehmensberatung noventum consulting, um durch
datenbasierte Analysen strategische Personalplanung zu betreiben, demografische Entwicklungen zu bewiltigen,
Kompetenzliicken zu identifizieren und Personalmanagementprozesse effizienter zu gestalten (Kamphans 2022).

Deskriptive Analysen

In der 6ffentlichen Verwaltung werden deskriptive Analysen vor allem zur Auswertung von Personalcontrolling-
daten genutzt. Anwendungen wie Blue Analytics ermdglichen die Analyse zentraler Kennzahlen wie Turnover-
Raten, wodurch Erkenntnisse iiber die Griinde und Zeitpunkte des Ausscheidens von Mitarbeiter/innen gewonnen
werden konnen (Interview Korac¢). Erginzend dazu liefern Personalstatistiken wie Fluktuationsquoten wichtige
Indikatoren fiir die Personalplanung (Interview Hartwig und Koch). Ein Schwerpunkt liegt aulerdem auf dem
Talentmanagement, bei dem das Ziel ist, High Potentials frithzeitig zu identifizieren und gezielt zu fordern (In-
terview Korac).

Automatisierte Transkription und Textarbeit

In der Delphi-Umfrage und aus den Interviews gab es Hinweise darauf, dass automatisierte Technologien derzeit
punktuell zur Effizienzsteigerung und zur Unterstiitzung spezifischer Prozesse eingesetzt werden. Speech-to-
Text-Technologien werden beispielsweise zur automatisierten Protokollierung von Gesprachen genutzt, um In-
halte zeitsparend und prézise zu erfassen. Auch im Bereich der Bewerbungsprozesse kommen moderne Anwen-
dungen zum Tragen. Mit CV Parsing konnen Bewerbermanagementsysteme wie JobQuick Lebenslaufe automa-
tisch analysieren. Ein weiteres Anwendungsfeld ist die Nutzung von KI fiir Transkription und Zusammenfassung,
die in unterschiedlichen Bereichen getestet wird. So wird bei der Polizei und Staatsanwaltschaft der Einsatz von
KI fiir automatisierte Spracherkennung erprobt, um Zeugenaussagen auf ihre Glaubwiirdigkeit zu iiberpriifen

Onlinezugangsgesetz vom 14. August 2017, zuletzt am 19. Juli 2024 geéndert

Barrierefreie-Informationstechnik-Verordnung vom 12. September 2011, zuletzt am 24. Oktober 2023 geéndert

Gesetzliche Krankenkassen zdhlen nicht direkt zur 6ffentlichen Verwaltung, sondern sind Korperschaften des 6ffentlichen Rechts mit
Selbstverwaltungsstatus. Das Beispiel bietet aber Hinweise zu einem moglichen vergleichbaren Einsatz dieser Technologie in der 6f-
fentlichen Verwaltung.
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(Brodowski 2024). Die Bundesagentur fiir Arbeit nutzt Transkriptionsanwendungen zur Unterstiitzung ihres Wis-
sensmanagements. Dariiber hinaus werden Tools zur automatisierten Berichtszusammenfassung aktuell im Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) erprobt. Ahnliche Pilotprojekte laufen auch in der Bundes-
druckerei sowie im Auswartigen Amt (Interview Anonym 1). Automatisierte Transkriptionen und Textarbeit kon-
nen ebenso im HR-Bereich eingesetzt werden, zum Beispiel zur Zusammenfassung von Bewerbungsunterlagen
oder zur Dokumentation von Vorstellungs- und Austrittsgesprachen.

Wissensmanagement und Chatbots

Im Bereich Wissensmanagement konnen Chatbots fiir die interne Bereitstellung von Informationen fiir das Per-
sonalmanagement produktiv eingesetzt werden. Beispielsweise wurde nach der COVID-19-Pandemie eine res-
sort- und behdrdeniibergreifende Arbeitsgruppe auf Bundesebene eingerichtet, die unter anderem einen Karriere-
Chatbot auf Basis des Corona-Chatbots der Generalzolldirektion entwickelte. Der aktuelle Stand dieser Initiative
ist unbekannt. Das Bundesministerium fiir Verteidigung plant auBerdem den Einsatz einer GPT-Losung’ etwa zur
Unterstiitzung von Datenmanagement und Wissenstransfer bei Personalwechsel (Holzki 2024).

2.5 Internationale Fallbeispiele

Ergidnzend zur Darstellung des Entwicklungsstandes und der bisherigen Anwendung in Deutschland werden im
Folgenden einige fortgeschrittene Beispiele fiir Anwendungsfelder und Potenziale aus GrofB3britannien und
Australien vorgestellt.

Grofsbritannien

GrofBbritannien wurde in den Interviews als Vorreiterland genannt, in dem standardisierte Ansitze zur Personali-
dentifikation und Karriereplanung breit etabliert sind. Diese umfassen sowohl Eingangs- als auch Personlichkeits-
tests zur Erfassung individueller Kompetenzen und Starken, um Kandidat/innen positionsgerecht einzusetzen und
die Integration von Quereinsteigerinnen zu fordern (Interview Korac).

Das britische Justizministerium nutzt ein 5-Punkte-Modell zur strategischen Personalplanung, um die Zusammen-
setzung der Belegschaft zu analysieren und zukiinftige Anforderungen zu prognostizieren. Zundchst werden mit
Dashboardtools aktuelle Daten zu Vollzeitdquivalenten, Kosten und Diversitdt erfasst, um Entwicklungen wie
Altersstrukturen und Pensionierungsrisiken sichtbar zu machen. Auf dieser Basis erfolgen die strategische Aus-
richtung und die Identifikation von Optimierungspotenzialen. Szenarioanalysen und Verfahren wie Survival Ana-
lysis helfen dabei, Personalbedarfe, Fluktuation und Auswirkungen der Automatisierung einzelner Arbeitsberei-
che vorherzusagen. Die resultierende Umsetzungsplanung definiert MaBnahmen zur SchlieBung der Liicke zwi-
schen Ist- und Sollzustand, wéhrend die Erfolgsmessung die Zielerreichung hinsichtlich der Produktivitt {iber-
wacht. So adressiert das britische Justizministerium gezielt Herausforderungen wie Geschlechterungleichheiten
und die alternde Belegschaft (Public Sector Network 2021).

Australien

Die Public Service Commission (PSC) von New South Wales fokussiert auf die Férderung digitaler Kompetenzen
und den Einsatz von Automatisierung zur Arbeitsoptimierung. Sechs Schliisselbereiche, darunter Kundenzentrie-
rung und Datenethik, sollen die Dienstleistungen stirker an den Bediirfnissen der Nutzer/innen ausrichten. Ana-
lysen zeigen, dass etwa 10% eines individuellen Aufgabenbereichs automatisierbar ist, wodurch repetitive Auf-
gaben reduziert werden und Raum fiir menschenzentrierte Tétigkeiten geschaffen wird. Zudem untersuchte die
PSC (Public Sector Network 2021) unterschiedliche Szenarien fiir hybride Arbeitsformen, um Effizienz und Ar-
beitsverteilung, insbesondere in ldndlichen Regionen, zu verbessern. Automatisierung wird dabei als Chance zur
Steigerung der Arbeitszufriedenheit verstanden.

Das Australian Taxation Office (ATO) nutzt umfassende Analysetools, um Personalprozesse zu optimieren und
prizise Entscheidungen zu treffen. Wéhrend zunichst Top-down-Forecasts allgemeine Trends beriicksichtigten,
ermoglichen detaillierte Bottom-up-Prognosen die Vorhersage individueller Trennungsrisiken. Die COVID-19-

Eine GPT-Losung bezieht sich in der Regel auf den Einsatz von GPT-Modellen, das heifit von KI-Systemen, die mithilfe von Generative-
Pretrained-Transformer-Technologie natiirliche Sprache verstehen und generieren, wie ChatGPT. Diese dienen meistens zur Unterstiit-
zung oder Automatisierung von Aufgaben im Personalwesen insbesondere bei der Analyse, Auswertung und Kommunikation von HR-
Daten.
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Pandemie beschleunigte die Einflihrung flexibler Arbeitsmodelle, wobei Echtzeitdaten zur Prognose von Abwe-
senheiten und Personalbedarf integriert wurden. Zusétzlich nutzt das ATO Sentimentanalysen aus Surveys von
Mitarbeiter/innen, um Probleme frithzeitig zu erkennen. Intuitive Dashboards vereinfachen den Datenzugang und
erleichtern Entscheidungen auf allen Fithrungsebenen (Public Sector Network 2021).

2.6 Treiber fiir den Einsatz von HR Analytics

Die Befragten gehen davon aus, dass die Verbreitung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung bis 2030
zunechmen wird. Allerdings bleibt auch bei dieser Zukunftsbetrachtung ein Viertel der Befragten unsicher und
antwortet mit ,,Ich weif3 nicht”. Die erwartete Zunahme wird vor allem in den Bereichen Personalgewinnung und
Personalmanagement gesehen, wihrend im Austrittsmanagement weniger Potenzial prognostiziert wird.

Abbildung 2.4 Ergebnis der Delphi-Befragung ,,Wie verbreitet werden HR Analytics im Jahr 2030 in
der offentlichen Verwaltung in Deutschland sein?“

Personalgewinnung (z.B. Marketing, n
Rekrutierung, Einarbeitung)
Personalmanagement (z.B. Personal-
planung, Weiterbildung, Abwesenheits-, n--
Gesundheits- Vergutungsmanagemem)
Austrittsmanagement 3 : n
(z.B. Fluktuationsanalysen)

Angaben in %
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allen dffentlichen Verwaltungen Viertel der 6ffentlichen Drittel der 6ffentlichen Verwalt-
eingesetzt Verwaltungen eingesetzt ungen eingesetzt
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HR Analytics wird in ca. einem HR Analytics wird in ca. einem HR Analytics wird in nahezu
Drittel der offentlichen Verwal- Viertel der 6ffentlichen Verwal- keiner 6ffentlichen Verwaltung
tungen eingesetzt tungen eingesetzt eingesetzt

weil} nicht/keine Angabe

Eigene Darstellung auf Basis der Delphi-Befragung

Die Einschitzung, dass HR Analytics bis 2030 stirker in der 6ffentlichen Verwaltung verankert sein werden,
beruht auf verschiedenen treibenden Faktoren:

Ein wesentlicher Aspekt ist die zunehmende Popularitit und Verbreitung von HR Analytics in anderen Sektoren,
insbesondere in der Wirtschaft. Anbieter von HR-Analytics-Losungen betonen die Vorteile, wie Effizienzge-
winne, objektive und wertfreie Entscheidungen sowie eine datenbasierte Optimierung von Prozessen.

Der allgemeine Trend zu datenbasierten Entscheidungsprozessen wirkt ebenfalls als zentraler Treiber. Der zuneh-
mende Einsatz von KI und digitalen Analysetools bietet der 6ffentlichen Verwaltung neue Moglichkeiten, Ver-
waltungsaufgaben préiziser und effizienter zu bearbeiten. Die Methoden und Technologien von KI-gestiitzten Sys-
temen konnen deutliche Leistungsvorteile gegeniiber den bisherigen Tools bieten. Somit verspricht ihr Einsatz in
der Personalverwaltung eine hohere Genauigkeit bei der Entscheidungsfindung und trégt dazu bei, komplexe Per-
sonalfragen systematisch zu analysieren und zu adressieren.

Ein weiterer maBgeblicher Treiber fiir HR Analytics ist die Verdnderung des Arbeitsmarktes. Der 6ffentliche
Dienst sieht sich einem wachsenden Fachkriftemangel gegeniiber: Nach Schitzungen des dbb beamtenbund und
tarifunion (dbb 2024) fehlen dem Staat derzeit iiber 570.000 Mitarbeiter/innen und bis 2030 kénnten von knapp
6 Mio. Stellen bereits iiber 1 Mio. unbesetzt bleiben (Bernnat et al. 2022; Schramm et al. 2024; Solbrig/Schuster
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2024). HR Analytics hat Potenziale, dem Fachkriftemangel im 6ffentlichen Dienst entgegenzuwirken. Durch die
Vereinfachung und Beschleunigung von Einstellungsprozessen konnen vakante Stellen schneller und gezielter
besetzt werden. Gleichzeitig ermdglicht der Einsatz datenbasierter Verfahren, individuelle Kompetenzen und Be-
rufserfahrungen besser zu beriicksichtigen, wodurch die Passgenauigkeit von Personalentscheidungen erhdht
wird. Dariiber hinaus konnten HR Analytics dazu beitragen, die Attraktivitit des 6ffentlichen Dienstes als Arbeit-
geber zu steigern, indem sie moderne, effiziente und transparente Verfahren fordern, die den Erwartungen heuti-
ger Bewerber/innen gerecht werden (Solbrig/Schuster 2024). Der Einsatz neuer Technologien, die Digitalisierung
und KI sind daher nicht nur wiinschenswert, sondern notwendig, um die Leistungsfahigkeit der Verwaltung si-
cherzustellen (Miiller 2023). Denn in Zeiten stagnierenden Wachstums und begrenzter Ressourcen ist der 6ffent-
liche Sektor besonders gefordert, effizienter zu werden. In diesem Zusammenhang konnte der Einsatz von HR
Analytics dazu beitragen, Produktivitdtspotenziale systematisch zu erschlieen und Verwaltungsabliufe effizien-
ter zu gestalten.

Abbildung 2.5 Fachkriftemangel im 6ffentlichen Sektor
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Quelle: zitiert nach Bernnat et al. 2022, nach Schramm et al. 2024, S. 12
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3 Potenziale und Risiken

— Die Anwendung von HR Analytics hat das Potenzial, Daten zum gesamten Beschiftigungszyklus zu erfas-
sen und fortlaufend zu optimieren, angefangen bei Recruitingprozessen bis hin zum Austrittsmanagement
der Beschiftigten. Wenn HR-Analytics-Losungen verantwortungsvoll und transparent eingesetzt werden,
koénnen sowohl Organisation als auch Mitarbeiter/innen davon profitieren.

— Die Optimierung von Arbeitsprozessen sowie eine Produktivitatssteigerung und Arbeitsentlastung der Be-
schiftigten sind moglich. Prognostische Analysen konnen eine vorausschauende Personalverwaltung un-
terstiitzen. Personalisierte Weiterentwicklungsvorschlage ermdglichen eine gezieltere Karriereplanung.
Eine transparenzbasierte und Objektivitit fordernde Nutzung von HR Analytics kann auch eine hohere
Evidenzbasiertheit mit sich bringen und faire Entscheidungsfindungen unterstiitzen. Daraus konnen eine
erhohte Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiter/innen folgen.

— Risiken von HR Analytics sind intransparente Blackboxalgorithmen, daraus resultierende Fehlinterpretati-
onen von Daten sowie deren Missbrauch. Auch die unzureichende Erfassung von weichen Faktoren, wie
Kreativitdt und Soft Skills, ist ein Risiko fiir den Gebrauch von HR Analytics.

Die Moglichkeit von Diskriminierung durch algorithmische Verzerrungen ist ebenso ein Teil der Diskussion wie
das Risiko von Uberwachung, Kontrolle und Verunsicherung von Mitarbeiter/innen. Auch die Gefahr von Kon-
troll- und Autonomieverlust fiir Arbeitgeber und Fithrungskréfte sowie die Moglichkeit von Fehlentscheidungen
bzw. qualitativ schlechteren Entscheidungen sind zu erwdhnen. Die Abhéngigkeit der 6ffentlichen Verwaltung
von privaten Technologieanbietern ist ein weiteres Risiko bei der Nutzung von HR Analytics, sowohl fiir den
Einsatz in der Personalgewinnung als auch beim Personalmanagement.

Im folgenden Kapitel wird auf die Potenziale eingegangen, die sich aus der Nutzung von HR Analytics ergeben,
sowie auf die damit verbundenen Risiken, wie etwa Fragen des Datenschutzes, der Transparenz und moglicher
Fehlinterpretationen von Daten. Diese werden jeweils fiir die zuvor eingefiihrten Anwendungsfelder erldutert
(Abbildung 2.1) und bieten eine nicht exhaustive Grundlage, um die Chancen und Herausforderungen des Einsat-
zes von HR-Analytics-Technologien differenziert zu betrachten.

3.1 Potenziale

HR Analytics ermoglichen die Optimierung von HR-Prozessen entlang des gesamten Beschiftigungszyklus,
indem Schwachstellen bei Rekrutierung, Integration und Entwicklung erkannt und gezielt verbessert werden.

Personalgewinnung

Durch die Analyse, iiber welche Kanéle Bewerber/innen kommen und was erfolgreiche Bewerbungen auszeich-
net, kdnnen Zielgruppen effektiver angesprochen und Hiirden im Bewerbungsprozess identifiziert werden, um
Abspriinge zu vermeiden (Interview Hammerschmid). KI-gestiitzte Ansétze unterstiitzen zudem eine zielgrup-
pengerechte Ansprache durch dynamische Stellenausschreibungen, die auf spezifische Bediirfnisse von Fachkraf-
ten oder unterrepréasentierten Gruppen zugeschnitten sind (Interview Anonym 1). Somit kann der Einsatz von HR
Analytics entscheidend dazu beitragen, HR-Prozesse effizienter und zielgerichteter an die Anforderungen des
Arbeitsmarktes anzupassen.

Zudem helfen HR Analytics dabei, das Employer Branding der 6ffentlichen Verwaltung zu stirken, um im Wett-
bewerb um Fachkréfte attraktiver zu werden (Interview Hammerschmid). Dies ist besonders wichtig, da die 6f-
fentliche Verwaltung im harten Wettbewerb um digitale Fachkréfte steht, die stark umworben sind. Verzogert
sich der Bewerbungsprozess, wichst die Gefahr, dass qualifizierte Kandidat/innen andere Jobangebote annehmen
(Schulze Spiintrup et al. 2023).

Der Einsatz von HR Analytics bietet der 6ffentlichen Verwaltung zudem die Moglichkeit, den Rekrutierungspro-
zess signifikant zu beschleunigen und effizienter zu gestalten.!? Routineaufgaben wie die automatisierte Sichtung
von Bewerbungsunterlagen kdnnen Zeit sparen und ermdglichen es, offene Stellen ziigiger zu besetzen (Interview
Hammerschmid). Die automatisierte Vorauswahl von Kandidat/innen bietet groles Potenzial: KI-Systeme konn-
ten Bewerbungen nach festgelegten Kriterien, wie Qualifikationen und Anforderungen, vorselektieren und ein

10 Die Vakanzzeit von offenen Arbeitsstellen in der dffentlichen Verwaltung, der Erziehung und Gesundheit lag im gleitenden Jahres-

zeitraum von Mirz 2024 bis Februar 2025 bei durchschnittlich 113 Tagen.” (Statista Research Department 2025)
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Ranking der am besten geeigneten Personen erstellen. Zudem konnte das Einladungsmanagement kiinftig durch
KI automatisiert werden, was zusitzliche Zeit spart und administrative Aufwinde reduziert (Interview Blessin).
Fiihrungskréfte konnen sich so auf die relevantesten Bewerbungen konzentrieren und schneller Vorstellungsge-
sprache ansetzen, was den Prozess weiter verkiirzt (Interview Hartwig und Koch). So versprechen HR Analytics
nicht nur Effizienzsteigerung und Arbeitsentlastung sowie Zeit- und Kosteneinsparungen durch Automatisierung
von Routineaufgaben, sondern koénnen unter Umsténden auch zur besseren Fokussierung auf wesentliche Aufga-
ben beitragen (Interviews Anonym 1, Blessin, Burmeister, Hammermann, Salomon).

Ein weiterer Vorteil liegt in der Moglichkeit, strukturiertes Feedback zu geben und die Bewerber/innen kontinu-
ierlich tiber den Stand des Prozesses zu informieren. Ein klarer und zeitlich strukturierter Ablauf, in dem Bewer-
ber/innen beispielsweise automatisierte Riickmeldungen zu ihrer Bewerbung oder zu Zwischenergebnissen erhal-
ten, reduziert Unklarheiten und vermeidet Héngepartien, die als frustrierend wahrgenommen werden (Interview
Burmeister). Bewerber/innen, die ihre Bewerbung schnell mit wenigen Klicks digital einreichen, erwarten zeit-
nahe Riickmeldungen und mdchten nicht Wochen oder Monate auf eine Antwort warten (Schulze Spiintrup et al.
2023).

SchlieBlich erdffnet der Einsatz von HR Analytics die Moglichkeit, durch klar definierte und transparente Krite-
rien einen faireren Auswahlprozess zu gestalten, der den Verdacht eventuell bevorzugter interner Besetzungen
minimiert und allen Bewerber/innen gleiche Chancen bietet (Interview Burmeister). KI-Tools kdnnen so gestaltet
werden, dass sie eine systematische Analyse harter Fakten, die Sortierung relevanter Informationen und die Trans-
parenz der Auswahlsystematik durch die KI-Tools ermdglichen, um fundierte und gerechte HR-Entscheidungen
gezielt zu unterstiitzen. Die Fiihrungskréfte und Personaler/innen konnen beispielsweise mithilfe von Zahlen Vor-
annahmen hinterfragen und unbewusste Vorurteile reduzieren (Interviews Priess, Salomon), wie etwa das Vor-
ziehen bzw. den Ausschluss von Bewerbungen mit Bewerbernamen, die auf bestimmte ethnische Gruppen schlie-
Ben lassen, oder das subjektive Matching von bestimmten Stellen/Aufgabenbereichen mit einem bestimmten Ge-
schlecht. Somit kann die Nutzung von HR-Analytics-Technologien zu einer faireren Personalentscheidung und -
fithrung beitragen.

Personalmanagement

Auch im Bereich des Personalmanagements konnen HR Analytics erheblich dazu beitragen, Arbeitsprozesse ef-
fizienter zu gestalten und die Produktivitit zu steigern, indem sie wertvolle Einblicke unter anderem in Abléufe,
Arbeitslasten und Kommunikationsmuster bieten. Durch die Identifikation ineffizienter Prozesse und deren ge-
zielte Anpassung (HR-Performance-Management) lassen sich Ressourcen besser nutzen, die Auslastung der Mit-
arbeiter/innen effektiver steuern und die Dynamik der Arbeitsorganisation verbessern. Besonders in Zeiten des
Fachkréftemangels, zunehmender Anforderungen und des demografischen Wandels wird die Automatisierung
von Routineaufgaben zu einer wichtigen Entlastung fiir Mitarbeiter/innen. Anstelle repetitiver Tatigkeiten konnen
sich HR-Verantwortliche und Personalvorgesetzte stirker auf personalstrategische und qualitative Themen kon-
zentrieren, was langfristig zu einer hoheren Wertschopfung fiihren kann (Interview Blessin). Der Einsatz von HR
Analytics kann das Austrittsmanagement zudem durch datenbasierte Zukunftsszenarien und Vorhersagen erheb-
lich unterstiitzen. Wahrend bisherige Analysen oft riickblickend erfolgten, ermdglichen moderne KI-gestiitzte
Analysemethoden prézise und proaktive Prognosen basierend auf umfangreichen Datenmengen (Interview Hart-
wig und Koch).

Der Einsatz von HR Analytics ermdglicht au8erdem eine vorausschauende Personalverwaltung, die datenbasierte
Prognosen zu zukiinftiger Zusammenstellung der Belegschaft, Personalbedarfen und -entwicklungen treffen kann
(Interviews Burmeister, Priess). Insbesondere in Zeiten des demografischen Wandels zeigt sich der Mehrwert
solcher Ansétze. Frithzeitige Planungen erlauben es, Pensionierungswellen zu antizipieren, rechtzeitig fiir Wis-
senstransfer zu sorgen und Nachwuchs gezielt zu fordern (Interview Hartwig und Koch). Damit wire die Verwal-
tung in der Lage, iiber reaktive MaBinahmen hinaus rechtzeitig auf zukiinftige Herausforderungen wie Rentenein-
tritte oder Kompetenzliicken zu reagieren und Ressourcen optimal einzusetzen.

Zudem konnen Frilhwarnsysteme entwickelt werden, die beispielsweise Anzeichen fiir eingeschrinkte mentale
Gesundheit frithzeitig erkennen. Im HR-Bereich wird KI zunehmend genutzt, um anhand von Analysen und Vor-
hersagen zu Sprache, Texten und Kérpersignalen Anzeichen von Arbeitsiiberlastung und Mitarbeiterunzufrieden-
heit zu identifizieren sowie personalisierte Manahmen in der Personalentwicklung und der Auswahl von Mitar-
beiter/innen zu ermdglichen (ITA 2024). Solche Systeme konnten auf Basis relevanter Indikatoren gezielte pra-
ventive MaBnahmen ermdglichen, um langfristige Erkrankungen zu vermeiden. Dies wiirde den Fokus von reak-



Drucksache 21/5819 —24 - Deutscher Bundestag — 21. Wahlperiode

tiven Nachsorgemafinahmen auf proaktive Interventionen verlagern und somit Personalressourcen besser schiit-
zen (Interview Hartwig und Koch). Praventive Malnahmen, wie die Anpassung von Arbeitsbedingungen oder
gezielte Entwicklungsgespriche, stirken die Mitarbeiterbindung und sorgen langfristig fiir stabilere Teams sowie
den Erhalt wichtiger Kompetenzen innerhalb der Organisation.

Abbildung 3.1 Strategische Personalplanung im Kontext von HR Analytics
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Quelle: nach Berendes et al. 2016, S. 829

HR Analytics ermoglichen eine detaillierte Erfassung der Kompetenzen und Entwicklungsbedarfe von Beschaf-
tigten, zum Beispiel mithilfe von Learning Analytics, wodurch Fort- und Weiterbildungsmafinahmen gezielt ge-
plant und umgesetzt werden konnen. Durch die systematische Analyse von Kompetenzen lassen sich individuelle
Entwicklungsziele definieren, um den Kompetenzaufbau zu fordern.

Dieser datenbasierte Ansatz ermdglicht auBlerdem, versteckte Potenziale in der Belegschaft zu erkennen und op-
timal zu nutzen. Beispielsweise konnten Mitarbeiter/innen, die in fritheren Tétigkeiten spezifische Erfahrungen
gesammelt haben, gezielt in neuen Projekten eingesetzt werden (Interview Anonym 1). Durch den Abgleich von
Kompetenzprofilen mit passenden Stellen, Aufgaben, Projekten und Projektteams oder auch Fortbildungen kon-
nen Mitarbeiter/innen geméaB ihren Stirken und Interessen gezielt weiterentwickelt werden (Interviews Hammer-
mann, Hammerschmid, Anonym 2). Eine individualisierte Personalentwicklung und vorausschauende Karriere-
planung steigern nicht nur die Zufriedenheit, sondern tragen auch zur langfristigen Bindung von Leistungstra-
ger/innen bei (Interviews Anonym 1, Kora¢, Splanemann). Die Nutzung von HR Analytics kann die interne Mo-
bilitdt fordern und neue Entwicklungspfade jenseits traditioneller Aufstiegsstrukturen eroffnen. Mitarbeiter/innen,
die sich potenziell wegbewerben, konnen gezielt andere passende Stellen innerhalb der Organisation angeboten
werden. Dadurch kénnen wertvolle Talente gehalten werden, anstatt sie an externe Arbeitgeber zu verlieren. Sol-
che internen Wechsel verringern den Wissensverlust und tragen dazu bei, den Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels und der Personalnot entgegenzuwirken. Systeme konnten beispielsweise proaktiv passende
Jobangebote anzeigen, bevor Mitarbeiter/innen sich fiir einen externen Wechsel entscheiden (Interview Hartwig
und Koch). Dies schafft mehr Flexibilitit und Entwicklungsmdglichkeiten innerhalb der Organisation und kann
Personalengpéssen vorbeugen (Interview Priess). HR Analytics unterstiitzen zudem lebensphasenorientierte An-
gebote, die auf die Bediirfnisse der Beschiftigten zugeschnitten sind. Ein Beispiel ist die vorausschauende Pla-
nung von Mitarbeiter/innen, die sich dem Rentenalter ndhern und denen Losungen wie Teilzeitmodelle oder Pro-
jektarbeit angeboten werden konnen, um wertvolles Fachwissen bei gleichzeitiger Entlastung zu erhalten (Inter-
view Anonym 1). Damit ermoglichen es HR Analytics beispielsweise, Mitarbeiterfluktuation friihzeitig zu erken-
nen und gezielte MaBBnahmen zur Bindung von Talenten zu entwickeln. Durch die Analyse von Korrelationen
zwischen Unternehmensdaten, wie den Ergebnissen von Mitarbeiterbefragungen und Fluktuationsraten, lassen
sich Schwachstellen identifizieren, die hdufig nicht adressiert bleiben, etwa auf der Fithrungsebene. Dies bietet
die Grundlage fiir evidenzbasierte Diskussionen zu unangenehmen, aber notwendigen Themen wie Mitarbeiterun-
zufriedenheit, wodurch proaktiv Losungsansitze entwickelt werden konnen (Interview Salomon). SchlieB3lich bie-
ten HR Analytics die Moglichkeit, das Vakanzmanagement und die Personalverteilung flexibler zu gestalten.
Beispielsweise konnten temporire Amtshilfeersuchen zwischen Behdrden effizienter organisiert werden, um Per-
sonalengpésse abzufedern und Kapazititen bedarfsgerecht zu nutzen (Interview Anonym 1).
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HR-Analytics-Anwendungen bieten die Mdglichkeit, Personalentscheidungen durch datenbasierte Evidenzbasie-
rung transparenter und objektiver zu gestalten. Dabei kann die Accountability gewahrt bleiben, da Entscheidungen
weiterhin von Menschen verantwortet und nachvollziehbar begriindet werden miissen (Interview Kora¢). HR-
Analytics-basierte Prozessauswertungen wie Pay-Gap-Analysen konnen dazu beitragen, strukturelle Ungleich-
heiten oder informelle Netzwerke sichtbar zu machen und diese gezielt anzugehen. Dadurch werden nicht nur
Prozesse fairer gestaltet, sondern auch verborgene Herausforderungen im Personalmanagement aufgedeckt, wie
beispielsweise ungleiche Behandlung oder ineffiziente Ressourcennutzung. Die Verbindung von datenbasierten
Erkenntnissen mit Erfahrung wird dabei als Schliissel zu mehr Gerechtigkeit und Effizienz hervorgehoben. Vo-
raussetzung dafiir sei eine Bereitschaft der Fiihrungskréfte zur Selbstreflexion und die Anerkennung von Daten
als wertvolle Grundlage fiir Entscheidungen (Interviews Anonym 1, Hammermann, Hammerschmid, Priess, Sa-
lomon).

Da die offentliche Verwaltung durch gesetzliche Vorgaben, formalisierte Prozesse und Kontrollinstanzen wie
Personalrite bereits ein hohes Mal} an Objektivitét sicherstellt, hinterfragen einige Expert/innen das Potenzial fiir
eine weitere Steigerung der Objektivitidt durch HR Analytics (Interview Anonym 2). Dennoch kdnnen standardi-
sierte und messbare Kriterien, etwa durch transparente Bewertungssysteme, eine hilfreiche Erginzung sein, so-
lange sie flexibel genug bleiben, um individuelle Kontexte zu beriicksichtigen (Interviews Anonym 1, Kora¢,
Loi).

3.2 Risiken

Personalgewinnung

Ein zentrales Risiko beim Einsatz von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung ist die Intransparenz algo-
rithmischer Systeme. Viele dieser Tools, insbesondere, wenn sie von privatwirtschaftlichen Anbietern stammen,
agieren wie eine Blackbox. Die Analyseprozesse, genutzte Parameter und Entscheidungsgrundlagen bleiben héu-
fig undurchsichtig, da die Funktionsweise der Modelle als Geschéiftsgeheimnis behandelt wird (Interview Ham-
merschmid). Das erschwert die Nachvollziehbarkeit von Empfehlungen und Entscheidungen, was besonders in
sensiblen Bereichen wie der Personalauswahl oder Weiterbildungsmafinahmen problematisch ist. Die zuneh-
mende technische Komplexitit der Systeme verschérft diese Risiken zusétzlich. Je leistungsfahiger HR-Analy-
tics-Systeme werden, desto granularer und individueller kdnnen Daten analysiert werden. Gleichzeitig nimmt die
Intransparenz der Ergebnisse zu, wodurch die Nachvollziehbarkeit fiir Aulenstehende erschwert wird. Es besteht
die Gefahr, dass Menschen sich zu stark auf die Systeme verlassen, ohne deren zugrunde liegende Logik zu hin-
terfragen, was zu Fehlentscheidungen fiihren kann (Interviews Hammermann, Priess). Die mangelnde Transpa-
renz erhoht die Gefahr von Fehlinterpretationen und falschen Beurteilungen auf Basis personlicher Daten, wie
Krankenstandinformationen oder Rekrutierungsdaten. Es wird daher gefordert, dass die Systeme erklérbar sind
und offengelegt wird, auf welchen Kriterien und Parametern ihre Vorschldge basieren (Interview Hammer-
schmid). Nur durch klare Erklarungsfahigkeit ldsst sich Vertrauen schaffen und sicherstellen, dass Mafinahmen
nachvollziehbar und gerechtfertigt sind.

Ein weiteres Problem betrifft die Trainingsdaten: KI-Tools werden haufig mit privatwirtschaftlichen Daten trai-
niert, die nicht die spezifischen Eigenheiten und Anforderungen der 6ffentlichen Verwaltung widerspiegeln. Dies
wirft Fragen zur Relevanz und Anwendbarkeit solcher Losungen auf und birgt das Risiko, dass die Systeme in-
adédquate oder ungeeignete Empfehlungen generieren (Interview Hammerschmid).

Um diese Risiken zu minimieren, sollten algorithmische Systeme in der 6ffentlichen Verwaltung primér als Ent-
scheidungsunterstiitzung dienen, wobei die finale Entscheidung stets von einem Menschen getroffen wird. Daten-
punkte allein sind zunéchst kontextlos und miissen durch Menschen interpretiert werden, um ihnen Bedeutung
und Sinn zu verleihen insbesondere in unsicheren und komplexen Situationen. Der Faktor Mensch mit seiner
subjektiven Wahrnehmung bleibt bei der Anwendung von HR Analytics also unverzichtbar. Hierfiir sind umfas-
sende Informationen erforderlich, sowohl zu den MaBlnahmen als auch zu den Kriterien, auf denen Systemvor-
schldge basieren. Erst wenn Algorithmen transparent und erklirbar sind, kann ihr Einsatz als Chance betrachtet
werden.

Besonders in Bereichen wie der Personalauswahl spielen weiche Faktoren eine entscheidende Rolle, darunter
Teamkompatibilitét, soziale Kompetenzen und zwischenmenschliche Dynamiken. Diese Aspekte lassen sich nicht
einfach quantifizieren oder durch Algorithmen abbilden und erfordern menschliche Einschitzung. Wahrend KI-
Systeme bei der Vorauswahl von Kandidat/innen unterstiitzen kdnnen, sollte die finale Entscheidung bei den
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Fihrungskréiften oder Recruiter/innen liegen, da sie eine Verantwortung gegeniiber dem Team tragen und den
Kontext besser einschétzen konnen (Interview Hartwig und Koch).

Ein weiteres wesentliches Risiko beim Einsatz von HR Analytics liegt in der Reproduktion von Diskriminierung
durch algorithmische Verzerrungen. KI-Systeme basieren auf historischen Daten, die hdufig bestehende Un-
gleichheiten widerspiegeln. Wenn beispielsweise die Trainingsdaten aus einem Unternehmen stammen, in dem
ménnliche Kandidaten bevorzugt wurden, lernt der Algorithmus dieses Muster und bevorzugt bei gleicher Quali-
fikation systematisch ménnliche Kandidaten. So konnen vermeintlich neutrale Auswahlverfahren die durch posi-
tive Proxies!! bestimmten privilegierten Gruppen wie bindre oder weile Menschen begiinstigen (Schellmann
2024). Ein weiteres Problem ist die kulturelle Verzerrung westlich gepriagter KI-Modelle. Systeme, die auf west-
lichen Standards beruhen, bevorzugen héufig Eigenschaften wie Extrovertiertheit und Offenheit und benachteili-
gen dadurch Kandidat/innen aus kulturellen Kontexten, in denen beispielsweise Ruhe, Prizision und Zuriickhal-
tung geschitzt werden (Interviews Blessin, Hammerschmid). Dies verdeutlicht, dass KI-gestiitzte Entscheidungen
keineswegs objektiv sind, sondern implizite Vorurteile und strukturelle Benachteiligungen verstarken und Diver-
sitdt in Organisationen vermindern konnen (Interview Hartwig und Koch). Damit einher geht das Wagnis, dass
bereits im Bewerbungsprozess Kandidat/innen nicht beriicksichtigt werden, die ein Risiko fiir eine spétere Be-
rufsunfahigkeit aufweisen. Wo zuvor die Moglichkeit bestand, Mitarbeiter/innen dennoch zu beschéftigen und
beim Auftreten gesundheitlicher Probleme umzuschulen und an anderer Stelle in der Verwaltung einzusetzen,
kann diese Moglichkeit durch HR-Analytics-Anwendungen eingeschrankt werden, wodurch potenziell der Fach-
kraftemangel verstirkt wird (Interview Splanemann). Gleichzeitig entsteht der Eindruck von Neutralitét, da die
zugrunde liegende Verzerrung hiufig nicht offensichtlich ist.

Um diesen Risiken entgegenzuwirken, miissen KI-Systeme so gestaltet werden, dass sie transparente Entschei-
dungsprozesse, faire Kriterien und eine kontinuierliche Uberpriifung der Trainingsdaten gewihrleisten. Nur so
kann verhindert werden, dass bestehende Vorurteile reproduziert und neue Ungleichheiten geschaffen werden. Es
bedarf klarer ethischer und rechtlicher Rahmenbedingungen und Regulierungen, um Diskriminierung zu vermei-
den und das Vertrauen in algorithmische Systeme sicherzustellen.

Personalmanagement

Dehumanisierung der Arbeitswelt

Im Bereich des Personalmanagements entsteht ein weiteres Risiko durch die Abstraktion komplexer Situationen.
Datenanalysen liefern nur einen ausschnitthaften Blick auf die Realitdt, da nicht alle relevanten Aspekte messbar
sind. So bleibt beispielsweise das individuelle Wissen oder die besondere Rolle einer Person innerhalb der Orga-
nisation unsichtbar. Der Einsatz von HR Analytics birgt das Risiko, dass Mitarbeiter/innen zunehmend auf Kenn-
zahlen reduziert werden, wodurch ihre individuellen Stirken, Personlichkeit und der Wert zwischenmenschlicher
Beziehungen (Soft Skills) in den Hintergrund geraten. Werden diese Faktoren nicht beriicksichtigt, konnen da-
tenbasierte Entscheidungen Kollateralschidden verursachen, wenn zum Beispiel die Performance eines/r Mitarbei-
ter/in ausschlieBlich mit einer nicht umfassend aussagekriftigen HR-Analytics-Anwendung gemessen wurde (In-
terview Priess).

Besonders bei kollaborativen Tétigkeiten stof8t die Messbarkeit individueller Beitrdge an Grenzen. Wéhrend bei
Aufgaben mit klar quantifizierbaren Ergebnissen, wie etwa im Vertrieb, Effizienz leichter zu bewerten ist, entste-
hen bei der Erfassung von Zeit- oder Effizienzmetriken von gemeinschaftlichen Projekten haufig Ungerechtig-
keiten, weil Daten die Komplexitét der Arbeit nicht vollstindig erfassen (Interview Loi). Dariiber hinaus besteht
die Gefahr, dass qualitative Faktoren und kontextbezogene Besonderheiten bei datenbasierten Entscheidungen
vernachléssigt werden und die Auswertung komplexer Zusammenhénge zu stark vereinfacht wird (Interview Loi).

Diese Entwicklung kann zu einer Dehumanisierung der Arbeitswelt fiihren, in der Mitarbeiter/innen vor allem in
Kennzahlen wahrgenommen werden. Die hohe Vielfalt an Berufsgruppen in der 6ffentlichen Verwaltung kann es
erschweren, spezifische Bedarfe an Weiterbildung zu ermitteln sowie individuelle Beitrdge zu messen und korrekt
einzuordnen (Interview Splanemann). Wenn beispielsweise Leistungsdaten wie Effizienzquoten oder Fehlzeiten
offengelegt werden, besteht die Gefahr, dass die Arbeit einer Person nur noch an diesen Parametern gemessen
wird. Dies kann nicht nur die Motivation beeintrichtigen, sondern auch das Gefiihl vermitteln, als Mensch mit

' Im HR-Analytics-Kontext meint man mit Proxies Stellvertretervariablen, also indirekte MessgroBen, die verwendet werden, wenn ein

bestimmter Wert oder eine bestimmte Information nicht direkt messbar oder verfligbar ist. Beispiel dafiir ist die Analyse der Haufigkeit
von Krankmeldungen und der Teilnahme an Weiterbildungen, um die Motivation von Mitarbeiter/innen zu erfassen.
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individuellen Féahigkeiten und Bediirfnissen nicht mehr wertgeschétzt zu werden. Wird zu stark verallgemeinert,
gehen die berufsgruppenspezifischen Ursachen fiir Fehlzeiten, Berufsunfihigkeiten etc. unter Umstéinden im Rah-
men der Analyse verloren (Interview Splanemann).

Neben der Fehlinterpretation von Daten besteht das Risiko des Datenmissbrauchs. Die Nutzung von HR Analytics
betrifft personenbezogene und personenbeziehbare Daten, die zu den sensibelsten Informationen gehéren. Dazu
zahlen unter anderem Daten zur Gesundheit, zur Fluktuationsprognose oder zur Personalauswahl. Fehlende ex-
plizite Einwilligungen oder intransparente Verarbeitungsprozesse fiihren hier zu erheblichen Datenschutzfragen.

Datenmissbrauch

Die zunehmende Transparenz von Leistungsdaten, wie etwa Krankentagen oder Bewertungen, kann in Behorden,
die traditionell weniger wettbewerbsorientiert arbeiten, als kulturelle Herausforderung empfunden werden. Sie
birgt die Gefahr, bei den Beschiftigten Angste auszuldsen, etwa ein Gefiihl der Uberwachung oder der Unsicher-
heit im Umgang mit den neuen Einblicken.

Hinzu kommt ein moglicher Verlust der Datenautonomie der Mitarbeiter/innen. Wahrend frither klar war, welche
Informationen in Personalakten verarbeitet wurden, bleibt heute oft unklar, welche Analysen auf Basis dieser
Daten durchgefiihrt werden oder in Zukunft durchgefiihrt werden koénnten. Obwohl Unternehmen dazu angehalten
sind, eine Einwilligung fiir die zweckgebundene Nutzung der Daten einzuholen, bleibt die genaue Bedeutung der
abgestimmten Datennutzung flir viele Bewerber/innen und Mitarbeiter/innen weiterhin unklar. Dies kann zu Un-
behagen fiihren, dass personliche Daten ohne die eigene Zustimmung oder zu anderen als den urspriinglichen
Zwecken verwendet werden (Interview Hartwig und Koch). Trotz Datenschutzhinweisen bleibt unklar, ob Mitar-
beiter/innen diese Informationen verstehen und was passiert, wenn sie der Verarbeitung ihrer Daten nicht zustim-
men. Insbesondere Bewerber/innen, die den Job bendtigen, fligen sich solchen Verfahren hiufig stillschweigend,
was die Freiwilligkeit der Datennutzung infrage stellt (Interview Anonym 1). Dies kann bei den Beschéftigten zu
Gefiihlen von Angst, Machtlosigkeit, Unsicherheit und Vertrauensverlust fithren (Interviews Anonym 2, Salo-
mon).

Kontroll- und Autonomieverlust fiir Arbeitgeber und Fiihrungskrifte

Der Einsatz von HR Analytics kann zu einem wahrgenommenen Kontroll- und Autonomieverlust fiir Arbeitgeber
und Fihrungskrifte fithren, da etablierte Machtstrukturen und Mechanismen der Personalsteuerung infrage ge-
stellt werden. Beispielsweise konnte die durch HR Analytics erzeugte Transparenz dazu fithren, dass alle Mitar-
beiter/innen die gleichen Chancen erhalten und bisherige Praktiken, wie die Vergabe von Fortbildungen als Be-
lohnungssystem, ihre Wirkung verlieren. Dies konnte bestehende Hierarchien und Disziplinierungsmechanismen
herausfordern und die Steuerungsmoglichkeiten der Vorgesetzten einschrianken (Interview Anonym 1).

Dariiber hinaus problematisiert der Einsatz von vermeintlich objektiven Daten die subjektive Leistungsbewertung
durch Vorgesetzte. Datenbasierte Analysen, zum Beispiel auf Grundlage von Arbeitsproben, konnten bestehende
Bewertungsquotierungen infrage stellen und die Autonomie von Fithrungskréften bei der Steuerung von Bewer-
tungen mindern. Die Moglichkeit, bewusst Einfluss auf die Entwicklung von Mitarbeiter/innen zu nehmen, etwa
durch die strategische Vergabe von Performancebewertungen, wiirde dadurch eingeschrénkt werden (Interview
Anonym 1).

Damit korrespondiert die Befiirchtung, der Einsatz automatisierter Systeme im Managementprozess konnte zu
einem Gefiihl der Bevormundung fithren. Der Eindruck, dass menschliche Faktoren, wie Bauchgefiihl, oder an-
dere individuelle Einschitzungen durch datenbasierte Bewertungen verdringt werden, konnte zu Skepsis unter
den Fithrungskriften fiihren, insbesondere dann, wenn Flexibilitit und individuelle Einschétzungen als besser
geeignet wahrgenommen werden (Interview Hammermann).

Fehlentscheidungen, qualitativ schlechtere Entscheidungen

Ein zentrales Risiko beim Einsatz von HR Analytics liegt in der Gefahr von Fehlentscheidungen oder qualitativ
schlechteren Entscheidungen, die durch ein unkritisches Vertrauen in KI-Empfehlungen entstehen konnen. Die
Komplexitit, scheinbare Leistungsfahigkeit und vermeintliche Objektivitit solcher Systeme konnen dazu fiihren,
dass Menschen die durch Algorithmen nahegelegten Entscheidungen oft ungepriift iibernehmen, anstatt sie kri-
tisch zu hinterfragen.
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Dieses Verhalten wird durch das Phdnomen des Automation Bias verstirkt, bei dem Menschen dazu neigen, com-
putergenerierten Ergebnissen oder Empfehlungen mehr Vertrauen zu schenken als menschlichen Einschétzungen
(Ruschemeier 2024). Systeme werden als objektiv, neutral und fehlerfrei wahrgenommen, was die Bereitschaft
reduziert, ihre Logik und Ergebnisse zu hinterfragen. Dies ist besonders problematisch, da Algorithmen auf feh-
lerhaften oder verzerrten Daten basieren kdnnen und somit menschliche Vorurteile oder Datenfehler unkritisch
weiterverbreiten.

Abhdngigkeit von privaten Technologieanbietern

Die Nutzung externer HR-Berater/innen und IT-Softwareanbieter kann dazu fithren, dass Verwaltungen auf Sys-
teme angewiesen sind, deren Funktionsweise sie nicht vollstindig nachvollziehen kdnnen. Dadurch entsteht die
Gefahr, dass Entscheidungen indirekt durch die Logiken und Vorgaben der Anbieter gesteuert werden, was die
Autonomie der Verwaltung einschrinken kann (Interview Hammerschmid). Zudem liegen Updates, Weiterent-
wicklungen oder Anpassungen dieser Systeme meist ausschlieBlich in der Hand der Anbieter.

Ein typisches Beispiel hierfiir sind Lock-in-Effekte, die etwa bei grolen Systemanbietern wie SAP sichtbar wer-
den. Ein Wechsel der Technologie bzw. der Infrastruktur stellt aufgrund hoher Kosten und des erheblichen Auf-
wands ein grofes Risiko fiir potenziellen Ressourcenverlust dar. Einmal entschieden, bleibt die 6ffentliche Ver-
waltung oft bei einem Anbieter, selbst wenn die Losung nicht mehr den aktuellen Anforderungen entspricht (In-
terview Salomon). Diese Abhédngigkeit erschwert nicht nur die Anpassung an spezifische Bediirfnisse, sondern
begrenzt auch die Flexibilitdt der Verwaltung, auf technologische Entwicklungen eigensténdig zu reagieren.
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4 Voraussetzungen fiir den Einsatz von HR Analytics

— Zur flaichendeckenden Implementation bedarf es einer geeigneten Dateninfrastruktur, denn bereits vorhan-
dene Daten miissen homogenisiert und aufbereitet werden. Fiir die Sicherstellung von Akzeptanz miissen
insbesondere Datensicherheit und Datenschutz gewéhrleistet sein.

— Erhebliche finanzielle Investitionen sind fiir die Anschaffung neuer Software notwendig. Allerdings er-
schweren bestehende Vergaberichtlinien die Beschaffung von HR-Analytics-Losungen.

— Zudem ergibt sich neuer Personalbedarf in den Feldern IT, Data Science sowie HR insgesamt. Bereits vor-
handenes Personal muss aus- und weitergebildet werden. Auch die Ausbildungswege und Qualifikationen
miissen zum Teil reformiert werden, um neuen technischen und arbeitsorganisatorischen Anforderungen
gerecht zu werden.

— Mit Blick auf die nétige Organisationsentwicklung sind Offenheit fiir Verdnderung und eine ausgeprégte
Innovationsbereitschaft zentral. Die Zusammenarbeit von Management und Fachabteilungen muss struktu-
riert sowie vertrauensvoll sein, um Akzeptanz sicherzustellen und Verdnderungen effizient umzusetzen.

— Die Nutzung von HR Analytics setzt voraus, dass Vertrauen in die technischen Systeme geschaffen werden
kann. Dafiir sind die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter/innen und die eindeutige Zuweisung von Ver-
antwortlichkeiten von zentraler Bedeutung.

Die erfolgreiche Einfiihrung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung ist abhéngig von verschiedenen
Voraussetzungen und Ressourcen. Dazu zihlen die notwendigen finanziellen, personellen, rechtlichen und tech-
nologischen Rahmenbedingungen auf unterschiedlichen Verwaltungsebenen. Die zentralen Faktoren fiir die Im-
plementierung von HR-Analytics-Systemen umfassen daher nicht nur eine moderne IT-Infrastruktur, sondern
auch nutzbare Daten (Kapitel 4.1), ausreichend finanzielle Mittel und neue Beschaffungsregeln (Kapitel 4.2), gut
ausgebildete Fachkréfte (Kapitel 4.3) sowie die Zusammenarbeit zwischen Leitungsebenen und Mitarbeiter/innen
auch {liber Ressortgrenzen hinaus (Kapitel 4.4). Hinzu kommt der menschliche Faktor (Kapitel 4.5): Die Einbe-
ziehung menschlicher Entscheidungstrager/innen, die partizipative Gestaltung und die klare Zuweisung von Ver-
antwortlichkeiten sind ebenso Voraussetzungen fiir den Einsatz von HR Analytics wie die zuvor genannten
Punkte.

41 Infrastruktur und Daten

Moderne IT-Infrastruktur

Der erfolgreiche Einsatz von HR Analytics erfordert eine zeitgeméafle digitale Infrastruktur, die sowohl die tech-
nischen als auch die organisatorischen Voraussetzungen schafft. Digitale Fachkréfte benotigen aktuelle Hardware,
geeignete Cloudlosungen und moderne Programmiersprachen wie Python, um effizient arbeiten zu kénnen. Die
Investitionskosten fiir diese Tools sind im Vergleich zu den Lohnkosten gering, jedoch fiihren hdufig komplexe
Beschaffungsprozesse und enge Budgets zu Verzogerungen. Dies hemmt die Produktivitit und kann zu Unzufrie-
denheit bei den Fachkréften fithren, die auf moderne Arbeitsumgebungen angewiesen sind, um ihre Potenziale
vollstdndig realisieren zu konnen (Schulze Spiintrup et al. 2023).

Zudem sind technische Kompatibilitdt und Schnittstellen zentrale Herausforderungen. Viele bestehende IT-Sys-
teme der 6ffentlichen Verwaltung sind technisch veraltet oder heterogen, was die nahtlose Integration neuer An-
wendungen erschwert. Ein hdufiges Beispiel ist die Implementierung von ERP-Systemen, die zur effizienten Res-
sourcennutzung beitragen sollen, jedoch an mangelnder Prozessmodellierung scheitern. Dies gilt auch fiir HR-
Analytics-Anwendungen: Ohne klare Schnittstellen und eine funktionierende Integration in bestehende IT-Sys-
teme, wie zum Beispiel Desktop- und Serversysteme (Standort- und Kommunikationsserver) und Netzwerkinfra-
strukturen oder Datenbanken und Webdienste, bleiben technologische Losungen ineffizient (Interview Korac).

Datenhomogenisierung und -aufbereitung

Die zur Anwendung von HR-Analytics-Verfahren erforderlichen Beschiftigtendaten stammen hiufig aus ver-
schiedenen Datenquellen. Beschéftigtendaten resultieren aus einer Vielzahl interner Prozesse und Systeme eines
Unternehmens. Diese Daten umfassen klassische Personalinformationen, wie Stammdaten, An- und Abwesenhei-
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ten sowie Einstellungs- und Laufbahninformationen, und stellen die Grundlage fiir bereits heute existierende Per-
sonalmanagementprozesse dar. Hinzu kommen gesundheitsbezogene Daten aus betrieblichen Gesundheitspro-
grammen sowie Kommunikationsdaten, die aus unternehmensinternen Plattformen wie Blogs und Chats gewon-
nen werden. Eine weitere Datenquelle konnen Performancedaten sein. Diese Daten werden hdufig durch soft-
warebasierte Arbeitssteuerung generiert, etwa zur Erfassung von Arbeitszeiten oder Aufgabenabschliissen. Zu-
dem konnen Personalentwicklungsprogramme weitere Informationen iiber die berufliche Weiterentwicklung und
Kompetenzen von Beschiftigten liefern (Peters et al. 2023). Beschéftigtendaten konnen personenbezogen, also
individuell direkt zuordenbar, oder personenbeziehbar sein, was eine indirekte Identifikation einzelner Beschéf-
tigter ermoglicht.

Die Sicherheit dieser Daten ist eine zentrale Voraussetzung fiir den Einsatz von HR Analytics in der 6ffentlichen
Verwaltung. Beschiftigtendaten sind oft hochsensibel, da sie private oder vertrauliche Informationen enthalten,
was strikte Datenschutzmalinahmen erfordert, etwa die Anonymisierung sensibler Daten und den Schutz vor un-
berechtigtem Zugriff. Obwohl Beschéftigtendaten Potenziale zur gezielten Unterstiitzung der Beschéftigten bie-
ten, bergen sie zugleich Risiken, wie Uberwachung oder Missbrauch, wenn sie nicht verantwortungsvoll genutzt
werden (Zweig et al. 2021). Technische und organisatorische Sicherheitsmainahmen spielen dabei eine entschei-
dende Rolle, um sicherzustellen, dass sensible Informationen nur autorisierten Personen zuganglich sind.

Eine Herausforderung fiir die Nutzung von Beschéftigtendaten besteht darin, dass diese in unterschiedlicher
Struktur vorhanden sind. Wahrend einige Daten strukturiert vorliegen, wie etwa Stammdaten, sind andere, wie
Kommunikationsdaten, haufig unstrukturiert und daher komplexer zu verarbeiten (Peters et al. 2023).

Abbildung 4.1 Typische Quellen fiir Beschiiftigtendaten in Betrieben

Beschaftigtendaten

Recruiting Befragungen
Stammdaten Gesundheitsschutz
An-/Abwesenheit Weiterbildung
mobile Arbeitszeiten Mentoring
Funktion von Beschiftigten Wellbeinginformationen
Vergiitung und Arbeitgeberleistungen Information zum Engagement
Exitgesprache biometrische Daten
Nachfolgeplanung Kommunikationsdaten
Performance

Quelle: nach Peters et al. 2023, S. 11

Eine weitere technische Herausforderung besteht in der Fragmentierung von Daten. In vielen Organisationen sind
relevante Personaldaten auf verschiedene Dateninseln verteilt. Unterschiedliche Softwarelosungen und Speicher-
orte erschweren die Integration dieser Daten in zentrale Systeme, wodurch das Potenzial von HR Analytics nicht
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ausgeschopft werden kann (Interview Hammermann). Die Zusammenfiihrung der Daten stellt eine erhebliche
Hiirde dar, die zusétzlichen Aufwand und gezielte MaBBnahmen zur Datenintegration erfordert.

Die Qualitdt der zugrunde liegenden Daten stellt letztlich den zentralen Erfolgsfaktor flir den Einsatz von HR
Analytics dar. Verzerrte, unvollstédndige oder veraltete Datensétze kdnnen zu falschen oder ungenauen Ergebnis-
sen flihren, was mdglicherweise die Entscheidungsfindung negativ beeinflusst (Interviews Hartwig und Koch,
Splanemann). MaBinahmen zur Sicherung der Datenqualitit, wie die regelmiBige Uberpriifung auf Fehler und
Verzerrungen, sind daher essenziell, um die Aussagekraft und Verldsslichkeit von Analysen zu gewihrleisten
(Peters et al. 2023).

Insbesondere die bereits genannte Heterogenitit von Datensystemen in der dffentlichen Verwaltung kann hier
eine Herausforderung darstellen. Die Leistungsfahigkeit von Analysewerkzeugen ist direkt an die Qualitit von
samtlichen Beschiftigtendaten gebunden. Eine unzureichende Datenbasis begrenzt somit die Aussagekraft und
den Nutzen der eingesetzten Technologien, unabhéngig davon, wie fortschrittlich die Analysetools selbst sind
(Interview Salomon).

4.2 Beschaffung und Finanzierung

Nachhaltige Finanzierungsmodelle

Die erfolgreiche Einfiihrung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung erfordert erhebliche finanzielle
Investitionen, insbesondere zu Beginn. Es braucht Mittel fiir den Aufbau der Infrastruktur, die Anschaffung ge-
eigneter Software und die Einstellung gut ausgebildeter IT-Fachkréfte, die die Systeme bedienen, warten und
weiterentwickeln (Interview Hartwig und Koch). Obwohl die Investitionskosten fiir Behorden signifikant sind,
gelten sie als stemmbare Herausforderung (Interview Priess).

Die Investitionskosten hingen unter anderem davon ab, welche Software beschafft wird. Infrage kommen neben
Losungen von kommerziellen Anbietern auch Open-Source-Anwendungen. Open-Source-Anwendungen verur-
sachen lediglich Anpassungs- und Hostingkosten'?, ohne dass skalierende Nutzer/innenzahlen zusitzliche finan-
zielle Belastungen erzeugen. Daher konnen mit ihrer Hilfe dauerhaft hohe Lizenzkosten vermieden werden (In-
terview Anonym 1). Dies ist besonders fiir Kommunen relevant, die aufgrund ihrer begrenzten Budgets nur wenig
Spielraum fiir Digitalisierungsprojekte haben und bei komplexeren Datenarchitekturen schnell an ihre Grenzen
stoBBen (Interview Priess).

Allerdings kann sich sowohl bei der Nutzung von Open-Source-Anwendungen als auch beim Bezug von kom-
merziellen Losungen die fehlende Anpassung an die speziellen Bediirfnisse der 6ffentlichen Verwaltung als prob-
lematisch erweisen. Viele kommerziell verfiigbare HR-Analytics-Losungen sind primér fiir die Anwendung in
Unternehmen konzipiert, was zu erheblichen Anpassungsaufwénden und hohen Implementierungskosten in der
offentlichen Verwaltung fiihrt. Die Gefahr besteht, dass die Systeme nicht optimal in bestehende Strukturen inte-
griert werden konnen und somit ihr Nutzen begrenzt bleibt (Interview Hartwig und Koch). Die Kosten fiir die
Beschaffung und Anpassung kommerzieller Losungen liegen somit héher im Vergleich zu standardisierten L6-
sungen (Interview Kora¢). In beiden Féllen umfassen die Investitionen auch Folgekosten fiir Weiterbildungs- und
SchulungsmafBnahmen, IT-Support und Wartung sowie Lizenzupdates, die bereits bei der Investitionsentschei-
dung mit beriicksichtigt werden sollten (Interview Splanemann).

Vergaberechtliche Herausforderungen

Eine Herausforderung fiir die Etablierung nachhaltiger Finanzierungsmodelle stellt das Vergaberecht dar. Haufig
erhilt der Billigstbieter den Zuschlag, was die Beschaffung passender Losungen erschweren und in der Praxis zu
minderwertigen Projektergebnissen fiihren kann (Interview Hammerschmid). Derzeit miissen Ausschreibungen
technologie- und 16sungsneutral gestaltet werden, was bedeutet, dass priferierte Systeme nicht direkt ausgewahlt
werden kdnnen. Diese Neutralitét fordert zwar Wettbewerb und Chancengleichheit, fiihrt jedoch haufig dazu, dass
nicht die optimale Losung beschafft wird (Interview Hammerschmid). Gleichzeitig stellt das bisherige Vergabe-
verfahren eine Hiirde fiir kleinere Anbieter und Start-ups dar. Die hohen biirokratischen Anforderungen und Res-
sourcenbelastungen verhindern hiufig, dass innovative Losungen den Weg in die 6ffentliche Verwaltung finden,
weil etablierte Anbieter bevorzugt werden (Interview Salomon). Zudem bestehen rechtliche Einschrankungen:

12 Hostingkosten sind die laufenden Kosten, die aufkommen, um eine Open-Source-Anwendung betreibbar, erreichbar und nutzbar zu

machen.



Drucksache 21/5819 -32- Deutscher Bundestag — 21. Wahlperiode

Software, die potenziell zur Verhaltens- oder Leistungskontrolle genutzt werden konnte, unterliegt strengen ge-
setzlichen Regelungen (Kapitel 2.2), unabhingig davon, ob solche Funktionen tatsdchlich verwendet werden.
Dies flihrt zu zusitzlichen Hiirden in der Beschaffung und bedarf einer klaren Abstimmung mit Personalvertre-
tungen (Interview Anonym 1).

4.3 Personalkapazitidten, Aus- und Weiterbildung

Gut ausgebildete Fachkrdfte (unter anderem HR, Data Science, Programmierung)

Eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche Implementierung datenbasierter Personalstrategien ist der gezielte Auf-
bau von Ressourcen und Kapazititen in HR-Abteilungen und die Schaffung interdisziplindrer Teams, die sowohl
technische als auch kontextbezogene Expertise einbringen. Das Personal muss hinreichend qualifiziert sein, um
die Daten sinnvoll analysieren und fachgerecht interpretieren zu konnen. Daten allein liefern keine Erkenntnisse.
Sie miissen durch Expert/innen, die den organisatorischen Kontext kennen, eingeordnet und mit Hintergrundwis-
sen angereichert werden. Dieser Prozess, bekannt als Sensemaking, ist entscheidend, um die Potenziale von HR
Analytics voll auszuschopfen. Am Beispiel einer Fluktuationsprognose zeigt sich, dass es nicht geniigt, erhohte
Zahlen festzustellen. Es braucht Menschen, welche die Ursachen, wie interne Verdnderungen oder externe Ein-
fliisse, verstehen und die Ergebnisse in den richtigen Zusammenhang setzen kénnen (Interview Hammermann).

Die erfolgreiche Umsetzung von HR Analytics erfordert daher gut ausgebildete Fachkréfte unter anderem in den
Bereichen IT, Data Science und HR. Oftmals sind allerdings HR-Abteilungen nur unzureichend mit Personal
ausgestattet, um bestehende Aufgaben zu bewiltigen. Neue, komplexe Projekte, wie die Einfiihrung und der Ein-
satz von HR Analytics, stellen zusétzliche Belastungen dar (Interview Hammerschmid). Infrage kommen sowohl
der Aufbau zusitzlich notwendiger Personalressourcen als auch die Aus- und Weiterbildung vorhandenen Perso-
nals.

Der Aufbau zusétzlicher Personalressourcen diirfte vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels in der Verwal-
tung jedoch schwierig sein. Bis 2030 konnten laut Schulze Spiintrup et al. (2023) rund 140.000 digitale Fachkrifte
fehlen. Diese Liicke ist durch Neueinstellungen allein nicht zu schlieBen (Schulze Spiintrup et al. 2023). Daher
ist die Durchfithrung von QualifizierungsmaBnahmen erforderlich, um die digitalen Kompetenzen in der 6ffent-
lichen Verwaltung zu stirken und Fachkrifteengpidsse zu verringern. 2021 erfassten nur 24 % der Behorden struk-
turiert Kompetenzbedarfe, im Vergleich zu 52% der privatwirtschaftlichen Unternehmen. ,,Hinzu kommt: Im
offentlichen Sektor ist das pro Person und Jahr zur Verfiigung stehende Budget fiir Weiterbildung mit 418 Euro
nur ungeféhr halb so groB3 wie in der Privatwirtschaft™ (Schulze Spiintrup et al. 2023).

Weiterentwicklung von Aus- und Weiterbildungsbedarfen und -angeboten

Die Schulungs- und Weiterbildungsprogramme sollten sich am Wissensstand der Mitarbeiter/innen sowie ihren
Bedarfen orientieren. Viele Mitarbeiter/innen haben ihre Ausbildung vor Jahrzehnten abgeschlossen und konnten
mit den technologischen Entwicklungen nicht Schritt halten. Es fehlt hidufig das Know-how, um moderne Sys-
teme, die zum Beispiel auch KI-Technologien nutzen, kompetent zu bewerten und deren Potenziale und Grenzen
zu verstehen (Interview Korac).

Gleichzeitig miissen bestehende Ausbildungswege und Qualifikationen fiir den 6ffentlichen Dienst iiberpriift und
reformiert werden. Studienginge und Weiterbildungen sollten starker auf Digitalisierung, Datenanalyse und mo-
derne Verwaltungsprozesse ausgerichtet werden, um Nachwuchskrifte gezielt auf die Anforderungen der heuti-
gen Verwaltung vorzubereiten (Interview Anonym 2). Entscheidend dabei ist auch, dass der Wissensaufbau kon-
tinuierlich erfolgt, um technologische Innovationen effizient einzusetzen und bestehende Liicken zu schlieBen.

Der Aus- und Weiterbildungsbedarf betrifft nicht nur IT-Spezialist/innen, sondern auch Personalrite, denn insbe-
sondere diese haben als Mitarbeitervertretung eine zentrale Rolle bei der Mitbestimmung und Mitwirkung bei
Entscheidungen sowie der Bewertung neuer Technologien. Ohne fundiertes Wissen iiber Risiken und Potenziale
von HR Analytics kdnnen sie die Interessen der Mitarbeiter/innen jedoch nicht effektiv vertreten und Entschei-
dungen mittragen (Interview Anonym 1). Dadurch kann die Einfiihrung von HR-Analytics-Systemen zusétzlich
erschwert werden (Interview Anonym 1).
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4.4 Organisationsentwicklung und Verdanderungsbereitschaft

Offenheit fiir Verdnderung und Innovationsbereitschaft

Der erfolgreiche Einsatz von HR Analytics erfordert eine Verdnderung beim Personal und dem Personalmanage-
ment in der 6ffentlichen Verwaltung, die oft durch traditionelle Arbeitsweisen geprigt ist. Die Skepsis gegeniiber
neuen Technologien, wie K1, basiert auf dem nachvollziehbaren Wunsch, bewihrte Prozesse nur durch nachweis-
lich vorteilhafte Innovationen zu ersetzen (Interview Loi). Gleichzeitig hemmen starre Hierarchien und lange
Betriebszugehorigkeit von Teilen der Belegschaft die Innovationsbereitschaft, da etablierte Arbeitsmuster verfes-
tigt sind und Flexibilitit fehlt (Interviews Anonym 2, Splanemann).

Ein moderner, serviceorientierter Ansatz in der Personalverwaltung steht erst am Anfang. HR Analytics kann hier
als Beschleuniger wirken, um datenbasierte Entscheidungen zu fordern und die Personalbetreuung strategischer
zu gestalten (Interviews Anonym 2, Splanemann). Um moderne Arbeitsweisen und Technologien in der 6ffentli-
chen Verwaltung erfolgreich zu implementieren, muss neben der Schaffung der technischen Voraussetzungen vor
allem ein kultureller Wandel stattfinden. Dieser Wandel erfordert mehr Freiheiten, weniger Verwaltungsvor-
schriften, insbesondere Organisations- und Dienstvorschriften, und den Abbau von hierarchischen Strukturen, um
Freirdume fiir Innovation und modernes Arbeiten zu schaffen (Interview Salomon). Allerdings kann dieser kultu-
relle Wandel davon gehemmt werden, dass aus Sicht der Mitarbeiter/innen Modernisierungsbemiithungen in der
Vergangenheit haufig mit dem Realisieren von Einsparpotenzialen einhergingen. Mitarbeiter/innen konnen also
einem neuen Modernisierungsbestreben ablehnend gegeniiberstehen, wenn es nicht gelingt, zu vermitteln, welche
Potenziale mit der Einfithrung von HR-Analytics-Anwendungen realisiert werden konnen (Interview Splane-
mann).

Zusammenarbeit von Leitungsebene und Fachabteilungen

Der Erfolg von HR-Analytics-Projekten hangt maBgeblich von der frithzeitigen Einbindung der Leitungsebenen
und der Fachabteilungen ab. Projekte, die Zeit und Ressourcen erfordern, sind nur dann wirksam, wenn ihre Er-
gebnisse auch zu konkreten Verbesserungen fithren. Losungen fiir beispielsweise Probleme im Betriebsklima oder
in der Fithrung kénnen nur umgesetzt werden, wenn die relevanten Entscheidungstriger/innen von Anfang an in
das Projektdesign einbezogen werden und die Herleitung der Ergebnisse nachvollziehen kdnnen.

Eine strukturierte Zusammenarbeit schafft nicht nur Akzeptanz, sondern erleichtert auch die Ableitung und Um-
setzung von Verdnderungen. Die Einbindung der Leitungsebenen von Beginn an verhindert, dass Ergebnisse im
Nachgang ignoriert werden, und sorgt dafiir, dass Verantwortlichkeiten klar geregelt sind (Interview Hammer-
mann). Allerdings stellt das starre System der 6ffentlichen Verwaltung ein Hemmnis dar, denn der Aufstieg von
Quereinsteiger/innen in Fiihrungspositionen ist erschwert, wodurch vorhandene Potenziale ungenutzt bleiben (In-
terview Korac). Eine bessere Vernetzung von Behdrden und gezielte Kooperationen in zweckgebundenen Berei-
chen konnten zudem mehr Flexibilitit schaffen und den Fachkréfteeinsatz optimieren (Interview Priess).

4.5 Klare Zustiandigkeiten, partizipative Gestaltung und menschliche Entscheidungs-
instanz

Klare Verantwortungszuweisung

Um HR-Analytics-Systeme in der offentlichen Verwaltung vertrauensvoll einsetzen zu konnen, bedarf es zu-
nichst einer verldsslichen und qualitativ hochwertigen Datengrundlage (Kapitel 4.1). Eine mangelhafte Datenba-
sis kann die Effektivitit und Akzeptanz solcher Systeme erheblich beeintrichtigen (Interviews Hartwig und Koch,
Splanemann). Insbesondere dann, wenn die Systeme zur Verhaltens- und Leistungskontrolle eingesetzt werden
sollen, sind klare Regeln notwendig, die eine Balance zwischen dem Zweck der Datenverwendung und dem
Schutz individueller Freiheiten von Beschéftigten gewihrleisten. Ergebnisse von datenbasierten Analysen und
Empfehlungen sollten daher in einer Weise préasentiert werden, die auch fiir Personen ohne technisches Fachwis-
sen verstindlich ist. Diese Aufbereitung ermdglicht es, Vertrauen in datenbasierte Systeme zu stirken und Be-
denken priaventiv zu begegnen (Interview Hammermann).

Die Nutzung von HR-Analytics-Systemen zur Unterstiitzung von Entscheidungen in der Personalauswahl, bei
Beforderungen oder in der Personalentwicklung hat in der Regel direkte oder indirekte Auswirkungen auf die
Zukunft und das berufliche Leben von Beschéftigten. Bei Beschéftigten diirfte der Einsatz solcher Technologien
daher nur dann auf Akzeptanz stoBBen, wenn klare ethische Leitlinien, Transparenz und eine verantwortungsvolle
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Gestaltung gewihrleistet sind (Interview Hammermann), wobei Personalvertretungen eine wichtige Rolle spielen
(Interview Splanemann). Die Zuweisung von Verantwortlichkeiten auch im Sinne einer Klarung, wer fiir das
Zustandekommen von Entscheidungen technischer Systeme rechenschaftspflichtig ist, ist dabei zentral. Algorith-
men und durch HR Analytics unterstiitzte Entscheidungen miissen fiir alle Beteiligten zumindest in den Grund-
ziigen nachvollziehbar sein (Interview Korac). Die Moglichkeit, Fehlentscheidungen anzufechten, ist ein wichti-
ger Mechanismus, um Vertrauen aufzubauen und Verantwortlichkeit zu sichern (Interview Kora¢). Offen ist dabei
die Frage, wie eine wirksame Privention des Missbrauchs solcher Systeme gelingt (Interview Anonym 1).

Partizipation bei Gestaltung und Anwendung

Die erfolgreiche Implementierung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung wird mafBgeblich von der
aktiven Einbindung von Personalvertretungen und anderen relevanten Akteur/innen abhdngen. Denn partizipative
Technikgestaltung triagt dazu bei, dass die technischen Losungen die beabsichtigte Wirkung tatsdchlich erzielen,
indem sie sowohl den Bediirfnissen der Beschiftigten als auch den strategischen Zielen der Organisation dienen
(Interview Hartwig und Koch). Personalvertretungen tragen besondere Verantwortung dafiir, die Interessen der
Beschiftigten zu wahren (Interviews Burmeister, Splanemann). Die frithzeitige Einbindung von Personalvertre-
tungen nicht nur zur Befiirwortung von Technologieentscheidungen, sondern auch zur aktiven Gestaltung des
Technologieeinsatzes ist daher notig, um Akzeptanz fiir neue Technologien zu stirken. Innovative Projekte im
Bereich datengetriebener Personalprozesse erfordern zudem den Einbezug verschiedener, nicht ausschlieBlich
technologischer Perspektiven in die Entscheidungsfindung {iber Entwicklung, Ausgestaltung und Einsatz von HR
Analytics. Insbesondere die Beteiligung der Verwaltungsmitarbeiter/innen als Doménenexpert/innen ist wichtig.
Auch der Einbezug soziologischer und psychologischer Expertise kann dabei unterstiitzen, soziale und ethische
Implikationen in angemessener Weise zu beriicksichtigen.

Menschliche Entscheidungstrdger/innen

Nicht nur im Prozess der Gestaltung von HR-Analytics-Systemen, sondern auch bei der Anwendung derartiger
Systeme kommt den Beschiftigten in der Verwaltung eine erfolgskritische Rolle zu. Gerade in sensiblen Berei-
chen, wie etwa der Personalauswahl, ist die Einbindung menschlicher Entscheidungstriger erforderlich, um die
Ergebnisse datenbasierter Analysen kritisch zu priifen und kontextuell einzuordnen. Dies stellt an Beschéftigte im
Personalwesen der dffentlichen Verwaltung und Fiihrungskréfte mit Personalverantwortung erhebliche Anforde-
rungen. Sie miissen in der Lage sein, Entscheidungen technischer Systeme zu bewerten, weil bei ihnen die
Letztentscheidung liegt (Interview Blessin). Dabei sind sie gefahrdet, einem Automation Bias zu unterliegen (Ka-
pitel 3.2). Daher ist es bei Einfiihrung von HR Analytics wichtig, Fithrungskréfte und Personalverantwortliche zu
schulen, um fiir derartige Risiken zu sensibilisieren und wirksame Strategien zu vermitteln, wie sie datenbasierte
Analysen nicht unkritisch ibernehmen, sondern ihre eigene Erfahrung und Reflexion einbringen (Interview Loi).

Hinzu kommt, dass in der 6ffentlichen Verwaltung einer gerichtsfesten Ausgestaltung von Entscheidungen eine
noch grofere Bedeutung zukommt als im Privatsektor. Anders als in der Privatwirtschaft konnen Personalent-
scheidungen, wie Einstellungen oder Beforderungen, in der 6ffentlichen Verwaltung jederzeit vor Verwaltungs-
gerichten angefochten werden. Diese Moglichkeit wird haufig genutzt, was hohe Anforderungen an die Nachvoll-
ziehbarkeit und Rechtssicherheit der Entscheidungen stellt. Das bedeutet, dass der/die verantwortliche Entschei-
der/in im Zweifel auch gegeniiber der Verwaltungsgerichtsbarkeit nachvollziehbar und rechtlich belastbar be-
griinden kdnnen muss, wie eine Entscheidung zustande kam (Interview Hammerschmidt).

Neben Kompetenzaufbau flir Fithrungskrifte konnen auch organisatorische und prozessuale Kontrollmechanis-
men helfen, die Akzeptanz und die verantwortungsvolle Nutzung von HR Analytics in der &ffentlichen Verwal-
tung zu fordern. Dies kdnnte zum Beispiel durch ein erweitertes Auskunftsrecht geschehen, das es Einzelpersonen
ermoglicht, Informationen iiber die Verwendung ihrer Daten einzuholen. Eine andere Moglichkeit konnte darin
bestehen, Zugang fiir externe, unabhéngige Auditings zu schaffen, zum Beispiel fiir zivilgesellschaftliche Orga-
nisationen. Diese konnten als Unterstiitzungsstrukturen fungieren, indem sie Betroffene beraten und ihnen helfen,
ihre Rechte wahrzunehmen. Entsprechende Ansétze folgen dem Prinzip der Erméachtigung von Betroffenen und
versetzen Beschiftigte in der 6ffentlichen Verwaltung in die Lage, selbst mit den Risiken (Kapitel 3.2) umzuge-
hen, die im Zusammenhang mit HR Analytics entstehen kdnnen (Interview Burmeister).
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5 Verantwortungsvolle Gestaltungsoptionen

— Um Potenziale von HR Analytics zu heben und Risiken zu minimieren, steht eine Reihe politischer Gestal-
tungsoptionen zur Verfiigung. Vor allem die Schaffung einer homogenen Datenstruktur, die verantwor-
tungsvolle Gestaltung und Nutzung, die Anpassung von Beschaffungsregelungen, die Bereitstellung aus-
reichender finanzieller Ressourcen, die Weiterentwicklung regulatorischer Rahmen und die aktive Gestal-
tung eines organisationskulturellen Wandels kdnnen durch politische Mafinahmen vorangetrieben werden.

— Es gibt derzeit kaum Praxisbeispiele fiir HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung bei einem gleichzei-
tig wachsenden Handlungsdruck im Kontext der Verwaltungsmodernisierung. Somit gibt es noch Bedarf
fiir weitergehende Untersuchungen, um die Beitrdge von HR Analytics zur Modernisierung der Verwaltung
im Bereich Personalwesen besser erfassen zu konnen. Ebenfalls noch ungeklért ist die Frage, welche Ef-
fekte HR Analytics auf individueller Ebene entfalten konnen.

Die vorliegende Studie zeigt, dass die Anwendung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung in Deutsch-
land bislang wenig etabliert ist. Zwar finden sich Hinweise auf Aktivitdten verschiedener Verwaltungseinheiten
insbesondere des Bundes, die sich mit der Einfithrung entsprechender Systeme befassen. Der Informationszugang
zu quantitativen Details der Projekte gestaltete sich im Zuge der Untersuchung jedoch schwierig. Grundsétzlich
kann festgestellt werden: Fiir die Notwendigkeit einer Modernisierung und Digitalisierung von Personalprozessen
im offentlichen Sektor besteht eine hohe Sensibilitét. Viele Personalverantwortliche aus dem 6ffentlichen Sektor
setzen sich aktiv mit diesem Thema auseinander, zum Beispiel im informellen, ressort- und behdrdeniibergreifen-
den Austausch. Im internationalen Vergleich ist Deutschland in einem nachholenden Entwicklungsprozess, denn
andere Lander sind bereits weiter fortgeschritten.

Der Markt fiir HR-Analytics-Anwendungen bietet eine Vielzahl technischer Losungen mit unterschiedlichem
technologischem Reifegrad, die verschiedene Phasen entlang des gesamten Beschéftigungswegs abdecken. Dabei
lassen sich die Hauptanwendungsfelder in drei zentrale Kategorien unterteilen: Personalgewinnung, Personalma-
nagement und Austrittsmanagement.

Trotz dieser technischen Vielfalt bleibt die regulatorische Situation unzureichend. Insbesondere die rechtlichen
Rahmenbedingungen fiir den Einsatz von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung sind bislang nicht eindeu-
tig definiert, da sie sich an der Schnittstelle zwischen der Datenschutz-Grundverordnung und der Verordnung
iiber kiinstliche Intelligenz befinden. Diese Unsicherheit erschwert eine flichendeckende Implementierung und
Nutzung entsprechender Technologien.

Die angenommene stirkere Nutzung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung bis 2030 wird von den
Befragten durch technologische, gesellschaftliche und arbeitsmarktbezogene Faktoren erklart. Die Modernisie-
rung der Verwaltung und der verstirkte Einsatz datengetriebener Entscheidungen bieten eine Basis fiir die Ver-
breitung solcher Technologien. Auf der technischen Ebene hat die vorliegende Analyse verdeutlicht, dass Pro-
zesse und Infrastrukturen zunéchst breitflachig digitalisiert werden miissen. Auflerdem braucht es eine strategi-
sche Neuausrichtung im Personalwesen, die den Weg fiir eine effektive Nutzung von HR Analytics ebnen. Um
die Vorteile solcher Technologien fiir die Verwaltung stirker nutzen zu konnen, sind in diesem Zusammenhang
auch ein intensiverer Diskurs und eine gezielte Wissensvermittlung in den Behorden erforderlich.

Die Potenziale und Risiken von HR Analytics manifestieren sich insbesondere in den Anwendungsfeldern der
Personalgewinnung und des Personalmanagements. Durch die Automatisierung von Auswahlverfahren kann die
Rekrutierung effizienter und beschleunigt werden. HR Analytics ermdglichen eine zielgruppengerechte Anspra-
che potenzieller Bewerber/innen sowie eine Starkung des Employer Brandings der 6ffentlichen Verwaltung, was
im Wettbewerb um Fachkrifte von zunehmender Bedeutung ist. Eine zu 16sende Herausforderung ist die trans-
parente Gestaltung von Entscheidungsprozessen. Um den Vorteil eines fairen Auswahlprozesses, der anhand klar
definierter und objektivierter Kriterien nachvollziehbar gestaltet ist, nutzen zu konnen, miissen die inhédrenten
Risiken algorithmischer Systeme, vor allem die mangelnde Transparenz, minimiert werden. Algorithmische Ver-
zerrungen konnten bestehende Ungleichheiten und Diskriminierung verstidrken und ungewollt in den Entschei-
dungsprozess einflieBen. Dariiber hinaus lassen sich essenzielle Soft Skills in HR Analytics nur schwer abbilden,
was dazu fithren kann, dass diese im Auswahlprozess eine geringere Beriicksichtigung finden.
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Auch im Bereich des Personalmanagements ermdglicht der datenbasierte Ansatz eine effizientere Gestaltung von
Arbeitsprozessen und eine Steigerung der Produktivitit. Zudem konnen Personalentscheidungen durch evidenz-
basierte Analysen transparenter und objektiver getroffen werden. Ein weiterer Vorteil liegt in der vorausschauen-
den Personalverwaltung. Durch datenbasierte Prognosen lassen sich zukiinftige Personalbedarfe und -entwick-
lungen frithzeitig erkennen. Dariiber hinaus ermoglichen Frithwarnsysteme eine Einschidtzung von Arbeitsiiber-
lastung sowie Unzufriedenheit der Beschéftigten, wodurch gezielte MaBBnahmen zur Unterstiitzung und Férderung
abgeleitet werden konnen. Die detaillierte Erfassung von Kompetenzen und Entwicklungsbedarfen tragt dazu bei,
Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen bedarfsgerecht zu planen. Das erleichtert zudem den Abgleich von Kom-
petenzprofilen mit passenden Stellen, Fortbildungen oder Projekten, wodurch die Zufriedenheit und Bindung der
Mitarbeiter/innen erhoht werden kann. Den vielféltigen Potenzialen stehen jedoch signifikante Risiken gegeniiber.
So besteht die Gefahr einer zunehmenden Dehumanisierung der Arbeitswelt durch verstirkte Automatisierung
und algorithmische Entscheidungsfindung. Insbesondere die erweiterte Uberwachung und Kontrolle von Beschif-
tigten kann zu Verunsicherung und einem Gefiihl des Autonomieverlusts fiihren. Auch fiir Arbeitgeber/innen und
Fiihrungskréfte ergibt sich eine potenzielle Einschriankung ihrer Entscheidungsfreiheit durch die zunehmende Ab-
hingigkeit von datenbasierten Prozessen. Ferner besteht das Risiko von Fehlentscheidungen, wenn die zugrunde
liegenden Algorithmen oder Daten fehlerhaft oder unzureichend sind. SchlieBlich wird die Abhdngigkeit von
privaten Technologieanbietern als kritischer Faktor betrachtet, da dies langfristig zu einem Kontrollverlust tiber
zentrale HR-Prozesse fiithren kann.

Wihrend die Auswirkungen von HR Analytics im Austrittsmanagement in der Fachliteratur sowie in der qualita-
tiven Erhebung dieser Studie weniger prominent thematisiert wurden, lassen sich auch in diesem Bereich Chancen
identifizieren. Insbesondere proaktive Prognosen, die auf umfangreichen Datenmengen basieren, kdnnen dazu
beitragen, Mitarbeiterfluktuation frithzeitig zu erkennen. Dies ermdglicht es, die zugrunde liegenden Ursachen
gezielt zu adressieren und geeignete Maflnahmen zur Bindung von Talenten zu entwickeln.

Der KlI-basierte Umgang mit personenbezogenen Daten erfordert transparente ethische Leitlinien und einen klaren
regulatorischen Rahmen. Fiir eine verantwortliche Nutzung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung ist
eine festgelegte Data Governance fiir die Sammlung, Nutzung und Speicherung von Beschéftigtendaten und sen-
siblen Verwaltungsdaten notwendig, die sowohl die Akzeptanz stérkt als auch einen operativen Mehrwert beim
Einsatz dieser Technologien garantiert. Weiter ist der Faktor Mensch fiir die verantwortungsvolle Anwendung
von HR Analytics unverzichtbar. Die proaktive Einbindung von allen Beteiligten bei partizipativer Gestaltung der
HR-Analytics-Nutzung sowie die stetige Gewihrleistung von menschlicher Einschédtzung und Entscheidung, in
Kombination mit KI-Ldsungen, sind wesentlich.

Gestaltungsoptionen

Der Ubergang von einer reinen Verwaltung hin zu einer strategischen Talent- und Fithrungsforderung erscheint
notwendig, um den Fachkriftemangel zu kompensieren, vorhandenes Personal bedarfsorientiert zu férdern und
weiterzuentwickeln sowie die Innovations- und Handlungsfahigkeit des dffentlichen Sektors langfristig zu si-
chern. Damit HR Analytics bei der Verwaltungsmodernisierung eine Rolle spielen, steht eine Reihe von Hand-
lungsoptionen zur Verfligung, die vor allem dazu dienen, die notwendigen Voraussetzungen (Kapitel 4) fiir eine
Anwendung von HR Analytics zu schaffen.

Kasten 5.1 Politische Gestaltungsoptionen

— Schaffung einer homogenen Datenstruktur: Die Analyse und die Entscheidungsunterstiitzung durch HR
Analytics fuBBen auf qualitativ ausreichenden Daten. Eine saubere, vollstindige und konsistente Datenstruk-
tur ist daher erforderlich. Gleichzeitig miissen Verzerrungen frithzeitig erkannt und behoben werden, um
fundierte und objektivere Entscheidungsprozesse zu ermoglichen.

— Verantwortungsvolle Gestaltung und Nutzung: HR-Analytics-Systeme miissen verantwortungsvoll gestal-
tet und genutzt werden, wenn Vertrauen und Akzeptanz fiir diese Systeme geschaffen werden sollen. Wich-
tige Erfolgsfaktoren sind daher die klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten sowohl wéhrend der Imple-
mentierung als auch der Anwendung von HR Analytics, die Partizipation von relevanten Akteuren sowie
die Fahigkeit menschlicher Entscheidungstriger/innen, Ergebnisse von HR Analytics kritisch reflektieren
zu kénnen.
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— Anpassung von Beschaffungsregeln und Finanzierungsrahmen: Um Softwareldsungen anschaffen und ein-
setzen zu konnen, sind gezielte und nachhaltige finanzielle Investitionen sowie neue Beschaffungsregeln
unabdingbar. Das umfasst zum einen ausreichende Budgets flir Datenschutz und IT-Sicherheit sowie zum
anderen finanzielle Mittel fiir die Beschaffung und Implementierung passfiahiger Systeme. Neue Beschat-
fungsregelungen miissen auf Kosteneffizienz, Innovationsforderung und Rechtssicherheit ausgerichtet sein,
um die Einfiihrung von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung zu erleichtern. Ein zentral gesteuerter
Beschaffungsprozess konnte helfen, Kosten zu senken, indem Kommunen oder Bundeslédnder als Konsor-
tium auftreten und gemeinsam Systeme einkaufen. Das wiirde die Verhandlungsmacht erhdhen und ver-
hindern, dass private Anbieter ihre Losungen einzeln und zu hohen Preisen an unterschiedliche Stellen
verkaufen. Eine dementsprechende Anpassung des Vergaberechts erscheint daher sinnvoll.

— Weiterentwicklung der regulatorischen Rahmenbedingungen: Neben der Anpassung des Vergaberechts
stellt auch die zum Teil uneindeutig geregelte Datennutzung eine Herausforderung dar. Eine klare Defini-
tion der Grenzen der Datennutzung im HR-Bereich ist bislang ausgeblieben. Es fehlt eine eindeutige Ab-
grenzung, welche personenbezogenen Daten flir Entscheidungsprozesse zuldssig sind. Die Datenschutz-
Grundverordnung allein reicht hierfiir nicht aus. Ein erweiterter Datenschutz-Grundverordnungs-Ansatz
konnte durch zusitzliche Prinzipien ergénzt werden, insbesondere durch die Einbeziehung von Interessen-
gruppen sowie durch Steuerungs- und Kontrollstrukturen zur Starkung der Rechenschaftspflicht.

— Organisationskulturellen Wandel gestalten: Auf Ebene einzelner Institutionen bedeutet die Einfiihrung von
HR Analytics Verdnderungen im Arbeitsalltag, nicht nur fiir Personalabteilungen, sondern auch fiir Mitar-
beiter/innen, Fithrungskrifte und Bewerber/innen. Der Umgang mit diesen Verdnderungen bietet die Mog-
lichkeit, den kulturellen Wandel aktiv zu gestalten. Durch einen aktiv gestaltenden Veranderungsprozess
konnen Akzeptanz und Verdnderungsbereitschaft in der Belegschaft gesteigert werden.

Weiterfiihrender Untersuchungsbedarf

Die Nutzung von HR Analytics in der deutschen &ffentlichen Verwaltung steht noch in den Anfangen, weist aber
erhebliche Entwicklungs- und Nutzungspotenziale auf. Da bisher nur wenige Anwendungsfalle und Erfahrungs-
werte vorliegen, erscheint es sinnvoll, die fortschreitenden Entwicklungen zur Einfiihrung von HR-Analytics-
Systemen und deren Regularien im 6ffentlichen Sektor analytisch zu verfolgen, um moglichst frithzeitig Ergeb-
nisse liber Gelingensbedingungen und politische Gestaltungsbedarfe zu identifizieren.

Auch dezidiert bezogen auf das Personalwesen im 6ffentlichen Sektor ergibt sich weiterfithrender Untersuchungs-
bedarf. Ergiebig wire die Potenzialanalyse einer Zentralisierung bestimmter HR-Serviceaufgaben auf Bundes-
ebene flir die Modernisierung der Verwaltung und die Attraktivitit des 6ffentlichen Dienstes. In diesem Zuge
sollte ebenfalls die Organisation von HR-Serviceleistungen auf Landes- und kommunaler Ebene beriicksichtigt
werden.

SchlieBlich bleiben die mdglichen Vorteile von HR Analytics auf der individuellen Ebene bislang weitestgehend
unerforscht. Bisher konzentriert sich die wissenschaftliche Literatur vor allem auf die organisatorische Dimension
und weniger auf die individuelle. Die qualitative und quantitative Analyse von moglichen bzw. realen individu-
ellen Verbesserungen oder Verschlechterungen fiir einzelne Beschéftigte, etwa im Rekrutierungsprozess, im
Laufe der Beschéftigung oder bei Austritt, wére notwendig, um ein vollstindiges Bild der Chancen und Heraus-
forderungen von HR Analytics fiir die Arbeitswelt der Zukunft zu skizzieren.
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7 Anhang
71 Interviewpartner/innen
Name Organisation

Dr. Bernd Blessin

Klaus Burmeister

Dr. Andrea Hammermann

Prof. Dr. Gerhard Hammerschmid
Torsten Hartwig, Dr. Jan Koch
Prof. Dr. Sanja Kora¢

Dr. Michele Loi

Katharina Priess

Dr. Claudia Salomon

Prof. Christopher Wickenden

Anonym 1
Anonym 2

Andreas Splanemann

Bundesverband der Personalmanager*innen

foresightlab

IW Kéln

Hertie School

Deutsche Rentenversicherung Bund

Deutsche Universitit fiir Verwaltungswissenschaften Speyer
AlgorithmWatch CH

Deloitte

HR Consulting GmbH Hochschule Niirtingen-Geislingen

Hochschule Fresenius, Skip Institut fiir angewandte digitale
Visualisierung e. V., oberste Bundesbehorde

oberste Landesbehorde
k. A.

ver.di

Die Interviews wurden im Juli und August 2024 sowie im Januar 2026 gefiihrt. Zwei Interviewpartner/innen
haben darum gebeten, nicht namentlich zitiert zu werden. Aus diesem Grund erfolgt die Darstellung der Ergeb-
nisse anonymisiert. Zitate und Aussagen werden entsprechend ohne Nennung des Namens und der Organisation
wiedergegeben.

7.2 Teilnehmerinnen, Vorgehensweise und Ergebnisse des Onlineworkshops

Name Organisation

Susanne Bliml Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e. V.

Prof. Dr. Sanja Kora¢ Deutsche Universitit fiir Verwaltungswissenschaften Speyer
Dr. Julia-Maria Monig Universitidt Bonn Center for Science & Thought

Hilke Schellmann New York University

Der Onlineworkshop fand am 8. Oktober 2024 statt.

Ziel des Onlineworkshops

Im Workshop sollten wiinschbare und realistische Zukunftsannahmen, Chancen und Risiken von HR-Analytics-
Anwendungen diskutiert und Zukunftsbilder, die mogliche Entwicklungen des verantwortungsvollen Einsatzes in
der offentlichen Verwaltung skizzieren, entwickelt werden. Damit sollten einerseits bisherige Erkenntnisse aus
Literatur- und Interviewanalyse validiert und andererseits auch neue Denkanstof3e fiir die Ableitung von politi-
schen Handlungsoptionen sowie zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten erzeugt werden.
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Vorgehensweise

Um diese Ziele zu erreichen, wurde der Onlineworkshop als Zukunftswerkstatt durchgefiihrt. Die Methode der
Zukunftswerkstatt ist ein partizipativer Ansatz, der darauf abzielt, kreative Losungen fiir zukiinftige Herausfor-
derungen zu entwickeln. Sie wurde urspriinglich von Robert Jungk in den 1960er Jahren entwickelt und besteht
aus drei Phasen: der Kritik-, der Fantasie- und der Realisierungsphase. In der Kritikphase werden bestehende
Probleme und Missstinde offen diskutiert, um ein gemeinsames Problembewusstsein zu schaffen. Die Fantasie-
phase ermutigt die Teilnehmenden, visionére und utopische Ideen zu entwickeln, ohne sich durch aktuelle Reali-
taten einschrinken zu lassen. In der Realisierungsphase werden diese Ideen konkretisiert und auf ihre Umsetzbar-
keit gepriift. Die Zukunftswerkstatt fordert durch ihre Struktur die aktive Einbindung der Teilnehmer/innen und
ermdglicht die Entwicklung kreativer und innovativer Ansétze fiir komplexe Problemstellungen (Meyer 2019).

Konkret umgesetzt wurde die Methode im Workshop mithilfe von Personas sowie einer Verortung der Teilneh-
mer/innen hinsichtlich ihrer Einschétzung zu den moéglichen Gefahren von HR Analytics in Abhangigkeit vom
Reifegrad. Die Teilnehmer/innen konnten sich so eher als Optimisten oder Pessimisten einschétzen bzw. einord-
nen (Kritikphase). Die unterschiedlichen Personas sollten sodann in drei aufeinanderfolgenden Diskussionsrun-
den in ein dystopisches, ein utopisches und ein realistisches Zukunftsbild integriert werden. Die Diskussion wurde
anhand spezifischer Leitfragen gefiihrt (Fantasiephase). In einer abschlieBenden Diskussionsrunde konnten die
Teilnehmer/innen noch restimieren, welche Gestaltungsoptionen sich aus der jeweiligen individuellen Perspektive
ableiten lassen (Realisierungsphase).

Die Ausformulierung der Zukunftsbilder erfolgte auf Grundlage der genannten Aspekte im Nachgang des Work-
shops:

Dystopisches Zukunftsbild: Total Analytics — Herrschaft der Algorithmen

In einer Zukunft, in der HR Analytics flaichendeckend in der 6ffentlichen Verwaltung etabliert sind, gibt es fiir
Verwaltungsmitarbeiter/innen keine Moglichkeit mehr, sich dem Einsatz dieser Technologien zu entziehen. Die
permanente Uberwachung durch autonome Systeme verwandelt den Alltag in ein nie endendes Jobinterview:
Emotionen, Fitnesslevel, Krankheiten, Hobbys und soziale Kontakte — nichts bleibt unbeobachtet. Die Entschei-
dungen der KI werden als objektiv und unfehlbar legitimiert, doch sie belohnen vor allem stereotype Karrierever-
laufe und verstarken bestehende Ungleichheiten. Grofle Technologiekonzerne kontrollieren die Anwendungen,
oder der Staat selbst nutzt sie, um Biirger/innen gezielt zu steuern — sei es bei der Ressourcenzuweisung, bei
Sozialleistungen oder der Karriereplanung.

Im Personalbereich der Verwaltung herrscht Entmenschlichung. Kaum noch Personaler/innen sind nétig. Die we-
nigen Verbliebenen arbeiten isoliert von zu Hause und priifen automatisierte Entscheidungen stichprobenartig
oder in Ausnahmefillen. Ihre Rolle ist reduziert auf Kontrolle und Sanktion, wéhrend Verwaltungsmitarbeiter/in-
nen selbst zu maschinengleichen Zahnrddern werden. Trotz wachsender Skepsis gewdhnt sich die Gesellschaft an
die technologische Dominanz und gibt die Kontrolle {iber Entscheidungen bereitwillig an unregulierte KI-Systeme
ab. Die Verwaltung versteht sich dabei als vermeintlich wohlwollender Arbeitgeber, der Produktivitit und Ge-
sundheit seiner Mitarbeiter/innen aus Eigennutz {iberwacht. Biirokratie mutiert zur ,,Herrschaft des Niemand*
(Arendt 1970): anonym, allgegenwirtig und unaufhaltsam.

Utopisches Zukunftsbild: die menschenzentrierte Verwaltung

In einer positiven Zukunft sind HR Analytics weit verbreitet und ethisch verantwortungsvoll gestaltet. KI dient
als Werkzeug zur vorausschauenden, sicheren und fairen Karriereplanung und sorgt fiir mehr Gerechtigkeit in der
Verwaltung. Diskriminierung wird aktiv abgebaut, da KI-gestiitzte Auswahlverfahren die besten Bewerber/innen
objektiv identifizieren und so fiir Chancengleichheit sorgen. Automatisierte Stellenvorschlidge und VR-gestiitzte
Simulationen der Arbeitsrealitit ermoglichen es, Talente passgenau einzusetzen und Fehlentscheidungen zu mi-
nimieren.

KI schafft Freirdume fiir Mitarbeiter/innen, indem sie Routineaufgaben iibernimmt, die Arbeitslast reduziert und
so die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen steigert. Der Mensch steht klar im Mittelpunkt: Personaler/innen nutzen
KlI-basierte Empfehlungen fiir transparente Entscheidungen und konzentrieren sich auf individuelle Beratung und
Hartefille. Die Rolle der KI ist helfend, nicht strafend. Sie bietet Unterstiitzung zur Selbsthilfe durch Feedback
und Entwicklungsimpulse.
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Die Verwaltung selbst hat sich grundlegend gewandelt: Biirokratie ist nahezu verschwunden, Prozesse sind effi-
zient und biirgernah. Anfragen werden schnell bearbeitet und der Staat agiert resilient, wehrhaft und demokra-
tisch. Transparente, bedarfsorientierte Regulierung garantiert Datenschutz und die freiwillige Entscheidung iiber
den Einsatz von KI. Das Vertrauen der Bevolkerung in staatliche Institutionen ist gewachsen. Die Verwaltung gilt
als wohlwollender und helfender Partner fiir alle. Work-Life-Balance, kontinuierliche Weiterbildung und Lebens-
qualitét haben sich durch den verantwortungsvollen Einsatz von HR Analytics deutlich verbessert.

Realistisches Zukunftsbild: der HR-Analytics-Flickenteppich

Der Einsatz von HR Analytics in der 6ffentlichen Verwaltung lésst sich als Flickenteppich beschreiben. Unter-
schiedliche Anwendungen sind auf verschiedenen Verwaltungsebenen im Einsatz. Bestrebungen, gemeinsame
Standards zu entwickeln oder bestehende Synergiepotenziale durch ressortiibergreifende Austauschformate zu
nutzen, gibt es kaum. Die meisten Anwendungsfille von HR Analytics sind im Bereich der Personalgewinnung
verortet, wihrend die Karriereentwicklung von Verwaltungsmitarbeiter/innen sowie ihr Ausstieg noch nicht fla-
chendeckend mit der Unterstiitzung von KI durchgefiihrt werden.

In der Verwaltung werden unterschiedliche, am Markt verfiigbare HR-Analytics-Anwendungen sowie zum Teil
eigene Entwicklungen eingesetzt. Der Einsatz erfolgt liblicherweise punktuell, weniger systematisch und strate-
gisch. Parallel werden auch noch analoge oder in anderer Form digitale Prozesse durchgefiihrt. Obwohl es positive
Beispiele fiir den Einsatz von HR Analytics gibt, sind noch keine tibergeordneten Standards entwickelt worden.
Die Verwaltungsmitarbeiter/innen nehmen vielfdltige Rollen ein: von begeisterten Pionier/innen, die von einer
Nutzung dank der Effizienzsteigerung profitieren, liber technisch versierte Expert/innen bis hin zu kritischen Auf-
seher/innen, die jede Entscheidung der HR-Analytics-Anwendungen hinterfragen.

Die offentliche Verwaltung vermittelt kein einheitliches Bild. Es gibt sowohl Wegbereiter, die HR Analytics mit
groflem Erfolg einsetzen, als auch Ressorts, die einen Einsatz aus unterschiedlichen Beweggriinden ablehnen.
Wihrend also einige Verwaltungen sich mit dem Einsatz von HR Analytics als moderne Arbeitergeber prisentie-
ren, gibt es auch verdnderungsresistente Institutionen, die an etablierten Standards und Prozessen festhalten. Die
Bevdlkerung steht der 6ffentlichen Verwaltung eher ambivalent gegeniiber.

Eine einheitliche Regulierung von HR Analytics ist ohne etablierte Standards nicht erfolgt. Die Anwendung von
HR Analytics wird daher vor allem aus Griinden des Datenschutzes abgelehnt, wobei die bestehenden Daten-
schutzgesetze und Datensicherheitsvorgaben unterschiedlich interpretiert und umgesetzt werden.
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