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1 Hinfihrung

1.1 Hinfithrung zum Thema

In der modernen Unternehmensfiihrung erlangen qualitative Faktoren wie Mitarbeiterzufrie-
denheit und Unternehmenskultur eine immer groBere Bedeutung. Angesichts des zunehmenden
Wettbewerbs um Fachkréfte und der fortschreitenden Flexibilisierung der Arbeitswelt durch
Home-Office oder hybride Arbeitsmodelle wird die Fahigkeit, solche Aspekte im Personalma-
nagement messbar zu machen und gezielt zu steuern, zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor.!
Dies unterstreicht das beriithmte Zitat von Albert Einstein:

,, Nicht alles, was gezdhlt werden kann, zdhlt, und nicht alles, was zdhlt, kann
gezdhlt werden. *

Diese Aussage verdeutlicht die zentrale Herausforderung des Personalcontrollings: Wiahrend
harte, messbare Kennzahlen wie Kosten oder Produktivitét seit jeher im Fokus stehen, gewin-
nen schwer quantifizierbare, aber erfolgsentscheidende Faktoren zunehmend an Bedeutung.

Traditionell konzentrierte sich das Personalcontrolling vor allem auf die Analyse und Steuerung
quantitativer Kennzahlen wie Kosten oder Effizienz. Heute steht es jedoch vor der anspruchs-
vollen Aufgabe, qualitative Faktoren stirker einzubeziehen.? Diese sogenannten ,,weichen Fak-
toren*, wie zum Bespiel die Unternehmenskultur und Mitarbeiterzufriedenheit, lassen sich auf-
grund ihrer Subjektivitit nur schwierig in objektive und quantifizierbare Kennzahlen tiberfiih-
ren.

Die wachsende Bedeutung solcher Faktoren fiir den Unternehmenserfolg stellt die Frage in den
Raum, wie geeignet das Personalcontrolling als Instrument zur Erfassung und Steuerung dieser
Dimensionen ist.? Klassische Ansitze, die priméar auf standardisierte und klar messbare GroBen
abzielen, stoflen hier hdufig an methodische Grenzen. Dies wird besonders deutlich, wenn es
darum geht, die Komplexitit und Dynamik weicher Faktoren prézise abzubilden.

Innovative Methoden wie HR-Analytics riicken zunehmend in den Fokus, da sie umfangreiche
Daten analysieren und interpretieren konnen. Solche Ansétze ermoglichen tiefere Einblicke in
die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter und liefern fundierte Entscheidungsgrundla-
gen. Dennoch bleiben Herausforderungen wie die Sicherung der Datenqualitit sowie der Da-
tenschutz bestehen.*

Die Relevanz weicher Faktoren erfordert einen Paradigmenwechsel im Personalcontrolling.
Die Kombination aus traditionellen und datengetriebenen Ansétzen wird entscheidend sein, um
den vielféltigen Anforderungen moderner Unternehmensfithrung gerecht zu werden. Wie sich
diese Ansitze in der Praxis umsetzen lassen, wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit ndher un-
tersucht.

'Vgl. Gerlach (2022). S. 11

2 Vgl. Jager (2003). S. 121

3 Vgl. Bruder/Vgl. Gehring (2015). S. 13
4Vgl. Miilder (2018). S. 132



1.2 Problemstellung, Forschungsfrage und Arbeitshypothesen

In den letzten Jahren ist das Bewusstsein dafiir gewachsen, dass weiche Faktoren wie Mitarbei-
terzufriedenheit und Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens spielen. Doch wéhrend sich klassische Personalcontrolling-Methoden lange Zeit auf
harte, messbare Zahlen wie Fluktuation oder Krankheitsquoten konzentriert haben, stellt sich
zunehmend die Frage, wie sich diese qualitativen, oft subjektiven Faktoren erfassen und aus-
werten lassen.

Genau hier setzt diese Arbeit an. Sie untersucht, welche Methoden Unternehmen nutzen kon-
nen, um Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmenskultur systematisch zu messen und zu
steuern. Die zentrale Forschungsfrage lautet:

Welche klassischen und modernen Ansétze des Personalcontrollings eignen sich zur Messung
weicher Faktoren, und wo liegen ihre methodischen Grenzen?

Daraus ergeben sich drei zentrale Untersuchungsschwerpunkte:

e Welche klassischen Methoden gibt es zur Messung von Unternehmenskultur und Mit-
arbeiterzufriedenheit?

e Welche modernen, datengetriebenen Verfahren wie HR-Analytics und KI-gestiitzte
Analysen bieten moglicherweise bessere oder ergéinzende Mdoglichkeiten?

e Wo liegen die Grenzen beider Ansétze, und welche Herausforderungen ergeben sich bei
der praktischen Anwendung?

Neben einer ausfiihrlichen Analyse der bestehenden Literatur wurden zwei Experteninter-
views geflihrt, um die wissenschaftlichen Erkenntnisse mit aktuellen Einblicken aus der Praxis
zu verbinden. Gespriachspartner waren:

e Dr. Juliane Goke, Chief Human Resource Officer ESG
e Christian Kurray, Head of HR Services & Digitalization bei Hensoldt

Beide verfligen tiber langjdhrige Erfahrung im Personalcontrolling und HR-Management. In
den Interviews ging es vor allem darum, welche Methoden aktuell in der Praxis genutzt werden,
wo die grofiten Herausforderungen liegen und welche Entwicklungen in Zukunft eine Rolle
spielen konnten.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, einen strukturierten Vergleich klassischer und moderner Messan-
sdtze zu ziehen und herauszuarbeiten, inwiefern sich diese Methoden gegenseitig ergéinzen kon-
nen oder wo sie an ihre Grenzen stoen.



1.3 Gang der Untersuchung
Die Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel und baut inhaltlich logisch aufeinander auf.

Kapitel 2 schafft die theoretische Grundlage und kléirt zentrale Begriffe. Dazu gehoren Perso-
nalcontrolling, weiche und harte Faktoren sowie die Konzepte von Mitarbeiterzufriedenheit und
Unternehmenskultur. Zudem wird der aktuelle Forschungsstand zur Messung dieser Faktoren
dargestellt.

In Kapitel 3 stehen die klassischen Methoden zur Erfassung weicher Faktoren im Mittelpunkt.
Es wird untersucht, wie Unternechmen mithilfe von Mitarbeiterbefragungen, 360-Grad-Feed-
back oder Stimmungsbarometern die Unternehmenskultur und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiten-
den messen. Dabei wird beleuchtet, welche Stiarken und Schwichen diese Methoden haben,
insbesondere in Bezug auf Objektivitét, Standardisierung und Aussagekraft.

Kapitel 4 widmet sich den modernen, datengetriebenen Ansdtzen wie HR-Analytics und Pre-
dictive Analytics. Hier wird analysiert, wie Unternehmen heute Big Data, maschinelles Lernen
und automatisierte Analysen nutzen, um tiefere Einblicke in die Unternehmenskultur und Zu-
friedenheit ihrer Mitarbeitenden zu gewinnen. Besonders diskutiert werden ethische Aspekte,
die Problematik intransparenter Algorithmen (,,Blackbox‘) und die Abhingigkeit von Daten-
qualitt.

Kapitel 5 bringt die Erkenntnisse aus den beiden vorherigen Kapiteln zusammen und vergleicht
die klassischen und modernen Ansétze direkt miteinander. Hierbei geht es darum, welche Me-
thoden sich in der Praxis als effektiv, praxistauglich und nachhaltig erwiesen haben — und ob
eine Kombination beider Ansétze moglicherweise die beste Losung darstellt.

Abschlielend fasst Kapitel 6 die wichtigsten Erkenntnisse zusammen und gibt eine Antwort
auf die Forschungsfrage. Zudem wird ein Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen und mdogli-
che Herausforderungen bei der Messung weicher Faktoren im Personalcontrolling gegeben.



2 Grundlagen und zentrale Begriffe im Personalcontrolling

Dieses Kapitel erldutert die wichtigsten Begriffe, die im Verlauf der Arbeit eine zentrale Rolle
spielen. Zunéchst wird das Personalcontrolling als Schnittstelle zwischen Personalmanagement
und Unternehmenssteuerung beschrieben und seine verschiedenen organisatorischen Einbet-
tungen erldutert. Anschliefend werden die Unterschiede zwischen harten und weichen Fakto-
ren im Controlling dargestellt. Die Begriffe Unternehmenskultur und der Mitarbeiterzufrieden-
heit werden definiert. SchlieBlich wird der aktuelle Stand der Forschung betrachtet, um die me-
thodischen Entwicklungen und bestehenden Herausforderungen bei der Messung weicher Fak-
toren aufzuzeigen.

2.1 Personalcontrolling

Personalcontrolling ist eine organisatorische Funktion, die personalbezogene Daten erhebt, ana-
lysiert und als Grundlage fiir strategische Entscheidungen nutzt.> Es bildet die Schnittstelle
zwischen Personalmanagement und Unternehmenscontrolling und stellt sicher, dass personal-
politische MaBnahmen mit der Unternehmensstrategie abgestimmt sind.® Wéhrend klassische
Controlling-Ansitze auf Kosten- und Rentabilitidtskennzahlen fokussiert sind, integriert Perso-
nalcontrolling zusétzlich qualitative Aspekte wie Arbeitszufriedenheit, Qualifikationsentwick-
lung und soziale Auswirkungen von Entscheidungen.’

Das Personalcontrolling kann in Unternehmen auf verschiedene Weise organisiert werden. Es
kann direkt in der Personalabteilung angesiedelt sein, was den Vorteil hat, dass es nah an den
Mitarbeitenden arbeitet und direkten Zugriff auf relevante Personaldaten hat. Alternativ kann
es im Controlling-Bereich integriert werden, wodurch eine objektivere, zahlenbasierte Analyse
moglich ist, aber qualitative Aspekte wie Unternehmenskultur und Arbeitszufriedenheit oft we-
niger beriicksichtigt werden. Eine Stabsstelle ermoglicht eine unabhingige strategische Bera-
tung der Geschiftsleitung, hat jedoch keine eigene Entscheidungsbefugnis. In groflen Unter-
nehmen wird haufig eine Mischform genutzt, bei der das Personalcontrolling sowohl mit dem
Personalbereich als auch mit dem Controlling verbunden ist, um finanzielle und mitarbeiterbe-
zogene Faktoren bestmdglich zu verkniipfen.®

Das Personalcontrolling dafiir zustéindig, personalwirtschaftliche MaBnahmen nicht nur zu pla-
nen, sondern auch zu steuern und zu iiberwachen.’ Es ist ein essenzielles Instrument zur Un-
terstlitzung der Fiihrungskréfte, weil es hilft, die Effizienz und strategische Ausrichtung des
Personalmanagements zu verbessern und somit maf3geblich zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragt. !0

Die Betrachtung des Personalcontrollings erfolgt dabei aus unterschiedlichen Perspektiven. Auf
der einen Seite steht der strategische Ansatz, der sich mit der langfristigen Ausrichtung und der
Einbettung von Personalstrategien in die Gesamtunternehmensstrategie beschéftigt. Auf der an-
deren Seite konzentriert sich der operative Bereich auf kurzfristige Abldufe wie die Kontrolle
der Kosten und die praktische Umsetzung personalwirtschaftlicher MaBnahmen.!! Dariiber
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hinaus lésst sich zwischen einem faktororientierten und einem prozessorientierten Ansatz un-
terscheiden. Der faktororientierte Ansatz zielt darauf ab, die Ressource Personal effizient zu
nutzen und die Kostensituation transparent darzustellen, wihrend der prozessorientierte Ansatz
den Schwerpunkt auf die kontinuierliche Verbesserung der Abldufe in der Personalwirtschaft
legt, um sowohl Kosten zu senken als auch die Leistungsfahigkeit zu steigern.!?

Dennoch stehen Unternehmen bei der praktischen Umsetzung des Personalcontrollings vor ei-
nigen Herausforderungen. So ist es beispielsweise oft schwierig, qualitative Aspekte wie Mit-
arbeiterzufriedenheit oder Motivation in messbare Daten zu tiberfiihren!3. In diesem Zusam-
menhang gewinnen datenbasierte Ansitze wie HR-Analytics zunehmend an Bedeutung, da sie
detaillierte Einblicke ermdglichen. Aulerdem besteht weiterhin ein erheblicher Bedarf an der
optimalen Verkniipfung von strategischen und operativen Perspektiven, um sowohl langfristige
als auch kurzfristige Ziele effektiv verfolgen zu konnen.

2.2 Harte und weiche Faktoren

Harte und weiche Faktoren sind im Controlling zwei wesentliche Bausteine, die unterschiedli-
che Bereiche eines Unternehmens erfassen. Harte Faktoren sind leicht messbare, objektive Gro-
Ben wie Umsitze, Kosten oder EBIT. Sie lassen sich durch Zahlen klar ausdriicken und bilden
die Grundlage klassischer Controlling-Systeme. Weiche Faktoren hingegen sind schwerer zu
quantifizieren, da sie von subjektiven Wahrnehmungen abhidngen. Dazu gehdren Aspekte
wie Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmenskultur. Wahrend harte Faktoren einen direkten
Einfluss auf betriebswirtschaftliche Ergebnisse haben, wirken weiche Faktoren oft indirekt, in-
dem sie langfristig die Motivation und Innovationskraft der Mitarbeitenden beeinflussen.!*

Da sich Unternechmen nicht allein auf finanzielle Kennzahlen verlassen konnen, wird zuneh-
mend versucht, weiche Faktoren systematisch in Controlling-Systeme zu integrieren. Dieser
Ansatz wird oft als ,,weiche Faktoren hart rechnen* bezeichnet. Besonders die Einfiihrung
der Balanced Scorecard durch Kaplan und Norton machte deutlich, dass rein finanzielle Steue-
rungsgroBen nicht ausreichen, um den Unternehmenserfolg ganzheitlich zu bewerten.!®> Des-
halb wird verstdrkt darauf gesetzt, qualitative Aspekte wie Arbeitsklima, Innovationsfahigkeit
oder Kundenzufriedenheit in die Steuerung mit einzubeziehen.

Diese Kombination ermdglicht eine fundierte Betrachtung von Organisationsprozessen und
schafft so eine Grundlage fiir effektives Controlling. Dabei zeigt sich, dass weiche Faktoren,
wie die Féahigkeit der Fithrung, Mitarbeiter durch Visionen und strategische Ziele emotional
abzuholen und zu motivieren, eine zentrale Rolle fiir den Unternehmenserfolg spielen.!® Nur
wenn harte und weiche Faktoren im richtigen Verhéltnis kombiniert werden, konnen Unterneh-
men nachhaltig erfolgreich sein.!’
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2.3 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur beschreibt die Werte, Normen und Uberzeugungen, die das Denken
und Handeln in einem Unternehmen prigen. Sie entwickelt sich tiber die Zeit hinweg durch
gemeinsame Erfahrungen, Routinen und gelebte Traditionen. Unternehmenskultur zeigt sich
sowohl in sichtbaren Aspekten wie Verhaltensweisen, Regeln oder Kleidungsstilen, als auch in
unsichtbaren Grundannahmen, die tief im Unternehmen verankert sind.!®

Diese Dynamik wird oft mit der Eisberg-Metapher veranschaulicht: Der sichtbare Teil umfasst
formelle Aspekte wie Leitbilder, Strukturen oder Verhaltensrichtlinien. Der grofere, unsicht-
bare Teil unterhalb der Wasseroberfliche steht fiir grundlegende Werte und Uberzeugungen,
die das Handeln pragen, ohne dass sie direkt wahrgenommen werden. Gerade diese unsichtba-
ren Elemente sind entscheidend, da sie maBBgeblich beeinflussen, wie Entscheidungen getrof-
fen, Fehler gehandhabt oder Verdnderungen gestaltet werden.!®

4.6 Unternehmenskultu
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Abbildung 1 Unternehmenskultur als Eisberg Quelle: Horster (2023).S. 345

Neben den bewusst wahrnehmbaren Aspekten gibt es in jeder Organisation unausgesprochene
Regeln und Dynamiken, die als ,,Elefant im Raum* bezeichnet werden. Sie symbolisieren The-
men, die allen bekannt sind, aber aus Angst oder Bequemlichkeit nicht offen angesprochen
werden. Solche informellen Einfliisse spielen eine zentrale Rolle, da sie die Zusammenarbeit
pragen und Verinderungsprozesse erschweren konnen, wenn sie nicht reflektiert werden.’
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Die Unternehmenskultur wird als ,,weicher Faktor* bezeichnet, entfaltet jedoch eine tiefgrei-
fende Wirkung auf den Unternehmenserfolg. Sie beeinflusst nicht nur das soziale Miteinander,
sondern auch das Image, die Attraktivitét fiir Talente und die langfristige Wirtschaftlichkeit.
Wie die Metapher des ,,Puddings an der Wand* verdeutlicht, ist Unternehmenskultur schwer
greifbar, da sie stark von informellen Strukturen und Ritualen geprégt ist. Gleichzeitig kann sie
ein zentraler Erfolgsfaktor sein, wenn sie gezielt entwickelt und an neue Rahmenbedingungen
angepasst wird.?!

Damit eine Unternehmenskultur aktiv gestaltet oder verédndert werden kann, miissen zunichst
die unsichtbaren Elemente bewusst gemacht werden. Nur wenn tief verwurzelte Werte und
Uberzeugungen reflektiert werden, lassen sich gezielt Anpassungen vornehmen. Unterneh-
menskultur ist somit nicht nur ein stabilisierendes Element, sondern auch ein wichtiger Treiber
fiir Wandel und Innovation. Sie bestimmt, wie stark sich Mitarbeitende mit dem Unternehmen
identifizieren und wie gut sich eine Organisation an verdnderte Marktbedingungen anpassen
kann.??

Ein zentrales Merkmal der Unternehmenskultur sind die Geschichten, die innerhalb des Unter-
nehmens erzdhlt werden. Sie stiften Identitét, stirken das Zugehorigkeitsgefiihl und schaffen
ein gemeinsames Verstdndnis fiir Werte und Verhaltensweisen. Wer dieselben Geschichten
teilt, gehort zur Unternehmenskultur. Das ist ein Faktor, der insbesondere bei neuen Mitarbei-
tenden eine entscheidende Rolle spielt. Die Integration neuer Teammitglieder erfolgt daher
nicht nur tiber formale Strukturen wie Onboarding-Prozesse, sondern vor allem durch infor-
melle Begegnungen. Beispielsweise werden Anekdoten iiber das Unternehmen in den Pausen
weitgegeben. Diese Erzdhlungen vermitteln ungeschriebene Regeln und gelebte Werte, die in
offiziellen Leitlinien oft nicht festgehalten sind.?

Eine starke Unternehmenskultur kann ein Alleinstellungsmerkmal sein, da sie nicht einfach
kopiert werden kann. Gleichzeitig kann sie aber auch Verdnderungsprozesse erschweren, wenn
bestehende Annahmen nicht hinterfragt werden. Damit Unternehmen sich weiterentwickeln,
miissen sie sich ihrer kulturellen Pragung bewusst sein und diese aktiv gestalten. Besonders in
Zeiten des Wandels durch die Digitalisierung oder neue Geschiftsmodelle entscheidet die Un-
ternehmenskultur dariiber, wie anpassungsfdhig und zukunftsorientiert ein Unternehmen
agiert.?*

2.4 Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit beschreibt die persdnliche Einstellung eines Mitarbeiters zu seiner
Arbeit und den damit verbundenen Rahmenbedingungen. Sie umfasst sowohl die allgemeine
Zufriedenheit mit dem Arbeitsverhiltnis als auch spezifische Teilaspekte wie Arbeitsaufgaben,
Arbeitsumfeld, Bezahlung oder Entwicklungsmoglichkeiten.? In der wissenschaftlichen Lite-
ratur existieren verschiedene Definitionen, weshalb auch Synonyme wie ,,Einstellung zur Ar-
beit* oder ,,Arbeitsmoral® verwendet werden.?®
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Grundsitzlich duBert sich Mitarbeiterzufriedenheit durch Gedanken, Emotionen oder Verhal-
tensweisen im Arbeitskontext. Sie wird hdufig als positiver emotionaler Zustand beschrieben,
der aus der Wahrnehmung der eigenen Arbeit entsteht.?” Gleichzeitig gibt es auch eine kogni-
tive Perspektive, die Zufriedenheit als Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen des Mit-
arbeiters und der tatsdchlichen Arbeitssituation betrachtet.?® Wenn dieser Soll-Ist-Vergleich po-
sitiv ausfillt, entsteht Arbeitszufriedenheit — bei Abweichungen kann es zu verschiedenen For-
men der Unzufriedenheit kommen.?’

Da Mitarbeiterzufriedenheit nicht als starre Gréf3e zu verstehen ist, sondern sich aus verschie-
denen Einflussfaktoren zusammensetzt, treten auch differenzierte Erscheinungsformen auf.*°
Sie kann unter anderem durch das Verhéltnis zu Kollegen und Vorgesetzten, Arbeitsplatzsi-
cherheit, Vergiitung sowie Entwicklungsperspektiven beeinflusst werden.3!

Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Arbeitsverhalten ist komplex. Stu-
dien zeigen, dass Unzufriedenheit hdufig mit einer erhohten Wechselbereitschaft und héheren
Fehlzeiten einhergeht. Gleichzeitig kann Unzufriedenheit dazu fithren, dass Mitarbeiter nur
noch ,,Dienst nach Vorschrift“ leisten, wodurch das freiwillige Engagement sinkt.’? Der direkte
Einfluss auf die Arbeitsleistung ist jedoch weniger eindeutig, da viele weitere Faktoren eine
Rolle spielen.?

In der Unternehmenspraxis wird zunehmend auf Mitarbeiter-Engagement und Commitment ge-
setzt, da diese Faktoren stirker mit dem Unternehmenserfolg korrelieren als reine Zufrieden-
heit.3* Dennoch bleibt Mitarbeiterzufriedenheit ein wichtiges Ziel, da sie nicht nur das Arbeits-
klima beeinflusst, sondern auch die Arbeitgeberattraktivitdt und langfristige Bindung qualifi-
zierter Fachkrifte unterstiitzt.> Erfolgreiche Unternehmen setzen daher nicht nur auf eine an-
gemessene Vergiitung und Sicherheit, sondern legen Wert auf Weiterentwicklungsmoglichkei-
ten, transparente Kommunikation und ein wertschitzendes Arbeitsumfeld.

2.5 Aktueller Stand der Forschung

Der aktuelle Forschungsstand zeigt, dass das Personalcontrolling in deutschen Unternehmen
weiterhin hinter dem Finanzcontrolling zuriickbleibt. Historisch gesehen wurde lange kein gro-
Ber Bedarf an detaillierten Informationen iiber Personalressourcen gesehen. Standards und me-
thodische Fortschritte blieben aus, da keine Nachfrage bestand. Eine Ausnahme bilden IT-Un-
ternehmen, in denen Personalcontrolling aufgrund der zentralen Bedeutung von IT-Spezialisten
friih eingefiihrt wurde.?’

In der Forschung wird deutlich, dass Instrumente aus dem Finanzcontrolling adaptiert und er-
weitert wurden, um qualitative Ziele zu berticksichtigen. Diese erweiterte Perspektive macht
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das Personalcontrolling komplexer und vielseitiger.*® Es stellt sich dabei die Frage, wie weiche
Faktoren wie Mitarbeiterzufriedenheit oder Unternehmenskultur gemessen werden konnen.

Zur Erfassung solcher Faktoren nutzen Unternehmen haufig Zufriedenheitsumfragen, die wert-
volle Einblicke in die Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen bieten. Dabei ist jedoch zu be-
achten, dass die Ergebnisse durch subjektive Faktoren beeinflusst werden konnen.*® Eine er-
gianzende Methode ist das 360-Grad-Feedback, bei dem verschiedene Perspektiven, etwa von
Kollegen und Vorgesetzten, einbezogen werden. Obwohl diese Methode qualitativ und quanti-
tativ kombiniert, ist sie organisatorisch aufwendig und birgt die Gefahr von Subjektivitit.*

Alternative Methoden wie Pulse Checks, auch Stimmungsbarometer genannt, erfassen Stim-
mungen in Echtzeit und liefern so wertvolle Daten fiir kurzfristige Entscheidungen. Diese In-
strumente sind flexibel, jedoch weniger tiefgehend als umfangreichere Befragungen.*!

Neue datengetriebene Ansétze wie HR-Analytics bringen hingegen prézisere Erkenntnisse. Sie
nutzen umfangreiche Datenmengen, um Muster zu identifizieren und fundierte Prognosen zu
erstellen.*? Trotz der Vorteile gibt es Herausforderungen wie den Datenschutz und die Siche-
rung der Datenqualitéit.* In der Praxis sind viele deutsche Unternehmen jedoch noch weit da-
von entfernt, HR-Analytics umfassend zu nutzen.**

Auch die Studie des Bundesverbands der Personalmanager (BPM) in Zusammenarbeit mit der
DHBW Stuttgart (2024) bestitigt, dass viele Unternehmen sich zwar bereits in der digitalen
Transformation befinden, der Fortschritt jedoch sehr unterschiedlich ist. Wéahrend nur 12,5 %
der befragten Personalmanager den Stand der Transformation als sehr fortgeschritten einstufen,
stehen 22,5 % erst am Anfang dieses Prozesses. Dies verdeutlicht, dass insbesondere im Be-
reich HR-Analytics noch erhebliche Entwicklungspotenziale bestehen.*

2.6 Rahmenbedingungen

Die Messung weicher Faktoren im Personalcontrolling wird wesentlich durch rechtliche, tech-
nische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen beeinflusst, die in den letzten Jahren viele
Verdnderungen erfahren haben. Diese Entwicklungen schaffen sowohl neue Moglichkeiten als
auch Herausforderungen fiir das Personalcontrolling.

2.6.1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Die rechtlichen Rahmenbedingungen im Personalcontrolling sind besonders im Hinblick auf
den Datenschutz und die Mitbestimmung des Betriebsrats von zentraler Bedeutung. Personal-
bezogene Daten unterliegen in Deutschland strengen Vorgaben, die vor allem durch das Bun-
desdatenschutzgesetz (BDSG) und die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) geregelt wer-
den. Diese Gesetze legen fest, dass personenbezogene Informationen ausschlieBlich fiir klar
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definierte und rechtméBige Zwecke erfasst und verarbeitet werden diirfen. Eine Nutzung dieser
Daten ist nur unter bestimmten Bedingungen zuldssig, etwa wenn die betroffene Person einge-
willigt hat, eine gesetzliche Grundlage besteht oder die Datenverarbeitung zur Vertragserfiil-
lung erforderlich ist. Zudem fordert die DSGVO eine konsequente Umsetzung des Prinzips der
Datensparsamkeit, das vorschreibt, nur diejenigen Daten zu erfassen, die fiir den jeweiligen
Zweck zwingend erforderlich sind. Nicht mehr benétigte Informationen miissen geldscht wer-
den, um das ,,Recht auf Vergessenwerden‘ sicherzustellen.*¢

Im Personalcontrolling bedeutet das, dass personenbezogene Daten stets zweckgebunden erho-
ben werden miissen. Die Erfassung individueller Mitarbeiterdaten sollte grundsétzlich nur dann
erfolgen, wenn sie flir die Analyse wirklich erforderlich sind. In vielen Féllen kann eine ano-
nymisierte oder aggregierte Erhebung bereits aussagekriftige Ergebnisse liefern, ohne dass ein
direkter Riickschluss auf einzelne Personen moglich ist. Dennoch ist zu beachten, dass selbst
demografische Informationen wie Alter, Geschlecht oder Betriebszugehorigkeit Riickschliisse
auf einzelne Personen zulassen konnen, insbesondere in kleineren Abteilungen. Um die Wah-
rung der Anonymitét zu gewihrleisten, ist es daher gangige Praxis, eine Mindestanzahl an er-
fassten Personen pro Einheit festzulegen, bevor Ergebnisse ausgewertet werden diirfen. Beson-
ders bei digital gestiitzten Analysen, beispielsweise im Rahmen von HR-Analytics, muss si-
chergestellt werden, dass keine ungewollten Verkniipfungen zwischen Daten erfolgen. So diir-
fen beispielsweise IP-Adressen oder andere technische Identifikatoren nicht mit personenbezo-
genen Informationen kombiniert werden, um eine indirekte Identifizierbarkeit zu vermeiden.*’

Neben dem Datenschutz spielt auch die Mitbestimmung des Betriebsrats eine zentrale Rolle im
Personalcontrolling. Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) verpflichtet Unternehmen dazu,
den Betriebsrat {iber relevante Maflnahmen friihzeitig zu informieren und ihm die Moglichkeit
zur Beratung zu geben. Besonders wenn neue datenbasierte Systeme zur Erfassung und Analyse
von Mitarbeiterinformationen eingefiihrt werden, ist eine enge Abstimmung mit dem Betriebs-
rat notwendig, um Akzeptanz zu schaffen und potenzielle Widerstéinde zu vermeiden.*® Wih-
rend anonyme Datenerhebungen grundsétzlich nicht der Mitbestimmung unterliegen, kann der
Betriebsrat ein Mitspracherecht haben, sobald personenbezogene Informationen verarbeitet
oder individuelle Leistungs- und Verhaltenskontrollen durchgefiihrt werden. In solchen Fillen
besteht ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht nach §87 BetrVG, das eine Zustimmung des
Betriebsrats erfordert.*’

Die Einhaltung der rechtlichen Vorgaben im Personalcontrolling hat nicht nur eine juristische,
sondern auch eine strategische Bedeutung. Datenschutzverstdfe oder fehlende Abstimmungen
mit dem Betriebsrat konnen nicht nur rechtliche Konsequenzen haben, sondern auch das Ver-
trauen der Mitarbeiter nachhaltig beeintrachtigen. Gerade in Zeiten zunehmender Digitalisie-
rung und datengetriebener Analysen miissen Unternehmen sicherstellen, dass die Erhebung,
Verarbeitung und Nutzung von Mitarbeiterdaten transparent und im Einklang mit den gesetzli-
chen Vorschriften erfolgen. Werden Datenschutzrichtlinien und Mitbestimmungsrechte nicht
ausreichend beriicksichtigt, besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter ihre Daten zuriickhalten oder
sich kritisch gegeniiber neuen Analysemethoden positionieren. Insbesondere in Bereichen wie
HR-Analytics oder Big Data ist es daher essenziell, DatenschutzmaB3nahmen nicht nur einzu-
halten, sondern auch aktiv zu kommunizieren, um Akzeptanz zu schaffen und langfristig be-
lastbare Daten zu erhalten.>°
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Unternehmen miissen sicherstellen, dass sie den Schutz von Mitarbeiterdaten gewéhrleisten.
Dazu gehoren Maflnahmen wie die Trennung von Kontaktdaten und Analyseergebnissen, die
Begrenzung von Zugriffsmoglichkeiten und die regelmiBige Uberpriifung der Einhaltung von
Datenschutzrichtlinien.>! Auch der Betriebsrat kann hier eine konstruktive Rolle spielen, indem
er als Vermittler zwischen Unternehmen und Belegschaft agiert und so dazu beitragt, Vertrauen
in neue Systeme zu schaffen.>?

2.6.2 Technische Rahmenbedingungen

Die Digitalisierung verdndert das Personalcontrolling grundlegend. Wahrend Produktions- und
Finanzprozesse in vielen Unternehmen bereits weitgehend automatisiert sind, bleibt der HR-
Bereich oft hinter diesen Entwicklungen zuriick. Viele Prozesse basieren weiterhin auf papier-
basierten oder fragmentierten Losungen, was Medienbriiche verursacht und die Nutzung von
Personaldaten einschrinkt. Digitale Workflows und automatisierte Systeme konnten hier eine
effizientere und standardisierte Bearbeitung ermdglichen, werden jedoch noch zu selten einge-
setzt.>

Mobile Technologien gewinnen zunehmend an Bedeutung, insbesondere in Bereichen wie Ar-
beitszeiterfassung, Bewerbermanagement und interner Kommunikation. Der Digitalisierungs-
schub infolge der Corona-Pandemie hat diesen Trend zusitzlich verstdrkt, da Unternehmen
kurzfristig digitale Kommunikations- und Kollaborationsldsungen implementieren mussten.
Dies zeigt, dass technologische Fortschritte oft erst durch dufleren Druck beschleunigt werden,
obwohl die Moglichkeiten ldngst vorhanden sind.>*

In vielen Unternehmen gibt es technische Hiirden, die eine nahtlose Integration von HR-Ana-
lytics erschweren. Ein zentrales Problem ist die Fragmentierung der IT-Landschaften. Uber
Jahre gewachsene Systeme sind hiufig nicht kompatibel miteinander, wodurch personalbezo-
gene Daten in isolierten Silos gespeichert und nicht effizient genutzt werden konnen. Besonders
groflere Unternehmen stehen vor der Herausforderung, bestehende IT-Infrastrukturen zu mo-
dernisieren, ohne den laufenden Betrieb zu beeintrachtigen.>

Ein weiteres Hindernis ist der vergleichsweise niedrige Digitalisierungsgrad in deutschen Un-
ternehmen. Wihrend international filhrende Konzerne bereits umfassend auf datengetriebene
Entscheidungsfindung setzen, fehlt es in Deutschland héufig an einer klaren Digitalisierungs-
strategie fiir den HR-Bereich. Oft werden neue Technologien nur punktuell eingefiihrt, ohne sie
strategisch in bestehende Prozesse zu integrieren. Zudem spielt die Einbindung des Betriebsrats
auch hier eine zentrale Rolle: Eine frithzeitige Abstimmung kann Verzégerungen und Wider-
stdnde reduzieren und die erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprojekten erleichtern.>

2.6.3 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Die Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Mitarbeitende stellen heute ho-
here Erwartungen an ihre Unternehmen, insbesondere wenn es um eine ganzheitliche Work-
Life-Balance, personliche Weiterentwicklung und flexible Arbeitsmodelle geht.’” Die Grenzen
zwischen Arbeit und Freizeit verschwimmen zunehmend, und viele Menschen suchen nicht nur

51 V. Eisele/Doye (2010). S. 398

52 Vgl. Burkert (2001). S. 87

3 Vgl. Felder (2018). S. 400

3 Vgl. Bohm/Meurer (2018). S. 163

55 Vgl. Balkenhol (2018). S. 407

5 Vgl. ebenda S. 405

57 Vgl. Fischer/Héuschling (2018). S. 456
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nach einem sicheren Einkommen, sondern auch nach Sinnhaftigkeit in ihrer Tatigkeit und einer
wertorientierten Unternehmenskultur.>®

Dieser Wandel zeigt sich besonders in den verdnderten Priorititen der Generation Y, fiir
die Karriereziele nicht mehr ausschlieBlich im Vordergrund stehen. Stattdessen gewinnen
Selbstverwirklichung, personliche Herausforderungen und eine nachhaltige Gestaltung des Ar-
beitslebens immer mehr an Bedeutung.’® Gleichzeitig steigen die Anforderungen an Unterneh-
men, diesen Bediirfnissen gerecht zu werden.®® Betriebliches Gesundheitsmanagement, lebens-
langes Lernen und neue Weiterbildungsformen sind entscheidende Faktoren, um langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Um diesen gesellschaftlichen Wandel besser zu verstehen und strategisch darauf zu reagieren,
wird die Messung weicher Faktoren immer wichtiger. Unternehmen miissen die Mitarbeiterzu-
friedenheit, Unternehmenskultur und das Engagement ihrer Belegschaft systematisch erfassen,
um sich als attraktive Arbeitgeber zu positionieren und Fehlentwicklungen friithzeitig zu erken-
nen.%! Personalcontrolling spielt in diesem Prozess eine zentrale Rolle, da es nicht nur als Steu-
erungsinstrument dient, sondern auch als Mittel zur Sicherung der Arbeitgeberattraktivitét.

8 Vgl. Wehrle (2021). S. 213

% Vgl. ebenda

60 Vgl. Fischer/Hiuschling (2018). S. 456
1 'Vgl. Wehrle (2021). S. 213
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3 Das klassische Personalcontrolling und weiche Faktoren

In diesem Kapitel werden die klassischen Methoden des Personalcontrollings zur Messung wei-
cher Faktoren betrachtet. Dazu gehdren insbesondere Mitarbeiterbefragungen, 360-Grad-Feed-
backs und Pulsbefragungen, die dazu dienen, Aspekte wie Mitarbeiterzufriedenheit und Unter-
nehmenskultur systematisch zu erfassen. Neben der Darstellung dieser Instrumente werden ihr
Aufbau, ihre Anwendung sowie ihre Stirken und Schwiéchen analysiert. Zudem wird unter-
sucht, wie die gewonnenen Daten im Controlling genutzt und in konkrete Ma3nahmen {iiber-
fithrt werden konnen.

3.1 Mitarbeiterbefragungen

Die Mitarbeiterbefragung ist ein strategisches Instrument der Unternehmenssteuerung, das dazu
dient, Probleme zu identifizieren, Potenziale aufzudecken und sowohl die Mitarbeiterbindung
als auch das Engagement zu steigern.®? Eine Mitarbeiterbefragung zielt darauf ab, die ,,Einstel-
lungen, Wiinsche und Erwartungen" der Mitarbeiter zu erfassen.®® Sie dient dazu, die Atmo-
sphére innerhalb eines Teams oder im gesamten Unternehmen zu erfassen, auszuwerten und zu
analysieren.®*

Eine Mitarbeiterbefragung wird anonym und auf freiwilliger Basis durchgefiihrt und kann {iber
schriftliche oder digitale Fragebogen erfolgen.5> Mitarbeiterbefragungen sind sowohl ein Diag-
nose- als auch ein Gestaltungsinstrument: Sie liefern systematische und objektive Informatio-
nen zu weiteren Faktoren wie zum Beispiel Arbeitszufriedenheit oder Unternehmenskultur.%®

Dariiber hinaus kdnnen sie gezielt genutzt werden, um Problembereiche aufzudecken, Starken
und Schwichen in der Organisation zu analysieren sowie Riickmeldungen zu Weiterbildungs-
moglichkeiten oder Arbeitsbelastung zu erhalten. Neben der Analysefunktion haben Mitarbei-
terbefragungen eine Evaluations- und Kontrollfunktion: Sie dienen der Erfolgskontrolle be-
trieblicher MaBBnahmen und helfen zu tiberpriifen, ob Mallnahmen erfolgreich umgesetzt wur-
den.%’

Mitarbeiterbefragungen tragen zur offenen Kommunikation und zur Verringerung der sozialen
Distanz zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern bei.®® Zudem spielen sie eine wichtige
Rolle in Change-Management-Prozessen und im Personalcontrolling.

Eine regelmiBige Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung ist erforderlich, um langfristige Ent-
wicklungen sichtbar zu machen und Vergleichbarkeit zu gewiéhrleisten. Damit eine Mitarbei-
terbefragung nachhaltig wirksam ist, miissen ihre Ergebnisse zu tatsdchlichen Verédnderungen
fiihren. Ohne Umsetzungen der Mallnahmen besteht die Gefahr, dass Befragungen unglaub-
wiirdig werden.”®

2 Vgl. Bsch (2011). S. 15

%3 Bungard (2005). S. 163

% Vgl. Spichalsky (2016). S. 60

% Vgl. Domsch/Ladwig (2006). S. 11
6 Vgl. Bosch (2011). S. 12

7 Vgl. Cohors (2015). S. 247

8 Vgl. Domsch/Ladwig (2006). S. 13
% Vgl. ebenda S. 11

70 Vel. Bosch (2011). S. 11
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3.1.1 Ablauf einer Mitarbeiterbefragung

Phase Vs Q Phase I:

Umsetzung und Vorbereitung der

Evaluation Mitarbeiterbefragung
Phase 1V: Phase 1I:
Analyse und Konzeption und
Riickmeldung Entwicklung des
der Ergebnisse Fragebogens

Phase III:

Durchfiihrung
der Befragung

Abbildung 2 Ablauf einer Mitarbeiterbefragung, in starker Anlehnung an Burkert (2001). S. 77

Der Ablauf einer Mitarbeiterbefragung nach Burkert folgt einem klar strukturierten Prozess,
um sicherzustellen, dass die Ergebnisse nicht nur erhoben, sondern auch sinnvoll genutzt wer-
den. Eine sorgfiltige Planung und Umsetzung sind dabei entscheidend, um aussagekriftige Er-
kenntnisse zu gewinnen und daraus gezielte Maflnahmen abzuleiten. In der Vorbereitungs-
phase werden die Zielsetzung festgelegt, das Projektteam aufgestellt und die Befragung in be-
stehende Unternehmensprozesse eingebettet. Eine klare Kommunikation mit den Mitarbeiten-
den ist hier besonders wichtig, um Akzeptanz zu schaffen und eine hohe Teilnahmequote zu
fordern. AnschlieBend folgt die Konzeption und Entwicklung des Fragebogens, bei der rele-
vante Themenbereiche in prézise formulierte Fragen iibersetzt werden. Eine klare, verstindli-
che Sprache sowie eine ausgewogene Mischung aus offenen und geschlossenen Fragen sind
essenziell, um belastbare und gut auswertbare Daten zu erhalten. Entscheidend ist zudem, dass
die Befragung so gestaltet wird, dass die Ergebnisse tatsdchlich fiir spiatere MaBBnahmen genutzt
werden konnen. Die Durchfiihrungsphase stellt sicher, dass der Ablauf reibungslos funktio-
niert und moglichst viele Mitarbeitende teilnehmen. Ob die Befragung als Voll- oder Teilerhe-
bung erfolgt, hingt von den jeweiligen Zielen und Rahmenbedingungen ab. Dabei muss die
Anonymitdt gewahrt bleiben, um ehrliche Antworten zu erhalten, und potenzielle Verzerrun-
gen, etwa durch soziale Erwiinschtheit, sollten minimiert werden. In der anschlieBenden Ana-
lyse- und Riickmeldephase werden die erhobenen Daten systematisch ausgewertet und fiir
verschiedene Zielgruppen aufbereitet. Eine transparente Kommunikation der Ergebnisse ist hier
entscheidend, um Vertrauen zu schaffen und sicherzustellen, dass die Befragung nicht als reine
Pflichtiibung wahrgenommen wird. Die letzte Phase umfasst die Umsetzung und Evaluation,
in der auf Basis der Befragungsergebnisse konkrete Mallnahmen entwickelt, umgesetzt und
anschlieBend auf ihre Wirksamkeit hin tiberpriift werden. Nur wenn Verdnderungen tatséchlich
sichtbar werden, bleibt die Mitarbeiterbefragung ein glaubwiirdiges Instrument. Zudem sollte
der gesamte Befragungsprozess reflektiert werden, um kiinftige Befragungen weiter zu opti-
mieren und die Akzeptanz im Unternehmen langfristig zu sichern.”!

"' Vgl. Burkert (2001). S. 76
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3.1.2 Struktur und Aufbau des Fragebogens

Ein klar strukturierter und logisch aufgebauter Fragebogen ist entscheidend, um qualitativ
hochwertige Antworten zu erhalten und die Motivation der Teilnehmenden zu fordern. Dabei
spielt nicht nur die Reihenfolge der Fragen, sondern auch der gesamte Aufbau eine zentrale
Rolle.”™

Der Fragebogen beginnt iiblicherweise mit einem verstdndlich formulierten Titel, welcher das
Ziel der Befragung gut vermittelt. Im Anschluss werden Ziele der Befragung und den Nutzen
fiir die Befragten sowie fiir das Unternehmen erklért. Es ist wichtig, den Teilnehmenden zu
vermitteln, warum ihre Teilnahme wichtig ist und wie die erhobenen Daten genutzt werden,
denn dadurch wird die Motivation und die Riicklaufquote erhoht.”

Anschlielend erfolgt die Erkldarung zur Anonymitit und zum Datenschutz, um das Vertrauen
der Befragten zu stirken. Dies umfasst auch die Zusicherung, dass die erhobenen Daten aus-
schlieBlich fiir die genannten Zwecke verwendet werden und keine Riickschliisse auf Einzel-
personen moglich sind.”* AuBerdem sollten Instruktionen zur Bearbeitung des Fragebogens ge-
geben werden, einschlieBlich der geschitzten Dauer flir die Beantwortung.”>7¢

Im Fragenbereich beginnt der Fragebogen mit den demografischen Daten, wie Alter, Ge-
schlecht, Abteilung oder Dauer der Betriebszugehorigkeit. Diese Daten sind essenziell, um die
Ergebnisse spéter im Kontext verschiedener Zielgruppen analysieren zu konnen und relevante
MaBnahmen abzuleiten.”” Es gilt jedoch, nur die Daten abzufragen, die fiir die Analyse und die
Ableitung von MafBnahmen tatsidchlich notwendig sind, um die Akzeptanz zu erhdhen und die
Anonymitét zu wahren.’®

Im Hauptteil des Fragebogens werden die eigentlichen Themen der Befragung behandelt. Die
Fragen sollten dabei nach homogenen Themenbldcken geordnet sein, um den Befragten eine
klare Struktur zu bieten. Diese Gliederung hilft, Verwirrung zu vermeiden und sicherzustellen,
dass die Befragten konsistente und durchdachte Antworten geben. Die Reihenfolge der Fragen
innerhalb eines Themenblocks sollte ebenfalls mit Bedacht gewéhlt werden, da soge-
nannte Kontexteffekte auftreten konnen. Diese Effekte entstehen, wenn die Beantwortung einer
Frage die Antworten auf nachfolgende Fragen beeinflusst.”” Die Fragen selbst sollten einfach
und klar formuliert sein, ohne Fachjargon, Anglizismen oder doppelte Verneinungen, da solche
Aspekte die Verstandlichkeit beeintrachtigen konnten.°

Eine sinnvolle Kombination aus geschlossenen und offenen Fragen wird empfohlen. Geschlos-
sene Fragen ermdglichen eine einfache und standardisierte Auswertung, wiahrend offene Fragen
Raum fiir zusétzliche Meinungen und Ideen lassen.®! Allerdings sollten offene Fragen sparsam
eingesetzt werden, da ihre Auswertung zeitaufwandiger ist.

2 Vgl. ebenda S. 143

7 Vgl. Bésch (2011). S. 63

"4 Vgl. Burkert (2001). S. 144

5 Vgl. Scholz/Miiller/Eichhorn (2012). S. 88
76 Vgl. Burkert (2001). S. 144

7 Vgl. Bésch (2011). S. 63

8 Vgl. Scholz/Miiller/Eichhorn (2012). S. 89
" Vgl. Burkert (2001). S. 144

80 Vgl. Scholz/Miiller/Eichhorn (2012). S. 89
81 Vgl. Niirnberg (2017). S. 39
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Die Antwortmoglichkeiten sollten durchdacht gestaltet sein. Eine hiufig verwendete Option ist
die Likert-Skala, die unterschiedliche Grade der Zustimmung oder Ablehnung misst.®> Hier
sollte entschieden werden, ob eine gerade oder ungerade Anzahl von Antwortmoglichkeiten
angeboten wird, wobei eine gerade Anzahl die Befragten zur Entscheidung zwingt und eine
ungerade eine neutrale Option bietet.®?

Zum Abschluss wird ein Dankeschon an die Teilnehmenden ausgesprochen. Dies sollte beto-
nen, wie wertvoll jede individuelle Riickmeldung fiir die Analyse ist. Solche Wertschétzung
steigert die Bereitschaft zur Teilnahme an zukiinftigen Befragungen.®* Zudem kann eine kurze
Erklarung folgen, was mit den Ergebnissen geschieht und welche weiteren Schritte geplant
sind. Die Angabe eines Ansprechpartners, beispielsweise aus der Personalabteilung, bietet den
Teilnehmenden die Moglichkeit, bei Riickfragen oder Unsicherheiten Unterstiitzung zu erhal-
ten.®

Bevor der Fragebogen unternehmensweit eingesetzt wird, sollte er in einem kleinen Testlauf
gepriift werden. Dabei kdnnen Unklarheiten bei den Fragen identifiziert, der Zeitaufwand fiir
die Beantwortung gemessen und die Verstandlichkeit {iberpriift werden. Erst nach dieser Fein-
abstimmung sollte die finale Version verdffentlicht werden %

3.1.3 Beispiel: Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung zum Thema Mitarbei-
terzufriedenheit

Ein Beispiel fiir eine praxisorientierte Anwendung stellt eine Mitarbeiterbefragung zur Zu-
friedenheit dar, die in mehrere Themenbl6cke unterteilt ist. Diese Themenbldcke werden in
spateren Kapiteln erneut aufgegriffen, um die gewonnenen Daten in Controlling-Kennzahlen
zu iiberfiihren und MaBlnahmen abzuleiten.

Mitarbeiterbefragung zur Zufriedenheit

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, an dieser Befragung teilzunehmen! Thre Ant-
worten helfen uns, die Arbeitsbedingungen und die Zufriedenheit in unserem Unterneh-
men zu verbessern. Die Befragung ist anonym und dauert etwa 10 Minuten. Bitte kreuzen
Sie die zutreffenden Antworten an oder geben Sie, wenn nétig, Ihre Einschétzung in den
vorgesehenen Feldern an.

1. Allgemeine Angaben (optional und anonym)
1.1 Wie lange arbeiten Sie bereits im Unternehmen?

L1 Weniger als 1 Jahr
L1 1 bis 5 Jahre
L1 Mehr als 5 Jahre

1.2 In welchem Bereich sind Sie tatig?

82 Vgl. ebenda S. 40

8 Vgl. Scholz/Miiller/Eichhorn (2012). S. 89
8 Vgl. ebenda

85 Vgl. Bosch (2011). S. 63

8 Vgl. Burkert (2001). S. 146
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1.3 Sind Sie vorwiegend an einem festen Standort oder mobil tatig?

O Fester Standort:
L1 Mobil (z. B. im AuBlendienst, Homeoffice)

2. Arbeitsbedingungen
2.1 Wie zufrieden sind Sie mit der Ausstattung Thres Arbeitsplatzes?

[ Sehr zufrieden
1 Zufrieden

1 Neutral

] Unzufrieden

1 Sehr unzufrieden

2.2 Haben Sie alle notwendigen Ressourcen, um Ihre Aufgaben effektiv zu erfiillen?

L1 Ja, vollstindig
O Teils/teilweise
] Nein

3. Kommunikation und Zusammenarbeit

3.1 Wie bewerten Sie die Zusammenarbeit innerhalb Thres Teams?

L] Sehr gut

O Gut

1 Neutral

1 Schlecht

1 Sehr schlecht

3.2 Wie zufrieden sind Sie mit der abteilungsiibergreifenden Kommunikation?

[ Sehr zufrieden
1 Zufrieden

1 Neutral

[J Unzufrieden

[ Sehr unzufrieden

4. Fiihrung
4.1 Erhalten Sie regelmaBig konstruktives Feedback von Threr Fiihrungskraft?

[ Ja, regelméBig
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01 Gelegentlich
L1 Selten
L] Nie

4.2 Fiihlen Sie sich von Ihrer Fiihrungskraft wertgeschétzt?

L1 Ja, vollstindig
O Teils/teilweise
] Nein

5. Entwicklungsmoglichkeiten

5.1 Wie zufrieden sind Sie mit den angebotenen Weiterbildungs- und Entwicklungsmdg-
lichkeiten?

[ Sehr zufrieden
1 Zufrieden

1 Neutral

[J Unzufrieden

[ Sehr unzufrieden

5.2 Haben Sie klare Perspektiven fiir Ihre berufliche Entwicklung im Unternehmen?

O Ja
] Nein

6. Unternehmenskultur

6.1 Fihlen Sie sich mit den Werten und Zielen des Unternehmens verbunden?

L1 Ja, vollstindig
O Teils/teilweise
] Nein

6.2 Wie wiirden Sie das Betriebsklima in Threm Arbeitsumfeld beschreiben?

L] Sehr gut

O Gut

1 Neutral

1 Schlecht

1 Sehr schlecht

7. Work-Life-Balance

7.1 Wie zufrieden sind Sie mit der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben?
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[ Sehr zufrieden
1 Zufrieden

1 Neutral

] Unzufrieden

[ Sehr unzufrieden

7.2 Sind die Arbeitszeitmodelle fiir Ihre personliche Lebenssituation flexibel genug?

L1 Ja, vollstindig
O Teils/teilweise
] Nein

8. Gesamtzufriedenheit

8.1 Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit [hrer Arbeitssituation?

[ Sehr zufrieden
1 Zufrieden

1 Neutral

[J Unzufrieden

1 Sehr unzufrieden

8.2 Wiirden Sie das Unternehmen als Arbeitgeber weiterempfehlen?

L1 Ja, auf jeden Fall
01 Ja, mit Einschrankungen
L] Nein

9. Offene Fragen

9.1 Was gefillt Ihnen besonders gut an Threr Arbeit im Unternehmen?

9.2 Welche Verbesserungsvorschlige haben Sie, um die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen?

Vielen Dank fiir [hre Teilnahme an der Befragung!

Ihre Riickmeldungen sind fiir uns von groBem Wert. Falls Sie Riickfragen zur Umfrage
haben, kénnen Sie sich an [Ansprechpartner/in mit Kontaktméglichkeit] wenden. Die Er-
gebnisse werden in anonymisierter Form ausgewertet und im Rahmen einer Mitarbeiter-
versammlung vorgestellt.
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Die strukturierte Gestaltung der Befragung legt die Grundlage fiir eine aussagekréftige Ana-
lyse der Ergebnisse, die im nidchsten Abschnitt erldutert wird.

3.1.4 Datenanalyse

Mitarbeiterbefragungen sind ein bewéhrtes Instrument, um Einblicke in die Einstellungen, Zu-
friedenheit und Motivation der Beschéftigten zu erhalten. Damit die gesammelten Daten eine
belastbare Grundlage fiir Entscheidungen bieten, ist eine systematische Datenauswertung er-
forderlich. Das Controlling der Ergebnisse stellt sicher, dass aus den gewonnenen Erkenntnis-
sen konkrete MaBBnahmen abgeleitet und deren Wirksamkeit iiberpriift wird.

Die Auswertung von Mitarbeiterbefragungen erfolgt nach Niirnberg in sechs aufeinander auf-
bauenden Stufen. Jede Stufe bringt eine hohere Komplexitit, einen groeren Aufwand und eine
tiefere Analysetiefe mit sich:

steigende:

- Komplexitat
- Aufwand
- Analysetiefe

Abbildung 3 Stufen der Datenauswertung, in Anlehnung an Niirnberg (2017). S. 72

Damit die aus den Befragungen gewonnenen Daten sinnvoll genutzt werden konnen, erfolgt
ihre systematische Analyse in mehreren Schritten. Zundchst werden die Rohdaten in ein ein-
heitliches Format tiberfiihrt, sodass sie fiir die weitere Auswertung nutzbar sind. Dieser Schritt
gestaltet sich bei digitalen Befragungen relativ einfach, wéihrend papierbasierte Erhebungen
zusétzlichen Aufwand fiir die Digitalisierung und Aufbereitung erfordern. Im nichsten Schritt
erfolgt eine Priifung auf Vollstindigkeit und Plausibilitit. Unvollstindige oder fehlerhafte
Antworten werden entweder aussortiert oder soweit moglich angepasst, um die Aussagekraft
der Ergebnisse nicht zu beeintrichtigen. AnschlieBend werden Kennzahlen gebildet, indem
zentrale Metriken wie Mittelwerte, Haufigkeitsverteilungen oder Zustimmungsraten berechnet
werden. Diese quantitativen Werte bilden die Basis fiir die weiterfiihrende Interpretation der
Daten. Ein besonders wichtiger Aspekt ist die Identifikation von Mustern und Zusammen-
héingen innerhalb der Ergebnisse. Hierbei werden auffillige Trends und Korrelationen analy-
siert, um potenzielle Einflussfaktoren auf die Zufriedenheit und Unternehmenskultur sichtbar
zu machen. Eine weitere Differenzierung erfolgt durch interne und externe Benchmarks, die
es ermoglichen, unternehmensinterne Entwicklungen tiber Zeitrdume hinweg zu verfolgen oder
die eigenen Werte mit brancheniiblichen Standards zu vergleichen. Schlieflich erfolgt die in-
haltliche und grafische Aufbereitung der Ergebnisse in Berichten, die sowohl das Manage-
ment als auch Mitarbeitende iiber die zentralen Erkenntnisse informieren. Diese Berichte die-
nen nicht nur der reinen Dokumentation, sondern bilden die Grundlage fiir strategische

20



Entscheidungen und weiterfithrende MaBBnahmen zur Optimierung der Unternehmenskultur
und Mitarbeiterzufriedenheit. Eine strukturierte und methodisch fundierte Analyse stellt sicher,
dass aus den erhobenen Daten belastbare Erkenntnisse gewonnen werden, die gezielt zur Steu-
erung und Weiterentwicklung weicher Faktoren genutzt werden konnen.?’

Eine zentrale Methode innerhalb der Datenanalyse ist die Treiberanalyse. Sie ermoglicht die
Identifikation von Faktoren, die einen direkten Einfluss auf zentrale ZielgroBen wie Mitarbei-
terzufriedenheit, Engagement oder Commitment haben. Durch die gezielte Analyse dieser Ein-
flussgrofen lassen sich Maflnahmen priorisieren und Optimierungspotenziale identifizieren.
Treiberanalysen sind hdufig Bestandteil von Management Summaries und dienen als Grundlage
flir strategische Entscheidungen auf Unternehmensebene.3®

Um die Befragungsergebnisse in einen grofleren Kontext zu setzen, kommen interne und ex-
terne Benchmarks zum Einsatz.

o Interne Benchmarks ermoglichen den Vergleich zwischen Unternehmensbereichen
und helfen Fithrungskréften, ihre Ergebnisse zu bewerten. Wéhrend auf unterer und
mittlerer Fiihrungsebene insbesondere Aufwirtsvergleiche mit tibergeordneten Einhei-
ten genutzt werden, setzt das mittlere und obere Management Ampeldarstellungen (Rot-
Gelb-Griin) zur Visualisierung von Handlungsbedarfen ein.’

o Externe Benchmarks bieten eine Vergleichsmoglichkeit mit Marktstandards oder
branchenspezifischen Werten. Besonders das Topmanagement nutzt sie, um die eigene
Position im Wettbewerb realistisch einzuschitzen und Best Practices zu identifizieren.
Internationale Unternehmen stehen dabei vor der Herausforderung kultureller Unter-
schiede im Antwortverhalten, die durch externe Benchmarks besser eingeordnet werden
konnen.”

Die reine Analyse der Befragungsergebnisse reicht nicht aus — entscheidend ist die Umsetzung
in Maflnahmen und deren Erfolgskontrolle. Hier iibernimmt das HR-Controlling eine Schliis-
selrolle. Ziel ist die Verkniipfung der Befragungsergebnisse mit personalbezogenen Kennzah-
len wie Fluktuation, Krankenstand oder Produktivitit, um Zusammenhénge zwischen Mitarbei-
terzufriedenheit und Unternehmenserfolg sichtbar zu machen. Das HR-Controlling geht iiber
klassische betriebswirtschaftliche Analysen hinaus und ermdglicht strategische Entscheidun-
gen auf datenbasierter Grundlage.’!

3.1.5 Ableitung und Uberwachung von Mafinahmen

Nach der Datenanalyse sollen konkrete MaBBnahmen entwickelt werden, deren Umsetzung und
Erfolg durch Controlling-Instrumente iiberwacht wird. Die verschiedenen Themenbereiche der
Befragung, wie Arbeitsbedingungen, Kommunikation, Fiihrung und Entwicklungsmoglichkei-
ten, werden nun detailliert betrachtet, um zielgerichtete Handlungsansétze zu formulieren.”?

87 Vgl. Niirnberg (2017). S. 72 - 83

88 Vgl. Gehring (2015). S. 81 f.

8 Vgl. ebenda S. 89 f.

%0 Vgl. ebenda S. 91

%1 Vgl. Cohors (2015). S. 207

92 Vgl. Interview mit Christian Kurray
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Themenbereich

Arbeitsbedingungen

Kommunikation und Zu-
sammenarbeit

Fiithrung

Entwicklungsmoglichkei-
ten

Unternehmenskultur

Work-Life-Balance

MafBinahmen

Verbesserung der
Ausstattung und Inf-
rastruktur
Einflihrung eines
Feedback-Mechanis-
mus fiir Probleme am
Arbeitsplatz

Kommunikations-
schulungen
Einfiihrung digitaler
Tools zur Kommuni-
kation

Forderung regelma-
Biger Meetings

Implementierung ei-
nes 360-Grad-Feed-
backs
Durchfiihrung  von
Fiihrungskréftetrai-
nings

Ausbau von Weiter-
bildungsangeboten
Einflihrung eines
Mentoring-Pro-
gramms

Workshops zu Unter-
nehmenswerten
Einflihrung eines
,,Kulturmonitors*

Ausbau flexibler Ar-
beitszeitmodelle

Controlling-Ansatz

Erfassung der Bear-
beitungszeit von ge-
meldeten Problemen

Messung der Zufrie-
denheit durch erneute
Mitarbeiterbefragun-

gen vor und nach In-
vestitionen in die Ar-
beitsumgebung

Analyse der Teilnah-
mequoten

Erhebung von Zufrie-
denheitswerten durch
kurze Umfragen vor
und nach der Einfiih-
rung der MaBnah-
men.

Auswertung von
Feedbackdaten
Messung der Héufig-
keit von Mitarbeiter-
gespriachen

Analyse der Weiter-
bildungsquote
Verfolgung interner
Karriereentwicklun-
gen und deren Aus-
wirkungen auf Zu-
friedenheitswerte

Langfristige Analyse
der wahrgenomme-
nen Unternehmens-
kultur durch Umfra-
gen

Auswertung von
KPIs wie Diversitét
in  Fiihrungspositio-
nen

Erfassung der Nut-
zung flexibler Mo-
delle

22



e FEinfiihrung von Pro- e Analyse von Krank-

grammen zur Stress- heitsquoten und de-

bewiltigung ren Zusammenhang
mit  Zufriedenheits-
werten

Nach der Umsetzung von Mafinahmen auf Basis einer Mitarbeiterbefragung ist es essenziell,
deren Wirksamkeit zu {iberpriifen. Dazu gehdren Fortschrittskontrollen, wiederholte Befragun-
gen und die Evaluierung von Unternehmenskennzahlen. Der Erfolg von Verdnderungen kann
nur durch eine systematische Erfolgskontrolle sichergestellt werden.

Ein zentraler Aspekt ist die Fortschrittskontrolle, die sicherstellt, dass Manahmen nicht nur
beschlossen, sondern auch tatséchlich umgesetzt werden. Dabei wird gepriift, ob die geplanten
Aktionen wie vorgesehen durchgefiihrt wurden und ob sie auf Widerstinde stolen. Um die
Umsetzung zu garantieren, wird empfohlen, die Mafinahmen kontinuierlich zu dokumentieren
und regelmdBig an die Belegschaft zu kommunizieren. Dies schafft Transparenz und Akzeptanz
fiir den Verinderungsprozess.”

Neben der Fortschrittskontrolle spielt die Ergebniskontrolle eine wichtige Rolle. Hierbei wird
gepriift, ob sich die getroffenen MaBBnahmen in zentralen Unternehmenskennzahlen widerspie-
geln. Typische Indikatoren sind Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuationsraten und Produktivitit.
Allerdings ist es schwierig, die Wirkung einer Mallnahme direkt auf eine Kennzahl zuriickzu-
fithren, da externe Faktoren ebenfalls Einfluss haben.**

Da objektive Kennzahlen allein nicht immer eine eindeutige Erfolgsmessung ermoglichen, sind
wiederholte Mitarbeiterbefragungen ein wesentliches Instrument zur Bewertung der MalBnah-
men. Diese Befragungen werden gezielt auf die verdnderten Themenbereiche ausgerichtet, um
festzustellen, ob sich die Zufriedenheit oder die Arbeitsbedingungen in diesen Bereichen ver-
bessert haben.”

MaBnahmen erfordern hdufig Anpassungen und Nachjustierungen, wenn sie nicht den ge-
wiinschten Erfolg bringen. In diesem Zusammenhang ist die Maflnahmendiskussion ein wich-
tiges Element des Folgeprozesses, da sie es ermoglicht, offene Probleme zu identifizieren und
Losungsstrategien zu entwickeln. Wéhrend dieser Diskussion werden interne Abldufe analy-
siert und strukturiert, um die Effizienz und Wirksamkeit der MaBnahmen zu verbessern.”

Zusitzlich kann eine moderierte MaBBnahmendiskussion helfen, Widerstinde gegen Verdnde-
rungen zu verringern und Mitarbeitende aktiv in den Verbesserungsprozess einzubinden.’’

Um sicherzustellen, dass VerbesserungsmafBnahmen nicht nur kurzfristig wirken, sollten sie
strategisch in die Unternehmensprozesse eingebunden werden. Unternehmen, die Mitarbeiter-
befragungen als fortlaufenden Prozess betrachten und regelmifig evaluieren, erreichen eine
nachhaltige Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und Effizienz. Ein zweijdhriger Befra-
gungsrhythmus ist dabei empfehlenswert, um langfristige Entwicklungen zu verfolgen und
Trends rechtzeitig zu erkennen.”®

93 Vgl. Scholz/Miiller/Eichhorn (2012). S. 122
% Vgl. ebenda

% Vgl. ebenda

% Vgl. Spichalsky (2016). S. 152

%7 Vgl. ebenda S. 151 f.

% Vgl. ebenda S. 185

23



3.2 360-Grad-Feedback

Mitarbeiterbefragungen sind ein etabliertes Instrument, um Einblicke in zentrale Unterneh-
mensbereiche wie Zufriedenheit, Arbeitsklima oder Fiihrungskultur zu gewinnen. Eine beson-
dere Form stellt dabei das 360-Grad-Feedback dar, das gezielt zur Beurteilung und Entwicklung
von Fiihrungskréften eingesetzt wird und als eine Variante der Mitarbeiterbefragung betrachtet
werden kann.”® Dabei werden Riickmeldungen aus verschiedenen Perspektiven — von Vorge-
setzten, Kollegen, Mitarbeitenden und externen Kunden — eingeholt und mit der Selbsteinschét-
zung der bewerteten Person verglichen.!?’ Dadurch entsteht ein umfassendes und differenzier-
tes Bild der Fiihrungsqualitdt und Arbeitsweise einer Person.

Top-Down-Einschitzung von
Leistungsergebnissen und
Kooperationsverhaltens-

mustern”

Vorgesetzte(r)

Externe Ein-
schitzung der
Qualitit von
Leistungserbrin-
gungs-/-abnah-
meprozessen

Seitwirts-Ein-

schiitzung von

Kooperations-
und Fachleis-
tungsverhal-

Selbsteinschitzung von
Fach-, Kooperations-
und Fithrungsverhaltens-

weisen und

tensaspekten -ergebnissen

Unterstellte
Mitarbeiter

Bottom-Up-Einschitzung
von Fiihrungsleistungs-
verhaltensweisen”

Abbildung 4 Befragte Personengruppen und inhaltliche Befragungsschwerpunkte 360°-Feedback-Ver-
fahren Quelle: Gerpott (2006). S. 132

Ein zentraler Vorteil des 360-Grad-Feedbacks liegt darin, dass es nicht nur die Eigenwahrneh-
mung mit der Fremdwahrnehmung abgleicht, sondern auch eine systematische Einschétzung
wichtiger Schliisselqualifikationen ermoglicht. Insbesondere fiir Fiihrungskréfte ist diese Me-
thode wertvoll, da sie in ihrem Arbeitsalltag oft wenig ehrliches Feedback zu ihrem Verhalten
erhalten. Durch die strukturierte Riickmeldung aus verschiedenen Blickwinkeln werden Star-
ken, Schwichen und mogliche Entwicklungsfelder sichtbar gemacht.!®! Das Feedback kann ge-
zielt genutzt werden, um individuelle Entwicklungsmafinahmen abzuleiten und Veridnderungs-
prozesse im Unternehmen anzustofen. Damit es seine volle Wirkung entfalten kann, ist es je-
doch entscheidend, dass die Riickmeldungen anonym und vertraulich erfolgen.!%?

% Vgl. Gerpott (2006). S. 128
100 gl Werther (2015). S. 22 f.
101 ygl. Bosch (2011). S. 48 f.
102 Vgl ebenda S. 48
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Neben der individuellen Weiterentwicklung bietet das 360-Grad-Feedback auch Potenzial zur
Analyse der Unternehmenskultur. Da es Riickmeldungen aus mehreren Hierarchieebenen und
Unternehmensbereichen erfasst, lassen sich iibergeordnete Muster in der Zusammenarbeit,
Kommunikation und Fiihrungsqualitit erkennen. So kann beispielsweise iiberpriift werden, ob
Fiihrungskréfte die Unternehmenswerte tatséchlich leben oder ob es Abweichungen zwischen
offizieller Leitkultur und gelebtem Alltag gibt. Auch Faktoren wie Feedbackkultur, Offenheit
fiir Kritik oder Teamorientierung kdnnen durch eine systematische Auswertung der gesammel-
ten Einschétzungen sichtbar gemacht werden.!%?

Um die Unternehmenskultur durch ein 360-Grad-Feedback messbar zu machen, sollten zentrale
Aspekte gezielt in den Befragungen berticksichtigt werden. Dazu gehoren Fragen wie:!%4

e Wie werden Fiihrungskrifte im Vergleich zu den Unternehmensleitlinien wahrgenom-
men?

e Welche wiederkehrenden Stirken und Schwéchen zeigen sich liber verschiedene Abtei-
lungen hinweg?

e Wie offen ist die Unternehmenskultur gegeniiber konstruktiver Kritik und Verdnde-
rung?

o @Gibt es Muster, die auf Defizite in der Kommunikation oder Zusammenarbeit hinwei-
sen?

3.2.1 Ablauf des 360-Grad-Verfahrens

Das 360-Grad-Feedback folgt einer systematischen Vorgehensweise, um eine umfassende Be-
wertung der Unternehmenskultur zu ermdglichen. Nach Pelz erfolgt der Prozess in mehreren
strukturierten Schritten, die sicherstellen, dass die gesammelten Daten aussagekriftig sind und
in konkrete MafBnahmen iiberfiihrt werden konnen. Die folgende Darstellung beschreibt die
einzelnen Phasen dieses Verfahrens.

1. Zielsetzung und Kriterienfestlegung: Bevor das Feedback initiiert wird, miissen klare
Ziele definiert werden. In diesem Fall liegt der Fokus auf der Analyse der Unterneh-
menskultur. Es soll herausgearbeitet werden, wie die gelebten Werte, das Kommunika-
tionsverhalten und die Zusammenarbeit im Unternehmen wahrgenommen werden.
Messbare Erfolgsindikatoren (KPIs) wie z.B. Kommunikations-Score dienen als Grund-
lage fiir die spdtere Auswertung.

2. Auswahl der Teilnehmer: Die Feedbackgeber sollten verschiedene Perspektiven abbil-
den, um ein umfassendes Bild der Unternehmenskultur zu erhalten. Dazu gehoren Vor-
gesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und Lieferanten bzw. Kunden. Die Auswahl der Teil-
nehmer sollte sicherstellen, dass alle relevanten Unternehmensebenen repriasentiert
sind.

3. Festlegung der relevanten kulturellen Faktoren: Die Kriterien zur Bewertung sollten an
den strategischen Unternehmenszielen ausgerichtet sein. Wichtige Aspekte umfassen
Werteorientierung, Zusammenarbeit, Kommunikationsverhalten und Fiihrungskultur.
Die Auswahl dieser Faktoren sollte an den spezifischen Herausforderungen und Zielen
der Unternehmenskultur ausgerichtet sein.

4. Erstellung oder Auswahl eines validen Fragebogens: Ein standardisierter und wissen-
schaftlich fundierter Fragebogen sichert die Qualitét der Riickmeldungen. Dabei sollten
sowohl quantitative als auch qualitative Fragen genutzt werden, um eine differenzierte
Wahrnehmung der Unternehmenskultur abzubilden.

103 ygl. ebenda S. 50
104 Vgl, Interview mit Christan Kurray
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5. Transparente Kommunikation des Prozesses: Um eine hohe Akzeptanz und Glaubwiir-
digkeit zu gewihrleisten, miissen alle Beteiligten friihzeitig informiert werden. Die
Ziele, der Ablauf sowie die Bedeutung des Feedbacks sollten klar vermittelt werden.
Besonders wichtig ist die Betonung der Anonymitit, um ehrliche Riickmeldungen zu
ermoglichen.

6. Durchfiihrung und Datensicherheit: Der Einsatz eines datenschutzkonformen Tools er-
leichtert die Durchfithrung und gewéhrleistet eine effiziente Datenauswertung. Eine si-
chere Speicherung und der Schutz personenbezogener Daten miissen jederzeit gewéhr-
leistet sein.

7. Analyse der Ergebnisse und Berichterstellung: Nach Abschluss der Befragung erfolgt
eine strukturierte Auswertung. Die Ergebnisse werden verstindlich aufbereitet, sodass
Stirken und Entwicklungsfelder der Unternehmenskultur klar erkennbar sind. Grafische
Darstellungen und Benchmarks konnen die Aussagekraft der Berichte zusétzlich ver-
bessern.

8. Durchfiihrung von Feedbackgesprichen: Die Ergebnisse sollten in individuellen Feed-
backgesprichen besprochen werden. Ziel ist es, gezielte Malnahmen zur Weiterent-
wicklung der Unternehmenskultur abzuleiten und Verdnderungen strategisch zu steu-
ern.

9. MaBnahmen ableiten und Erfolgskontrolle durchfiihren: Die Umsetzung der vereinbar-
ten Maflnahmen sollte regelmiBig tiberpriift werden. Eine erneute Befragung nach ei-
nem definierten Zeitraum kann den Fortschritt messen und gegebenenfalls weitere Ent-
wicklungsimpulse geben. !

Durch diesen strukturierten Ablauf stellt das 360-Grad-Feedback sicher, dass objektive und
verwertbare Ergebnisse erzielt werden, die zur nachhaltigen Personal- und Organisationsent-
wicklung beitragen.

3.2.2 Beispiel: Fragebogen fiir ein 360-Grad-Feedback zur Messung von Unter-
nehmenskultur

Auf den ersten Blick erscheint es anspruchsvoll, die Unternehmenskultur mit einem 360-Grad-
Feedback-Verfahren zu messen, da dieses Instrument primér auf individuelles Verhalten aus-
gerichtet ist. Dennoch gibt es Moglichkeiten, durch eine gezielte Gestaltung des Fragebogens
und der Auswertung wichtige kulturelle Aspekte sichtbar zu machen. Beispielsweise konnte
man einen Teil des 360-Grad- Feedback gezielt folgende Themen abfragen:

Fiihrungsstil

Kommunikation
Zusammenarbeit

Werte und Normen
Fehlertoleranz und Lernkultur
Mitarbeiterbeteiligung

Fiir jeden dieser Themenblocke sollen Fragen fiir alle fiinf verschiedenen Perspektiven Feed-
backnehmer (Selbstbewertung), Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzter und Kunden/Lieferanten
gestellt werden. Das folgende Beispiel soll demonstrieren, wie diese Fragen aufgebaut werden
konnen.

105 yVgl, Pelz (2024). Das Institut fiir Management-Innovation. Abgerufen am 08.02.2025, von https://www.360-
grad-feedback.net/360-Grad-Feedback-Definition-Erfolgsfaktoren.html#al694
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Fiihrungsstil

Ziel: Wahrnehmung des Fiihrungsverhaltens des Feedbacknehmers in Bezug auf Motivation,
Unterstiitzung und Entwicklung anderer.

,»Wie gut gelingt es mir, mein Team zu motivieren und zu unter-
stiitzen?*

,,Wie stark fiihlen Sie sich von Threr Fithrungskraft unterstiitzt und
gefordert?*

»Wie setzt sich die beurteilte Person fiir eine gute Fithrungskultur
im Unternehmen ein?*

LInwieweit nimmt die beurteilte Person ihre Fithrungsverantwor-
tung professionell wahr?*

,,Wie erleben Sie die Zusammenarbeit mit dieser Person im Hin-
blick auf Verldsslichkeit und Fiithrungskompetenz?

Kommunikation

Ziel: Klarheit, Offenheit und Effektivitdt der Kommunikation im Unternehmen.

,»Wie klar und transparent kommuniziere ich Erwartungen und
Entscheidungen?*

,»Wie gut informiert Sie Thre Fithrungskraft iiber relevante Ent-
scheidungen und Ziele?*

,,Wie offen und klar ist die Kommunikation mit dieser Person im
Arbeitsalltag?

,»,Wie professionell kommuniziert die beurteilte Person mit ihrem
Team und anderen Abteilungen?*

,»Wie gut kommuniziert diese Person in geschéftlichen Interakti-
onen mit Thnen?*
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Zusammenarbeit

Ziel: Forderung der Teamarbeit und interdisziplindren Zusammenarbeit.

,,Wie gut arbeite ich mit Kollegen und externen Partnern zusammen?“

,,Wie sehr fordert Thre Fiihrungskraft die Zusammenarbeit im Team?“

,Wie engagiert ist die beurteilte Person bei bereichsiibergreifenden
Kooperationen?*

,Wie gut gelingt es der beurteilten Person, Teams und Abteilungen zu
vernetzen?

,,Wie kooperativ erleben Sie die Zusammenarbeit mit dieser Person?*

Werte und Normen

Ziel: Wahrnehmung der Unternehmenswerte im téglichen Verhalten.

LInwieweit verkorpere ich die Unternehmenswerte in meiner tiglichen
Arbeit?*

,,Wie authentisch lebt Thre Fiihrungskraft die Werte des Unternehmens
vor?

,,Wie konsequent orientiert sich die beurteilte Person an unseren Un-
ternehmenswerten?*

,,Wie sehr repréisentiert diese Person unsere Unternehmenskultur in ih-
rem Verhalten?*

,.Inwieweit erleben Sie diese Person als werteorientiert und vertrau-
enswiirdig?*
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Fehlertoleranz und Lernkultur

Ziel: Umgang mit Fehlern und Férderung von Lernen und Weiterentwicklung.

,Wie gehe ich mit Fehlern um und lerne daraus?*

,,Wie offen ist Thre Fithrungskraft fiir konstruktives Feedback und neue
Ideen?*

,, Wie sehr unterstiitzt die beurteilte Person eine Kultur des offenen Ler-
nens und des Austauschs?

,,Wie fordert die beurteilte Person eine offene und lernorientierte Un-
ternehmenskultur?*

,Wie flexibel und 16sungsorientiert wird auf Herausforderungen rea-
giert?*

Mitarbeiterbeteiligung

Ziel: Mitbestimmung und Einbindung in Entscheidungsprozesse.

,Wie gut binde ich andere in Entscheidungsprozesse ein?*
,»Wie stark werden Sie in wichtige Entscheidungen durch IThre Fiih-
rungskraft eingebunden?*

,,Wie offen ist die beurteilte Person fiir Vorschldge und Ideen aus an-
deren Teams?*

HIinwieweit fordert die beurteilte Person eine partizipative Entschei-
dungsfindung?*

,Wie gut werden Thre Anliegen und Vorschlige von dieser Person be-
riicksichtigt?“
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3.2.3 Datenanalyse

Um die gewonnenen Daten sinnvoll auszuwerten, werden verschiedene Analyseansitze ge-
nutzt. Ziel ist es, Muster zu identifizieren und herauszufinden, wie stark die Unternehmenskul-
tur in unterschiedlichen Bereichen gelebt wird. Dabei werden folgende Aspekte beriicksich-
tigt:'%°

e Selbst- vs. Fremdwahrnehmung: Hier wird analysiert, inwieweit die Eigenwahrneh-
mung des Feedbacknehmers mit der Einschédtzung durch andere Gruppen — wie Mitar-
beitende, Kollegen oder Vorgesetzte — iibereinstimmt. Groe Abweichungen kdnnen
darauf hinweisen, dass das eigene Verhalten anders wahrgenommen wird als beabsich-
tigt, was ein wichtiger Ansatzpunkt fiir gezielte Maflnahmen ist.

e Hierarchieilibergreifende Analyse: Unterschiede zwischen den verschiedenen Hierar-
chieebenen — also zwischen Management, Mitarbeitenden und externen Stakeholdern —
werden untersucht, um mdgliche kulturelle Briiche zu identifizieren. Wenn beispiels-
weise die Fiihrungsebene die Unternehmenskultur als werteorientiert und offen wahr-
nimmt, wihrend die Mitarbeitenden das Gegenteil empfinden, deutet dies auf Diskre-
panzen hin, die weiter hinterfragt werden sollten.

e Clusterbildung: Durch die Gruppierung der Ergebnisse lassen sich Bereiche mit beson-
ders ausgeprigter oder schwacher kultureller Verankerung identifizieren. Beispiels-
weise kann sich zeigen, dass bestimmte Teams oder Abteilungen eine besonders starke
Feedbackkultur pflegen, wéhrend in anderen Bereichen noch Nachholbedarf besteht.
Diese Erkenntnisse helfen dabei, gezielt MaBBnahmen zu entwickeln, um die Unterneh-
menskultur einheitlicher zu gestalten.

e Auswertung offener Antworten: Die qualitativen Daten aus offenen Fragen werden in-
haltlich analysiert, um wiederkehrende Begriffe und Themen zu identifizieren. Dies
kann wertvolle Hinweise darauf geben, welche Aspekte der Unternehmenskultur von
den Mitarbeitenden als besonders positiv oder problematisch wahrgenommen werden.
So lassen sich nicht nur Tendenzen aus den geschlossenen Fragen ergidnzen, sondern
auch konkrete Verbesserungsvorschlége ableiten.

Durch diese methodische Auswertung lisst sich nicht nur erkennen, ob eine starke Unterneh-
menskultur vorhanden ist, sondern auch, wo genau sie gelebt wird und an welchen Stellen ge-
zielt nachgesteuert werden sollte.

3.2.4 Entwicklung von Kennzahlen

Die Erstellung von Kennzahlen zur Unternehmenskultur ermdglicht eine strukturierte und
messbare Auswertung der 360-Grad-Feedback-Daten. Da viele Fragen in qualitativer Form vor-
liegen, ist eine Transformation der Antworten in numerische Werte erforderlich. Im Folgenden
werden spezifische Kennzahlen fiir relevante Faktoren der Unternehmenskultur entwickelt, in-
klusive Berechnungsmethoden und Beispielen.!?’

106 Vgl Interview mit Christian Kurray
107 Vgl, Interview mit Christian Kurray
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Themenbe-
reich

Fiihrungsstil

Kommunika-
tion

Zusammenar-
beit
Werte und
Normen

Fehlertoleranz

und Lernkultur
Mitarbeiterbe-

teiligung

Kennzahl

Leadership A-
lignment Score
Kommunikati-
ons-Score

Zusammenar-
beits-Index

Werte-Kohi-
renz-Index

Fehlertole-
ranz-Score
Partizipations-
Index

3.2.4.1 Fiihrungsstil

Ziel der Kennzahl

Misst die Ubereinstimmung zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung des Fiihrungsstils.

Erfasst das Verhiltnis positiver zu negativer Wahrneh-
mung der Kommunikationstransparenz und -qualitét.

Berechnet den durchschnittlichen Wert der Antworten zu
Fragen iiber Teamarbeit und bereichsiibergreifende Ko-
operation.

Misst die Ubereinstimmung zwischen den offiziell kom-
munizierten Werten und der tatsdchlichen Wahrnehmung
durch Mitarbeitende.

Bewertet, wie konstruktiv Fehler im Unternehmen behan-
delt werden und inwieweit eine Lernkultur gefordert wird.
Bewertet, wie stark Mitarbeitende in Entscheidungspro-
zesse einbezogen werden.

Kennzahl: Leadership Alignment Score

Frage: "Wie gut gelingt es Ihnen, Thr Team zu motivieren und zu unterstiitzen?"
Antworten und deren Kategorisierung:

Antwort

"Ich setze klare Ziele und fordere individuelle Stiarken meiner Mitar-

beitenden."

"Ich versuche zu motivieren, aber es gelingt mir nicht immer."
"Ich habe Schwierigkeiten, meine Mitarbeitenden zu motivieren."

Katego-  Punkte
rie

Positiv 5
Neutral 3
Negativ 1

Zusitzlich werden Fremdeinschédtzungen von Mitarbeitenden, Kollegen und Vorgesetzten er-
hoben. Beispielantworten:

Antwort

Katego-  Punkte

1ic

"Meine Fiihrungskraft erkennt meine Leistungen an und motiviert mich = Positiv =~ 5

regelméBig."

"Meine Fiihrungskraft ist manchmal unterstiitzend, aber nicht immer er- Neutral 3

reichbar."

"Ich fithle mich wenig unterstiitzt und habe wenig Motivation."

Negativ | 1
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Angenommen, es gibt 10 Antworten zur Selbstbewertung und 30 Antworten zur Fremdbewer-
tung:

e Selbstbewertung (Durchschnittswert): (5, 4, 5, 3,4, 4, 5, 4, 3, 5) — Durchschnitt = 4,2
e Fremdbewertung (Durchschnittswert): (4, 3, 5, 3,2,4,3,4,5,3,4,5,2,3,4,3,5,4,3,
4,5,3,2,5,4,5,3,4,2,3) — Durchschnitt = 3,

Berechnung des Leadership Alignment Score:

3.6
4,2

x 100 =85,7%

Interpretation:

o Ein Wert nahe 100 % zeigt eine hohe Ubereinstimmung zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung.

e Werte unter 80 % deuten darauf hin, dass die Fiihrungskraft ihre eigene Rolle positiver
wahrnimmt als die Mitarbeitenden es erleben.

e Werte unter 70 % weisen auf signifikante Wahrnehmungsunterschiede hin und kénnen
auf Verbesserungspotenziale im Fiihrungsverhalten hinweisen.

3.2.4.2 Kommunikation

Kennzahl: Kommunikations-Score

Ziel: Erfasst das Verhiltnis positiver zu negativer Wahrnehmung der Kommunikationstranspa-
renz und -qualitét.

Anzahl positiver Bewertung — ANzahl negativer Bewertung

Berechnung:
g Gesamtanzahl der Antworten

Beispielrechnung:

e 40 Mitarbeitende antworten: 20 positiv, 10 neutral, 10 negativ

20—10_10_0250/
40 40 07

Interpretation: Werte iiber 50 % zeigen eine iiberwiegend positive Wahrnehmung, Werte un-
ter 0 % deuten auf ein Kommunikationsproblem hin.
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3.2.4.3 Zusammenarbeit

Kennzahl: Zusammenarbeits-Index

Ziel: Berechnet den durchschnittlichen Wert der Antworten zu Fragen {iber Teamarbeit und
bereichsiibergreifende Kooperation.

Summe aller Bewertungen zur Zusammenarbeit

Berechnung:
g Anzahl der Antworten

Beispielrechnung:

Bewertungen aus den Befragungen: 5x positiv (5 Punkte), 3x neutral (3 Punkte), 2x negativ (1
Punkt)

(Gx5+@Bx3)+(2x1) 36
10 10

3,6

Interpretation: Werte {iber 4,0 deuten auf eine gute Zusammenarbeit hin, Werte unter 3,0 zei-
gen Defizite.

3.2.4.4 Werte und Normen

Kennzahl: Werte-Kohirenz-Index

Ziel: Misst die Ubereinstimmung zwischen den offiziell kommunizierten Werten und der tat-
sdchlichen Wahrnehmung durch Mitarbeitende.

Durchschnittliche Bewertung der gelebten Werte durch Mitarbeitende

Berechnung: — " -
Durchschnittliche Bewertung der Unternehmenswerte durch Fihrungskrifte

Beispielrechnung:
o Fiihrungskréfte bewerten Unternehmenswerte: 4,8

e Mitarbeitende bewerten die gelebten Werte: 3,9

39 100 = 81,3%
48 %Y T oL

Interpretation: Werte iiber 90 % zeigen eine hohe Kohérenz, Werte unter 70 % deuten auf Ab-
weichungen zwischen Theorie und Praxis hin.
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3.2.4.5 Fehlertoleranz und Lernkultur

Kennzahl: Fehlertoleranz-Score

Ziel: Bewertet, wie konstruktiv Fehler im Unternehmen behandelt werden und inwieweit eine
Lernkultur gefordert wird.

Summe der Bewertungen zur Fehlertoleranz

Berechnung:
g Anzahl der Antworten

Beispielrechnung:
e 10 Antworten: 4x positiv (5 Punkte), 3x neutral (3 Punkte), 3x negativ (1 Punkt)

Berechnung:

20+9+3_32_32
10 10

Interpretation:
o Ein Wert iiber 4,0 zeigt eine positive Fehlerkultur.
e Ein Wert zwischen 3,0 und 4,0 deutet auf eine gemischte Wahrnehmung hin.

o Ein Wert unter 3,0 zeigt eine geringe Fehlertoleranz, moglicherweise eine fehlerbestra-
fende Kultur.

3.2.4.6 Mitarbeiterbeteiligung

Kennzahl: Partizipations-Index

Ziel: Bewertet, wie stark Mitarbeitende in Entscheidungsprozesse einbezogen werden.

Summe der Bewertungen zur Mitarbeiterbeteiligung

Berechnung:
g Anzahl der Antworten

Beispielrechnung:
e 10 Antworten: 4x positiv (5 Punkte), 3x neutral (3 Punkte), 3x negativ (1 Punkt)

204+ 9 +3 32

10 =10 " 32

Interpretation: Werte iiber 4,0 zeigen eine starke Mitarbeiterbeteiligung, Werte un-
ter 3,0 weisen auf geringe Einbindung hin.
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3.2.5 Ableitung und Uberwachung von Mafinahmen

Basierend auf den analysierten Daten wurden spezifische Kennzahlen entwickelt, die zentrale
Aspekte der Unternehmenskultur messbar machen. Diese Kennzahlen ermoglichen es, gezielt
Bereiche zu identifizieren, in denen Optimierungsbedarf besteht. Doch um die Unternehmens-
kultur nicht nur zu analysieren, sondern aktiv zu gestalten, braucht es konkrete MaBBnahmen,
die auf diese Kennzahlen einzahlen.

In diesem Schritt werden daher gezielt Maflnahmen entwickelt, um die zuvor ermittelten Kenn-
zahlen zu verbessern. Damit diese MaBBnahmen nicht nur theoretisch sinnvoll erscheinen, son-
dern ihre tatsdchliche Wirkung nachgewiesen werden kann, wird fiir jede Mafinahme ein pas-
sender Controlling-Ansatz definiert. Dieser hilft dabei, die Umsetzung systematisch zu iiber-
wachen und zu bewerten, ob die MaBnahmen tatsichlich zu einer positiven Verdnderung bei-
tragen. Im Folgenden werden die zentralen Maflnahmen und ihre Controlling-Methoden den
jeweiligen Themenbereichen zugeordnet.

Die Auswertung der Kennzahlen zeigt, dass insbesondere die Bereiche Kommunikation, Zu-
sammenarbeit, Werteverankerung, Fehlerkultur und Mitarbeiterbeteiligung Optimierungsbe-
darf aufweisen. Der Bereich Fithrungsstil hingegen wurde mit einem Leadership Alignment
Score von 85,7 % bewertet, was auf eine weitgehend iibereinstimmende Wahrnehmung zwi-
schen Selbst- und Fremdbewertung hinweist. Somit sind in diesem Bereich aktuell keine un-
mittelbaren MafBnahmen erforderlich. Dennoch kann durch langfristige Programme wie geziel-
tes Coaching oder Mentoring fiir Fithrungskrifte eine kontinuierliche Weiterentwicklung si-
chergestellt werden.

Themenbe- Kennzahl MafBinahme Controlling-Ansatz
reich
Kommunika- Kommunikati-  Schulungen zur Feed- Feedback-Qualitit, Ver-
tion ons-Score (25 back-Kultur und Kom- gleich iiber Zyklen
%) munikation
Zusammenar- Zusammenar-  Einfilhrung eines Men- Mentoring-Effektivitéts-
beit beits-Index toring-Programms Score, Zufriedenheit, Leis-
(3,6) tungstracking
Werte und Werte-Kohi- Workshops zur Werte- Vergleich von Wertediskus-
Normen renz-Index vermittlung sionen, Verhaltensfeedback
(81,3 %)
Fehlertole- Fehlertoleranz-  Einfilhrung von Learn- Beteiligung an Lernformaten,
ranz & Lern- Score (3,2) ing Loops Korrelation mit Innovations-
kultur vorschldgen
Mitarbeiter-  Partizipations- = Einrichtung von Mitbe- Beteiligungsquote, Einfluss
beteiligung Index (3,2) stimmungsgremien von Mitarbeitervorschldgen

Basierend auf den analysierten Kennzahlen werden gezielte MaBBnahmen zur Verbesserung der
Unternehmenskultur entwickelt. Die Kommunikationskultur weist mit einem Score von 25 %
erhebliche Defizite auf, weshalb Schulungen zur Feedback-Kultur und zur Verbesserung der
internen Kommunikation implementiert werden. Diese Schulungen sensibilisieren Fithrungs-
kréfte und Mitarbeitende fiir eine offene und transparente Kommunikation. Die Wirksamkeit
dieser MaBnahme wird anhand der Qualitét des gegebenen und erhaltenen Feedbacks tiberpriift,
die liber standardisierte Mitarbeiterbefragungen erfasst wird. Zudem wird die Verédnderung des
Kommunikations-Scores iiber mehrere Messzyklen hinweg bewertet.
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Auch in der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit besteht Optimierungspotenzial, was
durch den Zusammenarbeits-Index von 3,6 bestitigt wird. Um die teamiibergreifende Koope-
ration zu fordern, wird ein Mentoring-Programm eingefiihrt, bei dem erfahrene Mitarbeitende
als Mentoren neue oder weniger erfahrene Mitarbeitende begleiten. Dies soll den Wissenstrans-
fer und den Austausch iliber Teamgrenzen hinweg verbessern. Die Effektivitit dieser Mal3-
nahme wird durch den Mentoring-Effektivitits-Score gemessen, der sich aus der Hiufigkeit der
Mentoring-Treffen, der Dauer der Beziehungen und der Zufriedenheit der Teilnehmenden zu-
sammensetzt. Zusitzlich wird analysiert, inwiefern sich die Leistung der Mentees iiber einen
definierten Zeitraum hinweg verbessert.

Die Werte-Kohdrenz-Analyse zeigt mit 81,3 %, dass Unternechmenswerte zwar vermittelt, je-
doch nicht immer einheitlich wahrgenommen werden. Um eine stirkere Integration dieser
Werte in den Arbeitsalltag zu gewdhrleisten, werden gezielt Workshops zur Wertevermitt-
lung durchgefiihrt. Diese Workshops dienen nicht nur der Reflexion iiber die Unternehmens-
werte, sondern auch der praktischen Umsetzung im Arbeitsalltag. Der Erfolg dieser Mafinah-
men wird durch die Vergleichsanalyse von Wertediskussionen bewertet, bei der sich Verdnde-
rungen in der Wahrnehmung der Unternehmenswerte vor und nach den Workshops identifizie-
ren lassen. Ergénzend dazu wird strukturiertes Verhaltensfeedback eingesetzt, um zu iiberprii-
fen, inwiefern sich das Verhalten der Mitarbeitenden im Einklang mit den definierten Werten
verdndert.

Eine weitere Herausforderung zeigt sich in der Fehlerkultur, die mit einem Score von 3,2 zeigt,
dass Fehler in manchen Bereichen noch als negativ wahrgenommen werden. Um eine offene
Lernkultur zu etablieren, werden Learning Loops eingefiihrt. Diese regelmafigen Reflexions-
meetings ermoglichen es Teams, Fehler offen zu besprechen, daraus zu lernen und gezielt Ver-
besserungen abzuleiten. Die Teilnahmequote an diesen Formaten wird als Indikator fiir die Ak-
zeptanz der MaBBnahme herangezogen. Ergénzend dazu wird analysiert, ob Teams mit einer
offenen Fehlerkultur eine hohere Anzahl an Innovationsvorschldgen einreichen, da eine positiv
gelebte Fehlerkultur oft mit einer hoheren Innovationsféhigkeit korreliert.

Auch die Mitarbeiterbeteiligung zeigt mit einem Index von 3,2 Defizite, da sich viele Mitarbei-
tende nicht ausreichend in Entscheidungsprozesse eingebunden fiihlen. Um diesem Problem
entgegenzuwirken, werden Mitbestimmungsgremien eingerichtet, in denen Mitarbeitende aktiv
an Entscheidungsprozessen teilnehmen kdnnen. Die Effektivitit dieser MaBBnahme wird durch
die Beteiligungsquote ermittelt, die misst, wie viele Mitarbeitende sich aktiv in die Gremien
einbringen. Zudem wird analysiert, wie viele der in den Gremien eingebrachten Vorschlige
tatsdchlich umgesetzt werden, um zu bewerten, ob die Mitbestimmung nachhaltig in Unterneh-
mensentscheidungen integriert wird.

Durch diese gezielten Controlling-Ansétze lassen sich die Effekte der MaBnahmen nicht nur
kurzfristig tiberpriifen, sondern auch langfristig nachvollziehen. So wird sichergestellt, dass
Verdnderungen in der Unternehmenskultur nicht nur initiiert, sondern auch konsequent weiter-
entwickelt werden.

3.3 Stimmungsbarometer

Das Stimmungsbarometer, auch als Pulsbefragung bezeichnet, ist eine spezifische Form der
Mitarbeiterbefragung. Wéhrend klassische Mitarbeiterbefragungen thematisch breit angelegt
sind und einen hohen Aufwand erfordern, konzentrieren sich Pulsbefragungen gezielt auf
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aktuelle, strategisch relevante Themen. Sie dienen dazu, organisationale Stimmungen und wei-
che Faktoren systematisch zu erfassen.!%®

Als kontinuierliches Monitoring-Instrument ermdglichen Stimmungsbarometer, Verdnderun-
gen in der Unternehmenskultur, der Mitarbeiterzufriedenheit und der Arbeitsatmosphére friih-
zeitig zu erkennen. Die Befragungen richten sich an verschiedene Abteilungen, Standorte oder
Hierarchieebenen, um ein differenziertes Gesamtbild zu erhalten und strategische Entscheidun-
gen fundiert zu unterstiitzen.!%

Anstelle einer vollstandigen Erhebung geniigt es in der Regel, eine Stichprobe von 10-20 Pro-
zent der Belegschaft in den Befragungszyklus einzubeziehen. Einige Unternehmen setzen zu-
dem gezielt auf die Befragung von Fiihrungskraften oder Experten in Schliisselpositionen, um
spezifische Einschitzungen zu strategischen Fragestellungen zu gewinnen.!!°

Ein wesentlicher Vorteil von Pulsbefragungen liegt in ihrer Flexibilitdt. Sie konnen in kurzen
Abstianden durchgefiihrt werden, um schnell auf Verdnderungen zu reagieren, oder in grof3eren
Intervallen erfolgen, um ldngerfristige Entwicklungen zu beobachten. Neben der Erfassung all-
gemeiner Stimmungen wird insbesondere analysiert, inwieweit sich Mitarbeiter mit den aktu-
ellen Unternehmenszielen identifizieren und diese als nachvollziehbar empfinden. Gleichzeitig
wird erhoben, ob sie sich fachlich und organisatorisch in der Lage sehen, aktiv zur Umsetzung
dieser Ziele beizutragen.!!!

Die geringere methodische Komplexitit erleichtert zudem die Umsetzung. Die Ergebnisse lie-
fern eine Momentaufnahme iiber die Wahrnehmung strategischer Veranderungen und ermogli-
chen eine schnelle, datenbasierte Anpassung der Unternehmensstrategie.!!?

3.3.1 Struktur und Aufbau

Damit das Stimmungsbarometer als Instrument zur Messung weicher Faktoren effektiv einge-
setzt werden kann, ist eine klare methodische Struktur erforderlich. Die Durchfiihrung einer
Pulsbefragung folgt nach Somanathan dabei einem standardisierten Prozess, der sicherstellt,
dass die Erhebung aussagekriftig ist. Im Folgenden wird aufgezeigt, wie eine typische Pulsbe-
fragung aufgebaut ist und welche Schritte bei der Konzeption und Umsetzung eine Rolle spie-
len.

1. Planung und Zielsetzung: Ziel ist es, aktuelle Stimmungen und Trends bei den Mitar-
beitern zu erfassen.

2. Definition der Kernfragen: Die Fragen sind bewusst einfach und standardisiert gehalten,
um schnelle Antworten zu ermdglichen. Haufig werden Likert-Skalen oder Smiley-Sys-
teme verwendet, um die Antworten zu vereinfachen und die Teilnahmequote zu erho-
hen.

3. Gestaltung und Durchfiihrung: Pulsbefragungen werden meist digital iiber mobile Apps
oder E-Mail-Umfragen durchgefiihrt, um eine einfache Teilnahme sicherzustellen. Die
Befragung erfolgt in regelméfigen Abstinden, z. B. wochentlich, monatlich oder quar-
talsweise.

4. Datenanalyse: Die Ergebnisse werden aggregiert und in Echtzeit visualisiert, hiufig
iiber Dashboards, die Trends und Veridnderungen im Zeitverlauf darstellen.

198 yg]. Bésch (2011). S. 31
109 vgl. Werther (2015). S. 28
10 ygl. Bésch (2011). S. 32
1'Vgl, ebenda S. 31 1.

112 Vgl. ebenda S. 32
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5. Ableitung von MaBnahmen: Auf Grundlage der Ergebnisse konnen sowohl kurzfristige
MaBnahmen wie Teamgespréche als auch langfristige Strategien abgeleitet werden.!!3

3.3.2 Beispiel: Fragebogen fiir ein Stimmungsbarometer

Obwohl Pulsbefragungen primédr zur Erfassung strategischer Themen genutzt werden, lassen
sie sich auch gezielt zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit einsetzen. Aufgrund ihrer fle-
xiblen und regelmiBigen Anwendung ermdglichen sie eine zeitnahe Erhebung aktueller Stim-
mungen und kdnnen so frithzeitig auf Verédnderungen hinweisen.

Ein Pulsbefragungs-Fragebogen umfasst wenige, prazise formulierte Fragen, die sich beispiels-
weise auf die aktuelle Arbeitssituation, die Zusammenarbeit im Team oder wahrgenommene
Verbesserungsmoglichkeiten beziehen. Durch standardisierte Antwortformate lassen sich
Trends schnell identifizieren und gezielt Ma3nahmen ableiten. Das folgende Beispiel zeigt, wie
eine Pulsbefragung zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit gestaltet werden konnte:

1. Wie zufrieden sind Sie aktuell mit Ihrer Arbeitssituation?

l "

Sehr unzufrieden & — Unzufrieden & — Neutral & — Zufrieden & — Sehr zufrieden &

2. Wie bewerten Sie die Kommunikation in Threm Team in den letzten Wochen?

l "

Sehr schlecht & — Schlecht & — Neutral & — Gut & — Sehr gut ©

3. Haben Sie das Gefiihl, dass Ihre Riickmeldungen beriicksichtigt werden?

l

Nie " — Selten " — Gelegentlich *% — Haufig & — Immer <& &

4. Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung in Threm Team beschreiben?

l

Sehr negativ @ — Negativ & — Neutral & — Positiv & — Sehr positiv &

5. Was wiirde Thre Zufriedenheit kurzfristig verbessern? (Offene Frage)

113 Vgl. Somanathan, Sudarshan: How to Conduct a Pulse Survey, in: ClickUp Blog, 4. Juli 2024, Online
verfligbar unter: https://blog.empuls.io/de/employee-pulse-survey/#how-to-administer-employee-pulse-surveys /
(abgerufen am: 13.02.2025)
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3.3.3 Datenanalyse und Ableitung von Maflnahmen

Die gesammelten Daten einer Pulsbefragung liefern jedoch erst dann einen echten Mehrwert,
wenn sie systematisch ausgewertet und interpretiert werden. Dazu werden verschiedene Kenn-
zahlen herangezogen, die Einblicke in die allgemeine Stimmung, die Zufriedenheit sowie die
Kommunikations- und Feedbackkultur eines Unternehmens ermdoglichen. Im néchsten Ab-
schnitt wird erldutert, wie diese Daten analysiert und fiir strategische Entscheidungen nutzbar
gemacht werden konnen.

Kennzahl

Zufrieden-
heitsindex

Kommuni-
Kkationsscore

Feedback-
Effizienz

Stimmungs-
barometer

Definition

Aggregierte Bewertung der Zu-
friedenheit der Mitarbeiter.

Bewertung der Kommunikation
im Team oder Unternehmen.

Gibt an, wie gut Riickmeldungen
der Mitarbeiter wahrgenommen
und umgesetzt werden.

Gesamtbewertung der aktuellen
Stimmung im Team oder Unter-
nehmen.

3.3.4 MalBinahmen und Controlling-Ansitze

Beispiel-Berechnung

Durchschnitt aus Frage 1: ,,Wie zufrie-
den sind Sie aktuell mit Threr Arbeitssi-
tuation?* (z. B. 3,8 von 5).

Durchschnitt aus Frage 2: ,,Wie bewer-
ten Sie die Kommunikation in Threm
Team?* (z. B. 4,2 von 5).

Durchschnitt aus Frage 3: ,,Werden lhre
Riickmeldungen beriicksichtigt? (z. B.
3,5 von 5).

Durchschnitt aus Frage 4: ,,Wie wiirden
Sie die aktuelle Stimmung beschrei-
ben? (z. B. 4,0 von 5).

Die Analyse der erhobenen Daten liefert wertvolle Einblicke in die aktuelle Mitarbeiterzufrie-
denheit, doch erst durch gezielte MaBBnahmen lassen sich Verbesserungen nachhaltig erreichen.
Dabei geht es nicht nur darum, einmalige Anpassungen vorzunehmen, sondern die identifizier-
ten Kennzahlen systematisch zu optimieren.

Im nichsten Abschnitt wird erldutert, welche MaBBnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterzu-
friedenheit sinnvoll sind und wie deren Wirksamkeit mithilfe geeigneter Controlling-Ansitze
iiberpriift werden kann. So wird sichergestellt, dass getroffene Mafinahmen nicht nur kurzfris-
tige Effekte erzielen, sondern langfristig zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit beitra-

gen.'4

114 Vgl, Interview mit Christian Kurray
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Themenbereich

Arbeitsklima

Kommunikation

Fiithrung

Stimmung im
Team

MafBnahmen

e Organisation von
spontanen Team-
Meetings zur Kla-
rung akuter Prob-
leme

e FEinfiihrung regel-
méfBiger Pulsbe-

fragungen zur
Stimmungsiiber-
wachung

¢ Durchfiihrung von
Workshops  zur
Verbesserung der
Teamkommunika-
tion

e FEinfiihrung eines
anonymen Feed-
backkanals  zur
Forderung der Of-
fenheit

e Etablierung regel-
méfBiger  Feed-
backgespriche mit
Fiihrungskréften

e Coaching fiir Fiih-
rungskrifte  zur
besseren ~ Wabhr-
nehmung und Be-
arbeitung von
Riickmeldungen

¢ Durchfiihrung von
Teambuilding-
MaBnahmen zur
Verbesserung der
Atmosphire

e FEinfiihrung von
Ritualen (z. B.
wochentliche
Check-ins)  zur
Forderung des
Teamzusammen-
halts

Controlling-Ansitze

Analyse von Zufrieden-
heitswerten vor und nach
den Meetings

Uberpriifung  der  Stim-
mungsbarometer-Daten auf
Trends und Ausrei3er

Erhebung von Kommunika-
tionsscores und Analyse ih-
rer Entwicklung

Auswertung der Nutzungs-
héufigkeit des Feedbackka-
nals

Analyse der Zufriedenheit
mit der Fiihrung durch kon-
tinuierliche Befragungen

Bewertung der Effektivitit
des Coachings durch Kenn-
zahlen wie den Feedback-
Effizienz-Index

Uberwachung der Stim-
mungsbarometer-Daten auf
positive Verdanderungen

Vergleich der Stimmungs-
barometer-Werte vor und
nach Einfilhrung der Maf3-
nahmen

Das Stimmungsbarometer bietet eine effiziente und flexible Mdglichkeit, weiche Faktoren wie
Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmenskultur zeitnah zu erfassen. Durch die gezielte Ab-
leitung von MaBBnahmen und die Anwendung von Controlling-Ansitzen kénnen Unternehmen
sowohl akute Probleme adressieren als auch langfristige Strategien entwickeln, um die Mitar-
beiterzufriedenheit und das Arbeitsklima nachhaltig zu verbessern.
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3.4 Bewertung klassischer Methoden zur Messung weicher Faktoren

Die in den vorherigen Kapiteln vorgestellten Methoden zur Erfassung weicher Faktoren, da-
runter Mitarbeiterbefragungen, 360-Grad-Feedback und Stimmungsbarometer, weisen unter-
schiedliche Stirken und Schwéchen auf. In diesem Abschnitt werden diese Methoden hinsicht-
lich ihrer Aussagekraft, praktischen Anwendbarkeit und methodischen Herausforderungen ver-
glichen, um ihre Eignung fiir das Personalcontrolling zu bewerten.

3.4.1 Vergleich der Methoden

Mitarbeiterbefragungen, 360-Grad-Feedbacks und Pulsbefragungen verfolgen das gemeinsame
Ziel, weiche Faktoren im Unternehmen messbar zu machen, unterscheiden sich jedoch in ih-
rer Zielsetzung, Methodik und Aussagekraft.

Ein wesentlicher Unterschied zeigt sich in der Fokussierung der Methoden. Wihrend Mitarbei-
terbefragungen die Organisation als Ganzes betrachten und dazu dienen, strukturelle Verbesse-
rungen anzustoBen, liegt der Fokus des 360-Grad-Feedbacks auf der individuellen Entwicklung
von Fiihrungskriften und Mitarbeitenden. Pulsbefragungen hingegen sind nicht auf langfristige
Entwicklungen ausgerichtet, sondern dienen der kurzfristigen Erfassung von Stimmungen und
der schnellen Identifikation akuter Veranderungen.!!?

Neben der Zielsetzung unterscheiden sich die Methoden in ihrer Datenqualitdt und Aussage-
kraft. Mitarbeiterbefragungen bieten durch ihren strukturierten und methodischen Ansatz eine
hohe Datenqualitdt, da sie sowohl quantitative als auch qualitative Aspekte erfassen. Die stan-
dardisierten Fragen ermdglichen eine langfristige Vergleichbarkeit und liefern aggregierte Er-
kenntnisse liber die gesamte Belegschaft. Beim 360-Grad-Feedback hingegen stehen individu-
elle Riickmeldungen im Vordergrund. Die Ergebnisse basieren auf subjektiven Einschitzungen
von Fithrungskriften, Kollegen und Mitarbeitenden, die eine differenzierte Bewertung der be-
urteilten Person ermdglichen, aber schwer in messbare Kennzahlen {iberfiihrt werden koénnen.
Pulsbefragungen liefern dagegen kontinuierliche Daten mit hoher Aktualitét. Da sie jedoch pri-
mir auf standardisierten, geschlossenen Fragen basieren, sind sie weniger geeignet, um tiefer-
gehende strukturelle Ursachen fiir Zufriedenheit oder Unzufriedenheit zu analysieren.!'!¢

Ein weiterer zentraler Aspekt ist der zeitliche Bezug der Erhebung. Wihrend Mitarbeiterbefra-
gungen in groBeren Abstanden, oft jdhrlich oder alle zwei bis vier Jahre, durchgefiihrt werden,
erfolgt das 360-Grad-Feedback in kiirzeren Intervallen von sechs bis zwolf Monaten. Dadurch
konnen insbesondere Verdnderungen im Fiihrungsverhalten {iber einen bestimmten Zeitraum
beobachtet werden. Pulsbefragungen hingegen zeichnen sich durch ihre regelméBige Durch-
fiihrung aus und liefern in kurzen Abstinden, beispielsweise wochentlich oder monatlich, ak-
tuelle Einblicke in die Stimmungslage der Belegschaft. Dadurch ermdglichen sie eine schnelle
Identifikation von Veridnderungen, sind jedoch stark von tagesaktuellen Ereignissen abhéngig,
die zu Schwankungen in den Ergebnissen fiihren kénnen.!!”

Auch die Messmethodik und Auswertung variiert zwischen den drei Ansétzen. Mitarbeiterbe-
fragungen kombinieren quantitative Skalenfragen mit qualitativen offenen Fragen, um sowohl
messbare Ergebnisse als auch personliche Einschitzungen der Mitarbeitenden abzubilden.!''®
Das 360-Grad-Feedback basiert hingegen auf mehrdimensionalen Einschédtzungen und ist

115 Vl. Gerpott (2006). S. 139
116 Vgl. ebenda

117 Vgl. ebenda

17 Vgl. Gehring (2015). S. 61
118 Vgl. Niirnberg (2017). S. 38
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primir qualitativ ausgerichtet, da es die Wahrnehmung der beurteilten Person aus verschiede-
nen Perspektiven erfasst. Die subjektiven Bewertungen miissen in der Regel interpretiert und
in Personalentwicklungsmafinahmen eingebunden werden, um einen konkreten Mehrwert zu
bieten.!!” Pulsbefragungen setzen dagegen auf standardisierte, geschlossene Fragen, die eine
schnelle und einfache Auswertung ermoglichen. Sie eignen sich besonders gut fiir digitale
Dashboards und Echtzeitanalysen, sind aber in ihrer Tiefe begrenzt und erfassen keine kontext-
bezogenen Einflussfaktoren.!?

Die Methoden unterscheiden sich zudem im Umsetzungsaufwand und den organisatorischen
Anforderungen. Mitarbeiterbefragungen sind mit einem hohen Planungs- und Auswertungsauf-
wand verbunden, da sie eine umfassende Fragebogenentwicklung, Datenanalyse und strategi-
sche Ableitung von Mafinahmen erfordern.!?! Die Implementierung kann mehrere Monate in
Anspruch nehmen. Das 360-Grad-Feedback ist ebenfalls ressourcenintensiv, insbesondere weil
es eine sorgfiltige Anonymisierung, eine individuelle Nachbereitung der Ergebnisse sowie ge-
gebenenfalls Coaching-Programme erfordert.!?? Pulsbefragungen hingegen sind einfacher in
der Umsetzung, da sie oft digital automatisiert werden und mit geringem organisatorischen
Aufwand regelmiBig durchgefiihrt werden kénnen. Allerdings besteht die Gefahr einer Uber-
befragung, wodurch die Teilnahmequote im Laufe der Zeit sinken und die Aussagekraft der
Ergebnisse beeintrichtigt werden kann.!'?3

3.4.2 Methodische Herausforderungen und Probleme

Obwohl jede der Methoden wertvolle Erkenntnisse fiir das Personalcontrolling liefert, sind sie
mit methodischen Herausforderungen verbunden, die ihre Aussagekraft und Anwendbarkeit
beeinflussen konnen. Ein zentrales Problem stellt die MaBBnahmenableitung und Umsetzung
dar. Wiahrend die Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen eine langfristige Analyse erfordern
und strategische Entscheidungen beeinflussen konnen, entfalten sie ihre Wirkung nur, wenn
daraus tatsdchlich MaBBnahmen abgeleitet und umgesetzt werden. Das 360-Grad-Feedback bie-
tet eine individuelle Riickmeldung an Fithrungskréfte und Mitarbeitende, setzt aber voraus, dass
die Teilnehmenden bereit sind, konstruktives Feedback anzunehmen und in ihre personliche
Weiterentwicklung zu integrieren.'?* Bei Pulsbefragungen wiederum besteht die Herausforde-
rung, dass eine schnelle Reaktion erforderlich ist, da ausbleibende oder verzogerte Maflnahmen
das Vertrauen der Mitarbeitenden in das Instrument beeintrichtigen konnen.!??

Hier kommt das Zufriedenheitsmodell nach Bruggemann ins Spiel. Dieses Modell verdeutlicht,
dass Mitarbeitende ihre Zufriedenheit auf verschiedene Weise anpassen: Manche entwi-
ckeln progressive Zufriedenheit, indem sie ihre Anspriiche anpassen und ihre Zufriedenheit
weiter steigern. Andere resignieren oder entwickeln eine Pseudo-Zufriedenheit, indem sie ihre
Erwartungen an das Unternehmen bewusst reduzieren, um negative Wahrnehmungen zu ver-
meiden. In einer Mitarbeiterbefragung kann dies dazu fiihren, dass die wahre Unzufriedenheit
nicht in den Ergebnissen sichtbar wird, da Mitarbeitende ihre Einstellung bewusst anpassen,
um eine harmonischere Perspektive zu erhalten.!2

Das 360-Grad-Feedback ist besonders anfillig fiir subjektive Wahrnehmungen und Bezie-
hungsdynamiken. Feedbackgeber konnen Bewertungen beeinflussen, indem sie ihre

119 Vol Bosch (2011). S. 49

120 Vgl, Interview mit Dr. Juliane Goke
121 ygl. ebenda

122 Vgl. ebenda

123 ygl. Werther (2015). S. 28

124 Vgl. Interview mit Dr. Juliane Goke
125 Vgl. ebenda

126 Vgl. Gehring (2015). S. 59 f.
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personlichen Sympathien oder Antipathien in das Urteil einflieBen lassen. Die Affective Events
Theory hilft hier, diesen Effekt zu verstehen: Emotionale Ereignisse im Arbeitskontext beein-
flussen die Urteile der Beteiligten stark. Ein negativer Vorfall mit einer Fiihrungskraft oder
einem Kollegen kann dazu fiihren, dass diese Person insgesamt schlechter bewertet wird, auch
wenn es sich um eine einmalige oder unbedeutende Interaktion handelt.!?’

Die Pulsbefragung ist zwar weniger von langfristigen Wahrnehmungsverzerrungen betroffen,
da sie auf kurzfristige Stimmungen abzielt, doch gerade hier zeigt sich eine andere Herausfor-
derung: Momentaufnahmen konnen stark von situativen Emotionen beeinflusst sein. Laut
dem Circumplex-Modell affektiver Zustinde lassen sich emotionale Zustinde auf zwei Dimen-
sionen abbilden — Valenz (positiv/negativ) und Erregung (hoch/niedrig). Ein hoher Stresslevel
kann beispielsweise dazu fiihren, dass Befragte ihre Arbeit als schlechter bewerten, obwohl es
sich nur um eine temporére Phase handelt. Dadurch kdnnen kurzfristige, emotionale Schwan-
kungen die Unternehmenssteuerung in eine Richtung lenken, die nicht unbedingt zielfiihrend
ist.!28

z.B. gestresst z.B. begeistert

tatkraftig

nervos

Buniainpy

z.B. unglicklich z.B. glucklich

Valenz

unzufrieden zufrieden

z.B. gelangweilt z.B. entspannt

energielos ruhig

Abbildung 5 Circumplex-Modell affektiver Zustédnde Quelle: Gehring (2015). S. 61

Insgesamt unterscheiden sich die drei Methoden erheblich in ihrer Zielsetzung, Aussagekraft
und Umsetzbarkeit. Wihrend Mitarbeiterbefragungen vor allem fiir die strukturelle Analyse
der Unternehmenskultur und Mitarbeiterzufriedenheit geeignet sind, liegt der Schwerpunkt des
360-Grad-Feedbacks auf der individuellen Entwicklung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraf-
ten. Pulsbefragungen bieten hingegen aktuelle Stimmungsbilder und erméglichen eine schnelle
Reaktion auf Verdnderungen, kdnnen aber keine tiefgehende Ursachenanalyse ersetzen.

127'Vgl. ebenda S. 59
128 ygl. ebenda S. 61
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3.5 Fazit

Die Analyse hat gezeigt, dass keine der betrachteten Methoden allein in der Lage ist, ein voll-
standiges Bild der weichen Faktoren im Unternehmen zu liefern. Jede Methode hat spezifische
Stirken und Schwichen, die je nach Anwendungsfall unterschiedlich ins Gewicht fallen.

Mitarbeiterbefragungen sind besonders geeignet, um eine umfassende und strukturierte Erhe-
bung der Unternehmenskultur und Mitarbeiterzufriedenheit durchzufiihren. Sie erméglichen
durch standardisierte Fragen eine hohe Vergleichbarkeit iiber verschiedene Zeitraume und Un-
ternehmensbereiche hinweg. Allerdings sind sie auf langfristige Analysen ausgelegt und erfas-
sen weniger kurzfristige Stimmungsschwankungen oder aktuelle Probleme.

Das 360-Grad-Feedback hingegen bietet eine detaillierte Bewertung individueller Fithrungs-
kréifte oder Mitarbeitender aus verschiedenen Perspektiven. Es eignet sich besonders fiir die
Personalentwicklung, da es individuelle Stirken und Schwéchen sichtbar macht. Die Subjekti-
vitit der Bewertungen sowie der hohe organisatorische Aufwand stellen jedoch Herausforde-
rungen dar. Zudem ist es weniger geeignet, um eine allgemeine Einschitzung der Unterneh-
menskultur zu gewinnen.

Pulsbefragungen bieten dagegen eine hohe Aktualitit und ermoglichen eine kontinuierliche
Uberwachung der Stimmungsverliufe im Unternehmen. Sie eignen sich besonders gut fiir die
Identifikation akuter Verdnderungen und die schnelle Reaktion auf Trends. Allerdings fehlt
ihnen oft die Tiefe und langfristige Vergleichbarkeit, wodurch strukturelle Probleme nicht aus-
reichend analysiert werden kdnnen.

Die Einbindung wissenschaftlicher Modelle verdeutlicht zudem, dass die Ergebnisse dieser Me-
thoden durch verschiedene kognitive und emotionale Verzerrungen beeinflusst werden kdnnen.
Das Zufriedenheitsmodell nach Bruggemann zeigt, dass Mitarbeitende ihre Zufriedenheit be-
wusst anpassen oder verzerren konnen, um sich an die Unternehmenssituation anzupassen.
Die Affective Events Theory macht deutlich, dass aktuelle emotionale Erlebnisse das Feedback
in Befragungen beeinflussen konnen. Das Circumplex-Modell affektiver Zustinde unter-
streicht, dass kurzfristige Stimmungsschwankungen durch Pulsbefragungen zwar erfasst wer-
den, diese jedoch nicht immer aussagekriftig fiir die langfristige Mitarbeiterzufriedenheit sind.

Insgesamt lédsst sich festhalten, dass eine Kombination der Methoden den grofSten Mehrwert fiir
das Personalcontrolling bietet. Wahrend Mitarbeiterbefragungen eine strategische Grundlage
fiir langfristige MaBnahmen liefern, ermoglicht das 360-Grad-Feedback eine detaillierte Indi-
vidualanalyse und Pulsbefragungen geben wertvolle Einblicke in aktuelle Entwicklungen. Ent-
scheidend ist, dass die Ergebnisse dieser Methoden nicht isoliert betrachtet werden, sondern in
ein libergeordnetes Controlling- und Steuerungssystem integriert werden, um nachhaltige Ver-
besserungen in der Unternehmenskultur und Mitarbeiterzufriedenheit zu erzielen.

44



4 HR-Analytics: Moderne Methoden zur Messung weicher
Faktoren

Das Personalmanagement hat sich in den letzten Jahren stark weiterentwickelt. Wéhrend das
klassische Personalcontrolling Unternehmen dabei unterstiitzt, HR-Prozesse zu planen, zu ana-
lysieren und effizient zu steuern, haben technologische Fortschritte neue Analysemethoden er-
moglicht. Insbesondere datengetriebene Ansétze wie HR-Analytics bieten eine erweiterte Per-
spektive auf personalbezogene Prozesse, indem sie statistische Modelle, Kiinstliche Intelligenz
(KI) und maschinelles Lernen nutzen.'?’

Diese Entwicklung ist besonders relevant fiir die Messung von Unternehmenskultur und Mit-
arbeiterzufriedenheit, da herkdmmliche Methoden oft nur begrenzte Aussagekraft besitzen.
HR-Analytics ermoglicht es Unternehmen, tiefergehende Einblicke in das Arbeitsumfeld und
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu gewinnen, indem es Datenanalysen mit modernen
technologischen Verfahren kombiniert.!*°

4.1 Definition und zentrale Merkmale von HR-Analytics

HR-Analytics ist ein datengetriebener Analyseansatz im Personalmanagement, der darauf ab-
zielt, fundierte und evidenzbasierte Entscheidungen zu ermoglichen. Dabei werden grof3e Men-
gen an strukturierten und unstrukturierten HR-Daten verarbeitet, um Muster zu erkennen,
Trends zu prognostizieren und Handlungsempfehlungen abzuleiten.!'®!

Laut Loscher beschreibt HR-Analytics ein systematisches, technologiegestiitztes Verfahren,
das durch den Einsatz von Daten und Algorithmen eine wissenschaftlich fundierte Steuerung
von HR-Prozessen erméglicht. Es kombiniert klassische statistische Verfahren mit Methoden
des maschinellen Lernens und der Big-Data-Analyse, um Zusammenhénge zwischen HR-MaB3-
nahmen und unternehmensbezogenen Kennzahlen sichtbar zu machen.!

Zu den zentralen Merkmalen von HR-Analytics gehoren:

o Evidenzbasierte Entscheidungsfindung: Durch die Analyse groer Datenmengen kon-
nen HR-Strategien auf eine fundierte, objektive Basis gestellt werden.!33

e Nutzung moderner Analysemethoden: Neben traditionellen Statistikverfahren kommen
KI-gestiitzte Algorithmen und pradiktive Modelle zum Einsatz!3*

o Integration verschiedener Datenquellen: Neben strukturierten HR-Daten werden zuneh-
mend unstrukturierte Informationen wie Mitarbeiterfeedbacks, Kommunikationsmuster
oder soziale Netzwerkanalysen genutzt. '3

129 Vgl. Gutmann (2019). S. 251
130 Vgl Loscher (2021). S. 4

131 vgl. Blum (2021). S. 60

132 Vgl. Loscher (2021). S. 4

133 Vgl. Gerlach (2022). S. 291
134 Vgl. Reindl (2017). S. 35

135 Vgl. Blum (2021). S. 83
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e Vorhersage- und Steuerungsfahigkeit: Anstatt nur vergangenheitsbezogene Berichte zu
liefern, konnen Unternehmen mit HR-Analytics zukiinftige Entwicklungen prognosti-
zieren und gezielt steuern.!3¢

Wihrend das klassische Personalcontrolling vor allem auf die deskriptive Analyse von Vergan-
genheitsdaten setzt, ermdglicht HR-Analytics eine strategische, zukunftsgerichtete Steuerung.
Dies ist insbesondere fiir Unternehmen relevant, die Unternchmenskultur und Mitarbeiterzu-
friedenheit datenbasiert messen und verbessern mochten.

4.2 Reifegradmodelle von HR-Analytics

Der Einsatz von HR-Analytics in Unternehmen kann in verschiedene Reifegradstufen eingeteilt
werden, die den Entwicklungsstand und die strategische Nutzung datenbasierter Personalsteu-
erung widerspiegeln. Wihrend einige Organisationen noch auf klassische HR-Reports ange-
wiesen sind, nutzen fortschrittliche Unternehmen bereits pradiktive und préskriptive Modelle,
um datenbasierte Personalentscheidungen zu treffen.

Blum beschreibt fiinf Entwicklungslevels, die ein Unternehmen durchlduft, wenn es von tradi-
tionellen HR-Analysen zu einer vollumfanglichen, strategischen Nutzung von People Analytics
tibergeht.!3” Diese lassen sich in aber drei Hauptkategorien unterteilen:

1. Deskriptive Analysen (,, Was ist passiert?*)

Die erste Stufe umfasst die klassische Berichterstattung von HR-Kennzahlen. Unternehmen
analysieren Vergangenheitsdaten, um Riickblicke auf Personalfluktuation, Krankenstéinde oder
Schulungskosten zu ermoglichen. Diese Phase entspricht dem klassischen Personalcontrolling,
das bereits in vielen Unternehmen etabliert ist.!38

2. Pradiktive Analysen (,,Was wird passieren?*)

In dieser Stufe gehen Unternehmen {iber die reine Vergangenheitsbetrachtung hinaus und nut-
zen statistische Modelle, um zukiinftige Entwicklungen vorherzusagen. Beispielsweise kann
mithilfe von Machine Learning die Wahrscheinlichkeit einer Kiindigung basierend auf Mitar-
beiterverhalten und -historie prognostiziert werden '*°

3. Préskriptive Analysen (,, Was sollten wir tun?*)

Die hochste Stufe umfasst algorithmische Handlungsempfehlungen auf Basis komplexer Big-
Data-Analysen. Unternehmen konnen nicht nur erkennen, wer mit hoher Wahrscheinlichkeit
das Unternehmen verlassen wird, sondern auch gezielte MaBBnahmen vorschlagen, um Kiindi-
gungen zu vermeiden. In diesem Stadium werden automatisierte und KlI-gestiitzte Entschei-
dungsmodelle eingesetzt, die HR-Prozesse aktiv steuern.!'4’

136 Vgl. Loscher (2021). S. 49
137 vgl. Blum (2021). S. 75 .
138 Vgl. Gerlach (2022). S. 292
139 Vgl Wirges (2020). S. 6

140 Vgl. Loscher (2021). S. 49
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Optimierung und Entscheidungs- L .
unterstiitzung Préaskriptive Analytik
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Data Mining
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Pradiktive Analytik
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Deskriptive Analytik
Einfaches Reporting

Grad der Komplexitat

Abbildung 6 Reifegrad von People-Analytics-Methoden Quelle: Loscher (2021). S. 49

Ein Blick auf Unternehmen zeigt, dass sich die meisten Organisationen auf den niedrigeren
Reifestufen befinden. Rund 70 % der Unternehmen nutzen primér deskriptive Analysen, wéh-
rend nur 10 % eine vollstindig pradiktive oder praskriptive HR-Strategie implementiert ha-
ben.!*!

4.3 Datenverarbeitung und Datenqualitat in HR-Analytics

Die Qualitdt der Daten ist ein zentraler Faktor fiir die Aussagekraft und Verlasslichkeit von
HR-Analytics. In diesem Abschnitt wird der Prozess der Datenverarbeitung beschrieben, wobei
insbesondere auf die Sicherstellung einer hohen Datenqualitit eingegangen wird. Nur durch
eine sorgfiltige Datenaufbereitung konnen fundierte Analysen durchgefiihrt und valide Er-
kenntnisse liber weiche Faktoren gewonnen werden.

4.3.1 Datenverarbeitungsprozess

Daten durchlaufen in HR-Analytics stets denselben standardisierten Verarbeitungsprozess, der
von der Erfassung der Rohdaten bis zur finalen Entscheidungsfindung reicht. Loscher be-
schreibt diesen als fiinfstufiges Modell, das den gesamten Zyklus der Datenverarbeitung um-
fasst.

141 ygl. Blum (2021). S. 76
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Abbildung 7 Zyklus der Datenverarbeitung in Anlehnung an Loscher (2021) S. 47

In der ersten Phase, der Datenbeschaffung und -aufzeichnung, werden relevante Informationen
aus internen und externen Quellen gesammelt.'*? Unternehmen nutzen hierfiir HR-Systeme,
Mitarbeiterbefragungen oder externe Benchmark-Daten, um ein moglichst umfassendes Bild
der Personalstruktur und Unternehmenskultur zu erhalten. 43 AnschlieBend folgt die Datenex-
traktion und -bereinigung, bei der fehlerhafte, unvollstindige oder doppelte Daten erkannt und
entfernt werden. Dies ist essenziell, um Verzerrungen in der Analyse zu vermeiden und eine
verléssliche Datenbasis zu gewéhrleisten. !4

In der dritten Phase, der Datenintegration und Aggregation, werden die bereinigten Daten aus
verschiedenen Quellen zusammengefiihrt und in ein einheitliches Format {iberfiihrt. Dieser
Schritt ist besonders wichtig, da HR-Analytics oft strukturierte und unstrukturierte Daten kom-
biniert, beispielsweise quantitative Kennzahlen aus ERP-Systemen mit qualitativen Informati-
onen aus Mitarbeiterbefragungen.'#

Nach der erfolgreichen Datenaufbereitung folgt die Modellierung und Analyse, in der statisti-
sche Verfahren und Machine-Learning-Algorithmen eingesetzt werden, um Muster zu erken-
nen und Prognosen abzuleiten. 146

Der letzte Schritt ist die Interpretation und Entscheidungsfindung, bei der die gewonnenen Er-
kenntnisse in den unternehmerischen Kontext iibersetzt werden. Die Herausforderung besteht
darin, datenbasierte Handlungsempfehlungen so aufzubereiten, dass sie fiir HR-Manager ver-
standlich und umsetzbar sind. Gerade in diesem Schritt ist es wichtig, die Transparenz der Al-
gorithmen zu gewéhrleisten und Erklédrbarkeit sicherzustellen, um Vertrauen in datengetriebene
Entscheidungen zu schaffen.!4’

4.3.2 Datenqualitiit als Voraussetzung fiir valide Analysen
Die Qualitdt der verwendeten Daten ist eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir den Erfolg

von HR-Analytics. Fehlerhafte oder unvollstindige Datensétze konnen statistische Modelle
verzerren und zu falschen Schlussfolgerungen fiihren, was wiederum Fehlentscheidungen in

142 Vgl. Loscher (2021). S. 13
143 Vgl. ebenda S. 41

144 Vel. Blum (2021). S. 72
145 Vgl. ebenda S. 17

146 Vgl. Loscher (2021). S. 47
47 Vgl. Blum (2021). S. 71 1.
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der Personalsteuerung nach sich ziehen kann. Um aussagekriftige Analysen zu gewihrleisten,
miissen Unternehmen daher sicherstellen, dass die erhobenen Daten zugénglich, genau und fiir
die jeweilige Fragestellung relevant sind.

Ein hiufig auftretendes Problem ist das ,,Garbage in, Garbage out*“-Prinzip.'*® Wenn Daten be-
reits bei der Erfassung fehlerhaft sind, kann selbst eine hochentwickelte Analytik keine verléss-
lichen oder sinnvollen Ergebnisse liefern. Daher ist es entscheidend, durch automatisierte Da-
tenvalidierungen und QualitdtssicherungsmaBBnahmen sicherzustellen, dass die Datenbasis kor-
rekt und belastbar ist.

Bertling beschreibt den Teufelskreis schlechter Daten, in dem sich viele Unternehmen befin-
den. Wenn HR-Analysen auf mangelhafter Datenqualitdt basieren, werden die Ergebnisse un-
zuverldssig, was zu falschen Entscheidungen und einem Verlust des Vertrauens in datenba-
sierte Prozesse fiihrt. Infolgedessen investieren Unternehmen weniger in die Verbesserung der
Datenqualitit, wodurch die Probleme langfristig bestehen bleiben. !4’

" Widersprichliche Aussagen

" Geringe Datenqualitat Wahrgenommene

Datenqualitdt
= 4 " Mangelnde Transparenz

® Geringes Vertrauen

in HR-Daten ® Restriktives

Nutzung / Zugangskonzept

Trans-
Prozess

renz
Gover- pa
nance
® Kein Governance ® Geringes Bewusstsein
Model flr Inkonsistenzen
Daten
®= Mangelndes Management

) ® Unklare Rollenverteilung
Verantwortungsbewusstsein

Abbildung 8 Abwértsspirale Datenqualitdt Quelle: Bertling (2019). S. 324

4.4 Datenanalyse

Die Analyse von HR-Daten bildet die Grundlage fiir datengetriebene Personalentscheidungen.
Verschiedene Methoden ermdglichen es, Zusammenhinge zwischen personalbezogenen Vari-
ablen zu identifizieren, Muster zu erkennen und Prognosen fiir zukiinftige Entwicklungen ab-
zuleiten. Die Wahl der geeigneten Analysemethoden hdngt dabei von der spezifischen Frage-
stellung, der Verfiigbarkeit von Daten sowie den strategischen Zielen ab. Wissenschaftlich las-
sen sich diese Methoden in zwei Hauptkategorien unterteilen: sozialwissenschaftlich-statisti-
sche Verfahren und moderne Big-Data-Techniken. !>

148 Vgl. Loscher (2021). S. 45
149 Vgl. Bertling (2019). S. 324 f.
150 Vgl. Loscher (2021). S. 50

49



4.4.1 Sozialwissenschaftlich-statistische Methoden

Sozialwissenschaftlich-statistische Methoden werden seit Jahrzehnten in der empirischen For-
schung genutzt und basieren auf hypothesengetriebenen Analysen. Sie ermdglichen es, gezielte
Fragestellungen zu untersuchen und statistische Zusammenhénge zwischen verschiedenen Va-
riablen abzuleiten.!>!

4.4.1.1 Korrelation

Eine Korrelation beschreibt eine statistische Beziehung zwischen zwei Variablen, ohne eine
Aussage dariiber zu treffen, ob eine der Variablen die andere tatsdchlich beeinflusst. So besteht
beispielsweise eine negative Korrelation zwischen der Mitarbeiterbindung und der Kiindi-
gungswahrscheinlichkeit. Dies bedeutet, dass eine stirkere Bindung eines Mitarbeiters an das
Unternehmen mit einer geringeren Kiindigungswahrscheinlichkeit einhergeht, ohne dass daraus
zwingend geschlossen werden kann, dass eine hohe Mitarbeiterbindung die Kiindigung urséch-
lich verhindert. '2

4.4.1.2 Regressionsanalyse

Mit der Regressionsanalyse ldsst sich untersuchen, wie sich eine oder mehrere unabhédngige
Variablen auf eine abhidngige Variable auswirken. Sie dient dazu, prazisere Aussagen iiber Zu-
sammenhinge zu treffen und die Wirkung bestimmter Faktoren vorherzusagen. Ein Unterneh-
men konnte beispielsweise untersuchen, inwieweit eine positive Unternehmenskultur die Mit-
arbeiterzufriedenheit beeinflusst. Durch eine Regressionsanalyse kann festgestellt werden, ob
eine Verbesserung der Unternehmenskultur tatsidchlich zu einer hoheren Zufriedenheit fiihrt

oder ob andere Faktoren, wie Vergiitung oder flexible Arbeitsmodelle, einen stirkeren Einfluss
haben.!>

4.4.1.3 Diskriminanzanalyse

Die Diskriminanzanalyse ist eine statistische Methode, die es ermoglicht, Gruppen von Mitar-
beitenden auf Basis bestimmter Merkmale zu unterscheiden. Im HR-Analytics-Kontext kann
sie beispielsweise dazu genutzt werden, um leistungsstarke von weniger leistungsstarken Mit-
arbeitenden zu unterscheiden oder um Unterschiede in der Mitarbeiterzufriedenheit zwischen
verschiedenen Teams zu analysieren.!>*

4.4.1.4 Entscheidungsbaumverfahren

Entscheidungsbaumverfahren sind ein Algorithmus zur automatisierten Klassifikation, bei dem
historische Daten mit bekannten Ergebnissen genutzt werden, um Entscheidungsregeln abzu-
leiten. Diese Regeln werden in einer Baumstruktur dargestellt, wobei jede Verzweigung eine
Entscheidung auf Basis einer bestimmten Eigenschaft darstellt. Entscheidungsbdume eignen
sich fiir Prognosen iiber das zukiinftige Verhalten von Mitarbeitenden, beispielsweise hinsicht-
lich der Wahrscheinlichkeit einer Kiindigung oder der Annahme einer Beforderung.!>

151 Vgl. Loscher (2021). S. 50 f.
152 0/0/00 0:00:00 AM S. 233
153 Vgl. ebenda S. 236

154 Vgl. Loscher (2021). S. 52
155 Vgl. ebenda S. 51
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4.4.1.5 Kiinstliche neuronale Netze

Kiinstliche neuronale Netze basieren auf der Nachbildung des menschlichen Gehirns und die-
nen der Mustererkennung. Sie bestehen aus miteinander verbundenen Neuronen, die Informa-
tionen verarbeiten und auf Basis von Trainingsdaten lernen.! ¢ (s. Abb. 11, S. 64)

4.4.1.6 Assoziationsanalysen

Assoziationsanalysen suchen nach hédufig gemeinsam auftretenden Mustern in Daten und ba-
sieren auf der Analyse von Korrelationen. In der HR-Analyse konnen sie insbesondere bei der
Identifikation von typischen Karriereverldufen eine Rolle spielen. Durch die systematische Un-
tersuchung von Zusammenhéngen lassen sich beispielsweise Muster in der Weiterentwicklung
von Mitarbeitenden erkennen und darauf aufbauend gezielte FérdermaBnahmen ableiten.!>’

4.4.2 Big-Data-Methoden

Big-Data-Methoden unterscheiden sich von klassischen statistischen Verfahren dadurch, dass
sie nicht nur strukturierte Daten, sondern auch unstrukturierte und semi-strukturierte Daten aus
verschiedenen Quellen verarbeiten konnen. Durch die Analyse grofer Datenmengen kdnnen
Unternehmen versteckte Muster aufdecken, die durch traditionelle Methoden mdglicherweise
nicht erkannt wiirden.

4.4.2.1 Text-, Audio- und Videoanalysen

Die Text-, Audio- und Videoanalyse ermdglicht es, unstrukturierte Datenquellen systematisch
auszuwerten und daraus verwertbare Erkenntnisse zu gewinnen.

Textanalysen extrahieren Informationen aus textbasierten Quellen wie Mitarbeiterumfragen.
Die Sentiment-Analyse ist eine spezielle Form der Textanalyse, die darauf abzielt, die emotio-
nale Stimmung in Textdokumenten zu erkennen und zu interpretieren. Sie nutzt Verfahren der
natiirlichen Sprachverarbeitung (NLP), um beispielsweise die Tonalitit von Mitarbeiterfeed-
backs oder Social-Media-Kommentaren zu analysieren. Unternehmen kdnnen durch Senti-
ment-Analysen friihzeitig erkennen, ob sich eine negative Stimmung innerhalb der Belegschaft
entwickelt, etwa durch eine steigende Anzahl kritischer Bewertungen in internen Umfragen
oder auf Plattformen wie Kununu.!8

Allerdings sind Textanalysen nicht frei von Herausforderungen. Eine groe Schwierigkeit liegt
in der richtigen Interpretation der Kommunikationsdaten. Die Analyse basiert oft auf quantita-
tiven Metriken wie Héufigkeit oder Intensitét von Interaktionen, kann jedoch den inhaltlichen
Kontext oder sprachliche Nuancen wie Ironie oder Sarkasmus nicht erfassen. So konnte eine
Aussage wie ,,Ah, ich liebe es, schon um 7 Uhr im Biiro sein zu miissen* falschlicherweise als
positive Haltung zur friihen Arbeitszeit gewertet werden, obwohl sie ironisch gemeint ist. Ahn-
liche Missverstidndnisse konnen entstehen, wenn Algorithmen Stimmungen oder Meinungen
aus Texten ableiten, ohne den sozialen Kontext zu beriicksichtigen.'>®

Audio- und Videoanalysen erfassen gesprochene Sprache oder visuelle Eindriicke und ermdg-
lichen eine tiefergehende Untersuchung von Kommunikationsprozessen. Insbesondere im

156 Vgl. ebenda S. 51 f.

157'Vgl. ebenda S. 52

158 Vgl. ebenda S. 54

159 Vgl. Interview mit Christian Kurray
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Recruiting werden diese Verfahren zunehmend genutzt, um beispielsweise die Kdrpersprache
oder Sprachmuster von Bewerbenden zu analysieren. !¢

4.4.2.2 Netzwerkanalysen

Netzwerkanalysen ermoglichen es, soziale Strukturen innerhalb eines Unternehmens zu unter-
suchen, indem sie Beziehungen zwischen Mitarbeitenden und Abteilungen visualisieren. Sie
helfen dabei, zentrale Schliisselpersonen zu identifizieren, deren Einfluss auf die Unterneh-
menskultur und den Wissenstransfer von besonderer Bedeutung sein kann.'®!

Eine Netzwerkanalyse kann beispielsweise dazu genutzt werden, um herauszufinden, welche
Mitarbeitenden als informelle Meinungsfiihrer innerhalb eines Unternehmens fungieren und in
welchen Bereichen die interne Zusammenarbeit gestirkt werden sollte. Durch die Analyse von
Kommunikationsmustern konnen zudem Silostrukturen innerhalb von Abteilungen aufgedeckt
werden, die den Austausch von Wissen behindern.!¢?

Moderne Netzwerkanalysen gehen {iber die reine Visualisierung von Interaktionsmustern hin-
aus und konnen auch den Einfluss von Netzwerkstrukturen auf die individuelle Leistung mes-
sen. Hierbei werden nicht nur direkte Kommunikationswege untersucht, sondern auch die Hie-
rarchien und Verbindungen zwischen Teams analysiert.!%> Unternehmen konnen dadurch ge-
zielt Mallnahmen ableiten, um die Zusammenarbeit und den Wissenstransfer zu verbessern.

Ein weiterer Aspekt der Netzwerkanalyse ist die Untersuchung von Kommunikationsmustern
anhand von E-Mails, internen Foren oder Telefongesprachen. Dabei kann festgestellt werden,
welche Mitarbeitenden besonders stark vernetzt sind und welche Teams isoliert arbeiten. Durch
den gezielten Einsatz von Sensoren und Wearables lassen sich zusétzlich Interaktionsstirken
und -haufigkeiten erfassen, die fiir die Arbeitsplatzgestaltung oder Teamzusammensetzungen
genutzt werden konnen. 64

4.5 Fallbeispiele HR-Analytics

Die theoretische Analyse in Kapitel 4 hat gezeigt, dass HR-Analytics weit {iber klassische Me-
thoden des Personalcontrollings hinausgeht, indem es moderne Datenanalyseverfahren, Kiinst-
liche Intelligenz und maschinelles Lernen nutzt, um tiefere Einblicke in personalbezogene Pro-
zesse zu gewinnen. Insbesondere bei der Messung von Mitarbeiterzufriedenheit und Unterneh-
menskultur bietet HR-Analytics innovative Ansétze, die iiber einfache Kennzahlen oder Mitar-
beiterbefragungen hinausreichen.

In den folgenden Fallbeispielen wird veranschaulicht, wie HR-Analytics konkret angewendet
werden kann, um datenbasierte Erkenntnisse zu gewinnen und gezielte HR-Mallnahmen abzu-
leiten. Dabei ist zu betonen, dass diese Beispiele nur einen kleinen Teil der Moglichkeiten von
HR-Analytics aufzeigen. Die Analyse von weichen Faktorenwie Unternehmenskultur und Zu-
friedenheit kann durch HR-Analytics noch wesentlich umfassender gestaltet werden, insbeson-
dere durch die Integration weiterer Datenquellen, den Einsatz von Echtzeit-Analysen und pri-
diktiven Modellen.

160 ygl. ebenda

161 Vgl. Reindl (2017). S. 234 f,

162 Vgl Blum (2021). S. 83

163 Vgl. Interview mit Dr. Juliane Goke
164 Vgl. ebenda
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Das erste Beispiel untersucht den Einfluss flexibler Arbeitszeitmodelle auf die Mitarbeiterzu-
friedenheit. Durch eine Kombination aus Korrelations- und Regressionsanalysen wird analy-
siert, inwiefern die Moglichkeit flexibler Arbeitszeiten mit einer hoheren Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden zusammenhéngt.

Das zweite Beispiel zeigt, wie HR-Analytics zur Messung der Unternehmenskultur genutzt
werden kann. Hierbei werden vier zentrale Indikatoren betrachtet:

e Trainings- und Schulungsquote zur Erfassung der Lernbereitschaft,

o Engagement Score als MaB fiir die Mitarbeitermotivation,

e Anzahl eingereichter Ideen im Ideenmanagement-System als Indikator fiir Innovations-
kultur,

o Kommunikationskulturquote, die mithilfe von Netzwerkanalysen und Sentiment-Ana-
lysen die interne Kommunikation bewertet.

Diese Beispiele verdeutlichen, dass HR-Analytics tiber die reine Datenanalyse hinausgeht, in-
dem es strategische Handlungsempfehlungen liefert und datenbasierte Entscheidungen ermog-
licht.

4.6 Beispiel: Nutzung von HR-Analytics zur Analyse des Einflusses fle-
xibler Arbeitszeiten auf die Mitarbeiterzufriedenheit

Flexible Arbeitszeitmodelle spielen eine immer bedeutendere Rolle bei der Gestaltung moder-
ner Arbeitsumgebungen. Sie bieten nicht nur Vorteile fiir die Work-Life-Balance der Mitarbei-
tenden, sondern sind auch ein zentraler Faktor fiir die Mitarbeiterzufriedenheit und Motivation.
Im Rahmen dieser Untersuchung wird ein spezifisches Beispiel analysiert, um den Einfluss von
Arbeitszeitflexibilitit auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu verdeutlichen. Dabei wird
gezeigt, wie datenbasierte Ansétze, die ein integraler Bestandteil von HR-Analytics sind, helfen
konnen, fundierte und strategisch relevante Erkenntnisse zu gewinnen

Die Analyse basiert auf den folgenden Daten, die durch Umfragen und HR-Systeme erhoben
wurden:

Produktion 5 2,5
Finanzen 10 2,8
Vertrieb 15 3,1
IT 20 3,5
Marketing 25 3,7
Logistik 30 4,0
F&E 35 4,3
Personalmanagement / HR 40 4,5

Im folgenden Abschnitt wird untersucht, wie flexible Arbeitszeitmodelle die Mitarbeiterzufrie-
denheit beeinflussen. Die Analyse basiert auf Daten aus verschiedenen Unternehmensberei-
chen, die unterschiedliche Modelle der flexiblen Arbeitszeit anbieten. Insgesamt wurden acht
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Abteilungen betrachtet: Personalmanagement, Finanzen, IT, Marketing, Vertrieb, Produktion,
Logistik sowie Forschung und Entwicklung. Ziel der Untersuchung war es, den Zusammenhang
zwischen der Arbeitszeitflexibilitdt und der Mitarbeiterzufriedenheit zu quantifizieren, um pra-
xisrelevante Handlungsempfehlungen abzuleiten.

4.6.1 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte in zwei Schritten. Zunédchst wurden mithilfe des digitalen Zeiter-
fassungssystems des Unternehmens die maximal moglichen flexibel nutzbaren Arbeitsstunden
pro Woche fiir jede Abteilung erfasst. Diese objektiven Daten liefern eine solide Grundlage zur
Bewertung der Arbeitszeitflexibilitdt in den verschiedenen Bereichen. AnschlieBend wurden
standardisierte Zufriedenheitsumfragen durchgefiihrt, bei denen die Mitarbeiter ihre Zufrieden-
heit auf einer Skala von 1 (sehr unzufrieden) bis 5 (sehr zufrieden) bewerteten.

Die Kombination aus quantitativen (flexible Arbeitszeitstunden) und qualitativen (Zufrieden-
heitswerte) Daten ermdglicht eine differenzierte Analyse des Zusammenhangs zwischen Flexi-
bilitdt und Zufriedenheit. Die erhobenen Daten wurden gezielt ausgewertet, um Unterschiede
zwischen den Abteilungen zu identifizieren und mdgliche Handlungsspielrdume zu erkennen.
Ein Vergleich der Produktionsabteilung, in der lediglich flinf Stunden pro Woche flexibel ge-
staltet werden konnen, mit der HR-Abteilung, die eine vollstandige Flexibilitdt von 40 Stunden
bietet, veranschaulicht die Bandbreite der Flexibilitdtsmodelle im Unternehmen.

4.6.2 Datenanalyse

Die Auswertung erfolgte mithilfe einer Kombination aus Korrelations- und Regressionsanaly-
sen, um den Zusammenhang zwischen der Anzahl flexibel nutzbarer Arbeitsstunden (x) und
der Mitarbeiterzufriedenheit (y) zu bestimmen.

4.6.3 Korrelationsanalyse

Die Korrelationsanalyse misst die Stirke und Richtung des Zusammenhangs zwischen den Va-

riablen "flexible Arbeitszeit" (x) und "Mitarbeiterzufriedenheit" (y). Der Korrelationskoeffi-
zient (r) wird mit der folgenden Formel berechnet:

. Y —xX)yi—y)
VI — %) x X(y; — ¥)?

wobei:
x;: Einzelfallwerte der flexiblen Arbeitszeit
x: Mittelwert der flexiblen Arbeitszeit
v;: Einzelfallwerte der Mitarbeiterzufriedenheit

y: Mittelwert der Mitarbeiterzufriedenheit
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Berechnung der Mittelwerte:

o Mittelwert der flexiblen Arbeitszeit (x):

__ 5+10+154+20+25+30+35+40

= 22,5
X 3 ,
o Mittelwert der Mitarbeiterzufriedenheit (y):
_ 25+4+28+31+35+3,7+40+43+45
y = = 3,55

8

Berechnung der Abweichungen:

o Fiir jedes Datenpaar wird die Differenz zum Mittelwert berechnet:

(x; —%) und (y; —y)

Einsetzen in die Formel:

Durch Summierung der Produkte der Abweichungen und Division durch die Stan-
dardabweichungen ergibt sich:

r = 0997723465 =~ 0,998

Die Berechnung des Korrelationskoeffizienten ergab einen Wert von r = 0,998, was auf eine
nahezu perfekte positive Korrelation hinweist. Dies bedeutet, dass eine Erh6hung der flexiblen
Arbeitszeit fast immer mit einer Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit einhergeht. Dieser
starke Zusammenhang deutet darauf hin, dass Arbeitszeitflexibilitdt ein zentraler Treiber fiir
die Zufriedenheit der Mitarbeiter sein konnte.

4.6.4 Regressionsanalyse
Erginzend zur Korrelationsanalyse wird eine lineare Regressionsanalyse durchgefiihrt, um die
Beziehung zwischen flexiblen Arbeitszeiten und Zufriedenheit zu quantifizieren, d.h. wie stark

sich die flexible Arbeitszeit auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Die Beziehung wird
durch die lineare Gleichung beschrieben:

y = Bo+ pix
wobei:

y: Zielvariable, deren Werte vorhergesagt werden sollen (im Beispiel Mitarbeiter-
zufriedenheit)

Bo: Achsenabschnitt (i.d.F. Grundzufriedenheit, wenn keine flexible Arbeitszeit an-
geboten wird, x=0)

B1: Steigungsfaktor (Zeigt, wie stark die Mitarbeiterzufriedenheit steigt oder sinkt,
wenn die flexible Arbeitszeit um eine Stunde pro Woche zunimmt.)
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x: unabhingige Variable (i.d.F. flexible Arbeitszeit in Stunden/Woche)

Berechnung der Regressionsparameter / Steigungsfaktor:

Steigung B4:

Kovarianz (x,y)
1 =

Varianz (x)

Definition der Kovarianz: Die Kovarianz zwischen den Variablen x (flexible Ar-
beitszeit) und y (Mitarbeiterzufriedenheit) gibt an, wie stark beide Variablen ge-
meinsam variieren. Sie wird berechnet als:

2 —X%) i =)

n

Kovarianz (x,y) =

wobei:

n: Anzahl der Datenpaare (in diesem Beispiel Anzahl der Unternehmensberei-
che: n=8)

i 5-22,5)(2,5-3,55)+(10-22,5)(2,8—3,55)+ - +(40—22,5)(4,5-3,55
Kovarianz (x,y) = ( )( )+( )( : ) ( )( )

7,625

Definition der Varianz: Die Varianz von x (flexible Arbeitszeit) misst die Streuung.

Y(x; — %)

Varianz (x) = "

— 2 _ 2., _ 2
Varianz (X') — (5—-22,5)*+(10 22,85) +--+(40-22,5) _ 131’25

Einsetzen in die Formel fiir 4:

B, = Kovarianz (x,y) — 7625 _ 0,0568 = 0,06

Varianz (x) 131,25

Achsenabschnitt fS,: By = y—f; Xx = 3,55—-0,0568 x 22,5 = 2,242 =
2,24

Somit lautet die Regressionsgleichung:

y = 2,24 + 0,06x
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Dabei beschreibt der Achsenabschnitt die geschétzte Grundzufriedenheit, wenn keine flexible
Arbeitszeit angeboten wird (x=0). Der Steigungskoeftfizient zeigt, dass jede zusdtzliche Stunde
flexibler Arbeitszeit pro Woche die Zufriedenheit im Durchschnitt um 0,06 Punkte auf der fiinf-
stufigen Skala erhoht.

5o Einfluss flexibler Arbeitszeiten auf die Mitarbeiterzufriedenheit

x Datenpunkte (Mitarbeiter)
4.5+ —— Regressionsgerade

4.0t
3.5F
3.0F
25F

201

15¢

Mitarbeiterzufriedenheit (Skala 1-5)

1.0r

0.5}

0.0

0 5 10 15 20 25 30 35 20
Flexible Arbeitszeit pro Woche (Stunden)

Abbildung 9 Regressionsgleichung und Prognosegrafik Quelle: eigene Darstellung

4.6.5 Ergebnisse und Interpretation

Die Analyse zeigt, dass Abteilungen mit hoheren Flexibilititsgraden, wie das Personalmanage-
ment (40 Stunden Flexibilitidt pro Woche), signifikant hhere Zufriedenheitswerte (4,5 Punkte)
aufweisen als Bereiche mit eingeschriankten Moglichkeiten, wie die Produktion (2,5 Punkte bei
5 Stunden Flexibilitdt). Diese Ergebnisse bestdtigen, dass die Gestaltung der Arbeitszeit einen
entscheidenden Einfluss auf die Work-Life-Balance und das allgemeine Wohlbefinden der Mit-
arbeiter hat.

Interessant ist, dass wissensbasierte Abteilungen wie HR oder IT besonders stark von flexiblen
Modellen profitieren. Dies liegt vermutlich daran, dass die Mitarbeitenden in diesen Bereichen
mehr Autonomie {liber ihre Arbeitszeit bendtigen, um berufliche und private Verpflichtungen
besser in Einklang zu bringen. In der Produktion hingegen konnten strukturelle Einschréankun-
gen, wie Schichtarbeit oder betriebliche Vorgaben, die positiven Effekte flexibler Arbeitszeiten
begrenzen.

Die Prognosemodelle deuten darauf hin, dass bereits moderate Anpassungen der Flexibilitét
spiirbare Verbesserungen bewirken konnen. So wiirde eine Erhohung der flexiblen Arbeitszeit
in der Produktionsabteilung von fiinf auf zehn Stunden pro Woche zu einem geschitzten An-
stieg der Zufriedenheitswerte von 2,5 auf 2,8 Punkte fithren. Solche Szenarien liefern eine fun-
dierte Grundlage fiir strategische Entscheidungen.
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4.6.6 Einordnung in den Kontext von HR-Analytics

Dieses Beispiel zeigt nur einen kleinen Teil dessen, was HR-Analytics leisten kann. Wahrend
die hier dargestellte Analyse den Einfluss flexibler Arbeitszeiten auf die Mitarbeiterzufrieden-
heit isoliert betrachtet, wiirde HR-Analytics mit maschinellem Lernen weitaus komplexere Zu-
sammenhénge untersuchen. Durch die Verarbeitung grofler Datenmengen und den gleichzeiti-
gen Einbezug zahlreicher Faktoren konnte HR-Analytics Muster identifizieren, die mit traditi-
onellen Methoden verborgen bleiben. So wiirden neben der Arbeitszeitflexibilitit auch Variab-
len wie die Flihrungskultur, Teamstrukturen, Kommunikationsmuster oder externe Einfliisse
analysiert, um ein ganzheitliches Bild der Mitarbeiterzufriedenheit zu erhalten. Das folgende
Diagramm veranschaulicht weitere Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterzufriedenheit und deren
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Abbildung 10 Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterzufriedenheit Quelle: eigene Darstellung in Absprache
mit Dr. Juliane G6ke

Der Einsatz von maschinellem Lernen ermdglicht es zudem, diese Analysen in Echtzeit durch-
zufiihren und Vorhersagen tiber zukiinftige Entwicklungen zu treffen. HR-Analytics hebt sich
somit deutlich von klassischen Controlling-Ansétzen ab, da es nicht nur historische Daten aus-
wertet, sondern proaktiv Handlungsempfehlungen generiert, die auf datenbasierten Erkenntnis-
sen beruhen. Dies macht HR-Analytics zu einem unverzichtbaren Werkzeug fiir moderne Per-
sonalstrategien.

4.6.7 Herausforderungen und Limitationen
Bei der Interpretation der Ergebnisse sind methodische Limitationen zu beriicksichtigen. Eine
Kontrollgruppe, die keine flexible Arbeitszeitoption hat, wurde nicht einbezogen, was die kau-

sale Interpretation der Ergebnisse einschrénkt. Dariiber hinaus wurden externe Faktoren wie
die Arbeitsbelastung, die Fiihrungskultur oder individuelle Lebensumstinde der
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Mitarbeitenden nicht systematisch erfasst. Diese konnten ebenfalls einen erheblichen Einfluss
auf die Zufriedenheit haben und sollten in zukiinftigen Analysen beriicksichtigt werden.

4.7 Beispiel: Messung der Unternehmenskultur durch HR-Analytics

Die Unternehmenskultur setzt sich, dhnlich wie die Mitarbeiterzufriedenheit, aus verschiedenen
Dimensionen zusammen und kann nicht durch eine einzelne Kennzahl erfasst werden kann. In
diesem Beispiel wird die Unternehmenskultur anhand von vier zentralen Faktoren analysiert:
der Trainings- und Schulungsquote, dem Engagement Score, dem Anteil eingereichter Ideen
aus einem Ideenmanagement-System und der Kommunikationskulturquote. Diese Faktoren
bieten zusammen ein umfassendes Bild der Unternehmenskultur, indem sie verschiedene As-
pekte wie Lernbereitschaft, Engagement, interne Kommunikation und Innovationskraft abde-
cken, 63

Die Trainings- und Schulungsquote wird iiber ein Learning Management System (LMS) ge-
messen und gibt Aufschluss dariiber, wie aktiv Mitarbeitende Weiterbildungsangebote nutzen.
Hohe Teilnahmequoten oder positive Riickmeldungen zu Schulungen deuten auf eine Unter-
nehmenskultur hin, die personliche und berufliche Weiterentwicklung unterstiitzt. Sie zeigt
auch, wie stark das Unternehmen in die Qualifikation seiner Mitarbeitenden investiert.

Der Engagement Score misst, in welchem Umfang Mitarbeitende an betrieblichen Initiativen
wie internen Projekten, sozialen Programmen oder freiwilligen Aktivitaten teilnehmen. Ein ho-
her Score weist darauf hin, dass die Mitarbeitenden eine starke Bindung zum Unternehmen
haben und motiviert sind, aktiv zur Weiterentwicklung der Organisation beizutragen. Diese
Kennzahl spiegelt nicht nur die Identifikation mit dem Unternehmen wider, sondern auch die
Bereitschaft, gemeinsam an Zielen zu arbeiten.

Die Daten aus dem Ideenmanagement-System liefern wertvolle Hinweise auf die Innovati-
onskultur und das kreative Potenzial der Mitarbeitenden. Ein Anstieg der eingereichten Ideen
oder eine hohe Akzeptanzquote zeigt, dass die Mitarbeitenden sich aktiv in die Weiterentwick-
lung der Organisation einbringen. Es signalisiert, dass das Unternehmen ein Umfeld geschaffen
hat, in dem Vorschlige ernst genommen und geschétzt werden. Dieser Faktor gibt einen direk-
ten Einblick in die Innovationsfahigkeit der Unternehmenskultur und zeigt, ob die Mitarbeiten-
den ermutigt werden, kreative Losungen fiir organisatorische Herausforderungen zu entwi-
ckeln.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Kommunikationskulturquote, die mithilfe von Netz-
werkanalysen und Sentiment-Analysen gemessen wird. Diese Ansétze erlauben es, die Qualitit
und Dynamik der Kommunikation innerhalb des Unternehmens detailliert zu analysieren.

o Die Netzwerkanalyse dient dazu, Kommunikationsstrukturen in der Organisation sicht-
bar zu machen. Diese Methode untersucht die Haufigkeit und Richtung von Interaktio-
nen zwischen Mitarbeitenden und Abteilungen, um zentrale Knotenpunkte — sogenannte
Informationshubs — und potenzielle Engpésse in der Kommunikation zu identifizieren.
Beispielsweise konnte die Analyse zeigen, dass bestimmte Teams sehr gut vernetzt sind,
wihrend andere isoliert arbeiten und kaum in den Informationsfluss eingebunden wer-
den. Die Daten fiir diese Analyse stammen aus internen Kommunikationssystemen wie
E-Mails, Teamchats oder Projektmanagement-Tools. Die Ergebnisse werden oft

165 Vgl, Interview mit Christian Kurray
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grafisch dargestellt, wobei gut vernetzte Knotenpunkte als Indikatoren fiir eine effektive
Kommunikationskultur dienen. !¢

o Die Sentiment-Analyse ergidnzt die Netzwerkanalyse, indem sie die emotionale Stim-
mung innerhalb der Organisation bewertet. Diese Methode wertet qualitative Daten aus,
wie Feedbackkommentare, E-Mails oder Umfragen, und klassifiziert sie in positive, ne-
gative oder neutrale Stimmungen.'®” Beispielsweise konnten die Ergebnisse zeigen,
dass in einer Abteilung 70 % der Kommentare positiv, 20 % neutral und 10 % negativ
sind. Solche Verteilungen werden in Balkendiagrammen dargestellt, (s. Schaubild ,,Sen-
timent Analyse: Verteilung nach Abteilungen®). Ein hoher Anteil an positiven Kom-
mentaren deutet auf eine gesunde Kommunikationskultur hin, wihrend ein hoher nega-
tiver Anteil auf Missstimmungen oder Konflikte hinweisen konnte.

Durch die Kombination dieser vier Kennzahlen entsteht ein detailliertes Bild der Unterneh-
menskultur, das sowohl die individuellen als auch die kollektiven Aspekte beriicksichtigt. Die
Trainings- und Schulungsquote zeigt die Lernbereitschaft, der Engagement Score das Mal3 an
Beteiligung, die Kommunikationskulturquote die Qualitét des Informationsaustauschs und die
Innovationsdaten das kreative Potenzial der Belegschaft.

Sentiment-Analyse: Verteilung nach Abteilungen

B Positiv
I Neutral
B Negativ

Prozentualer Anteil (%)

Vertrieb Marketing IT Forschung Produktion
Abteilungen

4.7.1 Korrelationsanalyse

Um die Entwicklung der Unternehmenskultur iiber Zeit zu verfolgen und Zusammenhénge zwi-
schen verschiedenen Faktoren zu identifizieren, werden statistische Analysen durchgefiihrt. Im
folgenden Beispiel wird eine Korrelationsanalyse zwischen der Trainingsquote und dem Enga-
gement Score durchgefiihrt und nach Zusammenhang untersucht.

Folgende Daten aus der Datensammlung stehen zur Verfiigung:

166 Vg, Reindl (2017). S. 234 f.
167 Vgl. Loscher (2021). S. 54
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Jahr  Trainingsquote (%)  Engagement Score Ideeneinreichungen pro Mitarbeiter

2022 70 3.8 2.5
2023 75 4.0 2.8
2024 80 4.3 32

Der Korrelationskoeffizient r wird mit der folgenden Formel berechnet:

. Yxi—xX)yi—y)
VI — %) x X(y; — ¥)?

Mittelwerte:
_ 70+ 75 + 80 _

X 3

_ 38+40+43
y = ; = 4,033

(70-75)(3.8—4.033)+(75—-75)(4.0—4.033)+(80—75)(4.3—4.033)
r= =0,85
J(70=75)2+(75-75)2+(80—75)2) x((3,8—4,033)2+(4,0—4,033)2+(4,3—4,033)2)

Ein Korrelationskoeffizient vonr = 0,85 zeigt eine starke positive Beziehung zwischen der
Trainingsquote und dem Engagement Score. Dies deutet darauf hin, dass Investitionen in Mit-
arbeitertrainings mit einer stirkeren Mitarbeiterbildung zum Unternehmen einhergehen.

4.7.2 Prognosemodell

Ein maschinelles Lernmodell wird eingesetzt, um die Entwicklung der Unternehmenskultur
vorherzusagen. Dazu werden die gleichen historische Daten, wie oben verwendet:

Basierend auf diesen historischen Daten und Analysen wird ein Prognosemodell entwickelt, um
zukiinftige Entwicklungen vorherzusagen. Dabei wird ein maschinelles Lernmodell wird ein-
gesetzt. Eine lineare Regression ermdglicht es, den Einfluss der Trainingsquote auf die Enga-
gement Score zu quantifizieren.

Die Beziehung zwischen Trainingsquote (x) und Engagement Score (y) wird durch die lineare
Regressionsgleichung beschrieben:

Mittelwerte: X =75 y =4,033 y = By + f1x

Kovarianz (x,y) B _ 2(xi=x%) (vi—Y)
Varianz (x) 1 Y (xi—%)°

Steigung: §; =

_ (70-75)(3.8—4.033)+(75-75)(4.0-4.033)+(80-75) (4.3-4.033) _ 0.03
pr = (70-75)2+(75—75)2 +(80—75)2 ’

Achsenabschnitt: 5, = y—f; Xx = 4,033-0,03 * 75 = 1,808 = 1,81

Regressionsgleichung: y =1,808 + 0,03x
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Die Regressionsgleichung y = 1,808 + 0,03x zeigt, dass eine Erhohung der Trainingsquote um
einen Prozentpunkt zu einer Verbesserung des Engagement Score um 0,03 Punkte fiihrt. Es
wird im Folgenden angenommen, dass der Wert fiir die Trainingsquote im Jahr 2025 bei x=85
liegen wird, und nun werden die entsprechenden Prognosen fiir den Engagement Score und die
Ideeneinreichungen berechnet.

1. Ermittlung der Prognose fiir 2025 (x=85) fiir Engagement Score:

Die Regressionsgleichung, die zuvor berechnet wurde, lautet:
y =1,808 + 0,03x

Fiir x = 85 (prognostizierte Trainingsquote fiir 2025) einsetzten:
y =1,808 + 0,03*85 y=1,808 + 2,55= 4,358

Das ergibt einen prognostizierten durchschnittlichen Engagement Score von 4,36.

2. Ermittlung der Prognose fiir Ideeneinreichungen

Hier werden die historische Beziehung zwischen der Trainingsquote und der durchschnittlichen
Anzahl der Ideeneinreichungen verwendet. Es wird angenehmen, dass die Verdnderung der
Ideeneinreichungen linear mit der Trainingsquote korreliert. Das bedeutet:

o Bei einer Trainingsquote von 70 % waren die Ideeneinreichungen bei 2,5.
e Bei 75 % stiegen sie auf 2,8.
o Bei 80 % erreichten sie 3,2.

Die Verinderung betrigt:
Veranderung der Ideeneinreichung
Aldeen = " —
Veranderung der Trainingsquote
Ald _32-28 04 0.08
"= Tgo-75 5

Pro 1 % Anstieg der Trainingsquote erhohen sich die Ideeneinreichungen um 0,08. Fiir einen
Anstieg von 5 % (von 80 % auf 85 %) ergibt sich:

Aldeen = 0,085 =0,4
Das ergibt fiir x = 85:

Ideeneinreichungen=3,2 + 0,4 = 3,6
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Die Prognosen zeigen, wie die Steigerung der Trainingsquote die Unternehmenskultur beein-
flusst. Eine Steigerung der Trainingsquote um 5 % resultiert in einer Erhdhung des durch-
schnittlichen Engagement Score um 0,36 Punkte und der Ideeneinreichungen um 0,4.

Jahr Prognostizierte = Trainings- Erwarteter Engagement Erwartete Ideeneinrei-
quote (%) Score chungen
2025 85 4,36 3,6

—e— Engagement Score e
4.25} —e— |deeneinreichungen pro Mitarbeiter

4.00r

3.75¢}

3.50¢F

Wert

3.251

3.00f

2.751

2.501

70 75 80 85
Trainingsquote (%)

4.7.3 MafBinahmenplanung und Erfolgskontrolle

Basierend auf den gesammelten Daten und Prognosen kdnnten gezielte Malnahmen entwickelt
werden, um die Unternehmenskultur zu verbessern. Ein zentraler Bestandteil wire die Forde-
rung der Weiterbildung. Durch den Ausbau von Schulungsangeboten konnte die personliche
und fachliche Entwicklung der Mitarbeiter gestirkt werden, was zu einer innovationsfreundli-
cheren Kultur fithren wiirde. Dazu kdnnte eine unternehmensweite Lernplattform mit verschie-
denen Online-Kursen eingefiihrt werden, Mentoring-Programme kdnnten angeboten und jedes
Jahr ein Weiterbildungsbudget fiir jeden Mitarbeiter bereitgestellt werden. RegelmaBige Fach-
vortrdge und die Teilnahme an Konferenzen kdnnten ebenfalls zur kontinuierlichen Weiterbil-
dung beitragen.

Ein weiterer wichtiger Punkt wire die Anerkennung der Mitarbeiter. Um den Engagement
Score zu steigern, miisste eine Kultur der Anerkennung etabliert werden, bei der Leistungen
regelméBig gewliirdigt wiirden. Dies konnte durch ein Anerkennungsprogramm geschehen, bei
dem Erfolge gefeiert und auch kleine Leistungen gewiirdigt wiirden. Mitarbeiter des Monats-
Programme, Belohnungen fiir Teamarbeit oder nicht-monetire Anreize wie zusatzliche Freizeit
oder Auszeichnungen konnten das Engagement und die Zufriedenheit fordern.

Um eine innovative Kultur zu férdern, konnten Anreize fiir Kreativitit gesetzt werden. Mitar-

beiter kdnnten ermutigt werden, Ideen einzureichen — etwa durch Prdmien oder Anerkennung.
Ein Vorschlagswesen mit attraktiven Pridmien, regelméfige Innovationsworkshops
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und Innovationswettbewerbe sowie die Moglichkeit, 20 % der Arbeitszeit fiir eigene Projekte
zu nutzen, kdnnten dies unterstiitzen. Ein Innovationspreis fiir herausragende Ideen und die
Schaffung von Kreativrdumen wiirden diese MaBBnahmen abrunden.

Die Forderung der Work-Life-Balance kdnnte ebenfalls eine wichtige Rolle spielen. Flexible
Arbeitszeiten, Homeoffice-Optionen, Gesundheitsprogramme sowie Entspannungsrdume im
Biiro konnten dazu beitragen, das Wohlbefinden zu steigern. Auch Teambuilding-Events und
Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung oder Pflege von Angehdrigen konnten die Zufriedenheit
und das Engagement der Mitarbeiter fordern.

Die interne Kommunikation miisste ebenfalls verbessert werden. Ein transparentes Informati-
onssystem, regelmifige Mitarbeiterversammlungen mit der Geschéftsfiihrung und die Forde-
rung abteilungsiibergreifender Zusammenarbeit durch abteilungsiibergreifende Teams wiren
zentrale Maflnahmen. Der Einsatz moderner Kollaborationstools und informelle Austausch-
moglichkeiten wie Mittagsseminare zur Wissensvermittlung konnten die Kommunikation un-
terstuitzen.

Durch die Kombination dieser vier Kennzahlen wiirde ein detailliertes Bild der Unternehmens-
kultur entstehen, das sowohl die individuellen als auch die kollektiven Aspekte beriicksichtigt.
Die Trainings- und Schulungsquote wiirde die Lernbereitschaft zeigen, der Engagement
Score das MaB3 an Beteiligung, die Kommunikationskulturquote die Qualitét des Informations-
austauschs und die Innovationsdaten das kreative Potenzial der Belegschaft. Wie im untenste-
henden Schaubild deutlich wird, ist die Unternehmenskultur ein dynamisches System, das aus
dem Zusammenspiel dieser und weiterer Faktoren entsteht.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Anwendung von HR-Analytics zur Messung und
Verbesserung der Unternehmenskultur einen datengestiitzten, systematischen Ansatz bietet, der
es Unternehmen ermdglicht, ihre Kultur nicht nur zu verstehen, sondern auch aktiv zu gestalten.
Durch die Kombination verschiedener Datenquellen und Analysemethoden entsteht ein ganz-
heitliches Bild der Unternehmenskultur, das als Grundlage fiir fundierte Entscheidungen und
gezielte Verbesserungsmaflinahmen dient.

4.8 Herausforderungen von HR-Analytics

HR-Analytics eroffnet neue Moglichkeiten zur datenbasierten Steuerung von Personalprozes-
sen, bringt jedoch auch zahlreiche Herausforderungen mit sich. Diese betreffen nicht nur tech-
nische und methodische Aspekte, sondern auch ethische, datenschutzrechtliche und organisa-
torische Fragestellungen. Ohne eine sorgfiltige Umsetzung konnen Verzerrungen entstehen,
Fehlentscheidungen getroffen werden und Widerstinde innerhalb des Unternehmens aufkom-
men.

4.8.1 Die Blackbox-Problematik: Intransparenz und algorithmische Verzerrung

Mit der zunehmenden Nutzung von Machine Learning und kiinstlicher Intelligenz im HR-Ana-
lytics-Bereich wiéchst die Herausforderung der mangelnden Nachvollziehbarkeit algorithmi-
scher Entscheidungen. Wiahrend klassische statistische Verfahren wie die Regressionsanalyse
transparente Berechnungswege bieten, sind moderne Kl-gestiitzte Modelle oft hochgradig
nicht-linear und schwer interpretierbar. Dies wird als Blackbox-Problematik bezeichnet:
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Unternehmen koénnen die Ergebnisse der KI-Modelle nutzen, wissen jedoch héiufig nicht ge-
nau, auf welcher Grundlage diese Entscheidungen getroffen wurden. !¢
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Abbildung 11 Neuronales Netzwerk (Black Box) mit drei Entscheidungsebenen Quelle: Blum (2021) S.
72

Besonders problematisch ist dies bei tief lernenden neuronalen Netzwerken, die zahlreiche Ge-
wichtungen und Schichten verwenden, um Muster zu erkennen. Ein Unternehmen kann bei-
spielsweise erkennen, dass bestimmte Mitarbeitende mit hoher Wahrscheinlichkeit kiindigen
werden, ohne genau zu wissen, welche Faktoren tatsdchlich zu dieser Prognose gefiihrt haben.
Diese fehlende Transparenz kann zu Unsicherheiten bei Personalentscheidungen fiihren und es
erschweren, gezielte GegenmaBnahmen zu ergreifen.'®

Zusitzlich besteht das Risiko der algorithmischen Verzerrung (Bias). Da Machine-Learning-
Modelle auf historischen Personaldaten trainiert werden, konnen sie bestehende Ungleichheiten
unbewusst fortfithren. Wurden in der Vergangenheit beispielsweise haufiger Ménner in Fiih-
rungspositionen befordert, konnte ein KI-Modell diesen Trend verstirken und Frauen systema-
tisch schlechter bewerten — selbst wenn objektiv keine Leistungsunterschiede bestehen.!”

4.8.2 Datenqualitit und Daten-Governance
HR-Analytics basiert auf der Verarbeitung grofler Datenmengen. In vielen Unternehmen gibt

es jedoch Probleme mit der Datenqualitit: Inkonsistenzen, unvollstdndige oder fehlerhafte Da-
ten konnen die Aussagekraft der Analysen erheblich beeintridchtigen. Besonders kritisch ist

168 Vgl. Blum (2021). S. 72
169 Vgl. ebenda
170 ygl. Loscher (2021). S. 23 ; Blum (2021). S. 71 f.
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dies, wenn Daten aus unterschiedlichen Quellen kombiniert werden, ohne dass zuvor eine
griindliche Bereinigung erfolgt ist.!”!

Zudem fehlt es hdufig an einer strukturierten Daten-Governance, d.h.klaren Richtlinien zur Da-
tenerhebung, -pflege und -verantwortlichkeit. Ohne einheitliche Standards entstehen Fehlinter-
pretationen und Verzerrungen, die die Validitéit der Analysen untergraben. Unternehmen miis-
sen daher sicherstellen, dass Daten regelmiBig gepriift, standardisiert und bereinigt werden,
bevor sie fiir HR-Analytics genutzt werden.!”?

4.8.3 Mangelnde analytische Kompetenz im HR-Bereich

Eine weitere zentrale Herausforderung ist die begrenzte analytische Kompetenz in den HR-
Abteilungen. Viele Personalverantwortliche sind in klassischen HR-Disziplinen ausgebildet,
verfligen jedoch iiber keine vertieften Kenntnisse in Statistik, Datenanalyse oder maschinellem
Lernen. Dies fiihrt dazu, dass Analysen nicht vollstindig verstanden oder falsch interpretiert
werden.!”

Hinzu kommt, dass Data Scientists, die fiir die technische Umsetzung von HR-Analytics ver-
antwortlich sind, oft wenig mit den spezifischen Anforderungen des Personalmanagements ver-
traut sind. Dies erschwert die Zusammenarbeit zwischen HR-Experten und Datenanalysten,
wodurch Analysen entweder nicht optimal auf die Bediirfnisse des Personalmanagements ab-
gestimmt sind oder Ergebnisse nicht angemessen in HR-Strategien tlibersetzt werden. Unter-
nehmen miissen daher gezielt in die Weiterbildung ihrer HR-Teams investieren, um datenba-
sierte Entscheidungsfindung als festen Bestandteil der Personalarbeit zu etablieren.!”

4.8.4 Datenschutzrechtliche und ethische Problemfelder

Die Analyse personenbezogener Daten unterliegt strengen gesetzlichen Vorgaben, insbeson-
dere der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO). Eine der groBten Herausforderungen ist die
Zweckbindung: Daten diirfen nur fiir den urspriinglichen Erhebungszweck genutzt werden.
Wenn Informationen beispielsweise zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit erhoben wur-
den, diirfen sie nicht ohne Weiteres fiir Kiindigungsprognosen oder andere HR-Analysen ver-
wendet werden.!”>

Ein weiteres Problem ist die mangelnde Transparenz gegeniiber Mitarbeitenden. Wenn nicht
klar kommuniziert wird, welche Daten analysiert werden und wie diese in Personalentschei-
dungen einflielen, kann dies zu Unsicherheiten und Widerstdnden fiihren. Besonders kritisch
ist dies bei automatisierten Entscheidungen, etwa bei der Identifikation von High Potentials
oder Kiindigungswahrscheinlichkeiten. Die DSGVO fordert, dass betroffene Mitarbeitende ein
Widerspruchsrecht haben und nicht ausschlieBlich durch Algorithmen bewertet werden diir-
fen.!7¢

4.8.5 Fehlinterpretation von Daten (Korrelation vs. Kausalitiit)

Ein weiteres methodisches Problem von HR-Analytics ist die Verwechslung von Korrelation
und Kausalitét. Statistische Zusammenhinge zwischen zwei Variablen bedeuten nicht

171 Vgl. Loscher (2021). S. 52
172 Vgl. Bertling (2019). S. 324
173 Vgl. Wirges (2020). S. 25 f.
174 Vgl. Loscher (2021). S. 21
175 Vgl. Reindl (2017). S. 90
176 Vgl. ebenda S. 81
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zwangsliufig, dass ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang besteht. Ein klassisches Beispiel ist
der Zusammenhang zwischen Schuhgrofie und Lesekompetenz: Obwohl eine hohe Korrelation
besteht, wird die Lesekompetenz nicht durch die Schuhgrofle beeinflusst, sondern durch die
Drittvariable ,, Alter*.!”’

In der Praxis kann dies dazu fiihren, dass Unternchmen auf Basis statistischer Zusammen-
hénge falsche HR-Strategien ableiten. Beispielsweise konnte eine Analyse zeigen, dass Mitar-
beiter mit hdufigen Homeoffice-Tagen eine niedrigere Beférderungsquote haben. Dies konnte
falschlicherweise als Beweis fiir die negative Wirkung von Homeoffice interpretiert werden,
obwohl andere Faktoren — etwa fehlende Sichtbarkeit im Unternehmen — den Effekt erkldren
konnten. Daher ist es essenziell, dass HR-Analytics-Modelle auf fundierten kausalen Analysen
basieren, um valide Entscheidungen zu erméglichen.!”8

4.8.6 Widerstand gegen HR-Analytics in Unternehmen

Die Einfiihrung von HR-Analytics ist nicht nur eine technologische, sondern auch eine kultu-
relle Herausforderung. In vielen Unternehmen erfolgt Personalmanagement intuitiv oder erfah-
rungsbasiert, wodurch datengetriebene Entscheidungsmodelle auf Skepsis stofen.!”®

Insbesondere Fiihrungskrifte befiirchten, dass ihre Rolle durch Algorithmen ersetzt wird, oder
dass ihre bisherigen Entscheidungsprinzipien hinterfragt werden. Gleichzeitig besteht auf Sei-
ten der Mitarbeitenden die Sorge, dass HR-Analytics-Modelle zur Uberwachung und Kontrolle
des individuellen Arbeitsverhaltens genutzt werden. Um diese Widerstinde abzubauen, miissen
Unternehmen eine transparente Kommunikationsstrategie entwickeln und HR-Analytics als un-
terstiitzendes, nicht als {iberwachendes Instrument positionieren. '8

177 Vgl. ebenda S. 115

178 Vgl. Reindl (2017). S. 233
179 Vgl. ebenda S. 20

180 Vgl Wirges (2020). S. 26
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5 Zusammenfithrung, Vergleich und Bewertung

In diesem Kapitel werden klassisches Personalcontrolling und HR-Analytics direkt miteinander
verglichen. Ziel ist es, ihre Unterschiede, Stirken und Schwichen herauszuarbeiten und zu zei-
gen, warum eine alleinige Anwendung beider Methoden nicht ausreicht. Stattdessen wird argu-
mentiert, dass eine Kombination beider Ansétze die effektivste Losung zur Messung weicher
Faktoren darstellt.

5.1 Vergleich vom Kklassischen Controlling und HR- Analytics

Die Abgrenzung zwischen klassischem Personalcontrolling und HR-Analytics ist nicht immer
eindeutig. Viele Methoden, die heute als HR-Analytics bezeichnet werden, haben ihre Wurzeln
im traditionellen Controlling. Der entscheidende Unterschied liegt jedoch in der Art der Daten-
nutzung, den Analysemethoden und dem Ziel der Untersuchungen. Wéhrend klassisches Per-
sonalcontrolling vor allem Vergangenheitswerte analysiert und zur Steuerung verwendet, nutzt
HR-Analytics moderne Analysetechniken, um zukiinftige Entwicklungen vorherzusagen und
datenbasierte Entscheidungen zu unterstiitzen. '8!

Auf den ersten Blick mag es so wirken, als wiirden die Funktionen des klassischen Personal-
controllings bereits viele Analysen abdecken, die auch HR-Analytics zugeschrieben werden.
Allerdings besteht ein zentraler Unterschied darin, dass klassisches Personalcontrolling in der
Regel nicht selbst Daten erhebt, sondern auf vorhandene Informationen zuriickgreift.'®? Die
Datenerhebung erfolgt meist durch andere Abteilungen, beispielsweise in Form von Mitarbei-
terbefragungen durch die Personalabteilung. Das Personalcontrolling wertet diese Daten an-
schlieend aus und erstellt Berichte, die auf bereits erfassten Informationen basieren. Im Ge-
gensatz dazu geht HR-Analytics dariiber hinaus: Es kombiniert interne und externe Datenquel-
len, erhebt bei Bedarf neue Daten und setzt modernste Analysemethoden ein, um umfassendere
Einsichten zu gewinnen.!'®3

Wihrend Personalcontrolling oft mit festgelegten Kennzahlensystemen arbeitet, die regelméBig
aktualisiert werden, ist HR-Analytics flexibler. Es verkniipft verschiedene Datenquellen, um
gezielt Fragen zu beantworten, die liber die reine Zahlenbetrachtung hinausgehen. Hierdurch
kann HR-Analytics nicht nur bestehende Muster erkennen, sondern auch prognostizieren, wel-
che Entwicklungen in Zukunft zu erwarten sind und welche Faktoren darauf Einfluss neh-
men, 134

Ein weiterer wesentlicher Unterschied liegt im Entscheidungsprozess: Personalcontrolling,
HR-Reporting, Intuition und HR-Analytics miissen nicht als Gegensétze betrachtet werden,
sondern konnen sich sinnvoll ergédnzen. Die Wahl des passenden Ansatzes hdangt davon ab, wie
schnell Entscheidungen getroffen werden miissen, wie weitreichend sie sind und welcher Auf-
wand im Verhiltnis zum erwarteten Nutzen gerechtfertigt ist.!®>

Es zeigt sich, dass People-Analytics-Projekte oft aufwindiger sind als klassische HR-Analysen,
da sie eine engere Abstimmung mit verschiedenen Unternehmensbereichen erfordern und

181 vgl. Reindl (2017). S. 35

182 Vgl. Gerlach (2022). S. 292
183 Vgl. Gehring (2015). S. 90 f.
184 Vgl Miilder (2018). S. 134
155 Vgl Reindl (2023). S. 48
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zudem rechtliche sowie datenschutzrechtliche Rahmenbedingungen stérker beriicksichtigen
miissen. Gerade bei unbekannten oder komplexen Fragestellungen — beispielsweise zur Mes-
sung und Entwicklung der Unternehmenskultur oder Mitarbeiterzufriedenheit — kann HR-Ana-
lytics eine wertvolle Ergénzung sein, da es tiber herkdmmliche Kennzahlen hinaus tiefere Zu-
sammenhénge aufzeigt.

5.1.1 Datenerhebung und -analyse

Ein zentraler Unterschied zwischen den beiden Ansédtzen besteht in der Art der Datenerhe-

bung und Datenanalyse:

Kriterium Klassisches Personalcontrolling!®® HR-Analytics'®’
Daten- Primédr quantitative, strukturierte Kombination aus strukturierten und un-
grundlage  Daten aus internen HR-Systemen strukturierten Daten (z. B. Mitarbeiter-
(Personalkosten, Zufriedenheitsum- feedback, E-Mail-Kommunikation,
fragen, Krankenstand) Social-Media-Analysen)
Analysean- Deskriptive Statistik, Kennzahlen- Pridiktive und priskriptive Analysen
satz berechnung, Benchmarking mit Machine Learning und Big Data
Fokus der Riickblick auf vergangene Entwick- Prognose zukiinftiger Entwicklungen,
Auswer- lungen, Abweichungsanalysen Mustererkennung, Simulation von Sze-
tung narien
Datenin- Oft isolierte Betrachtung in Excel Cloudbasierte, vernetzte Systeme, In-
tegration oder HR-Softwaresystemen tegration von Echtzeitdaten aus ver-
schiedenen Unternehmensbereichen
Messung Indirekt iiber Mitarbeiterbefragun- Direkte Erhebung durch Text-, Stim-
weicher gen oder Experteneinschitzungen mungs- und Verhaltensanalysen mittels
Faktoren KI

Wihrend klassisches Personalcontrolling auf regelméBige, standardisierte Berichte setzt, er-
moglicht HR-Analytics eine dynamische, interaktive Analyse, die je nach Bedarf verschiedene
Datenquellen miteinander kombiniert. Beispielsweise kann ein traditioneller Personalcontroller
die Mitarbeiterzufriedenheit durch jéhrliche Umfragen auswerten, wihrend HR-Analytics un-
tersucht, welche individuellen Faktoren (z. B. Fiihrungskultur, interne Kommunikation,
Teamdynamik) maBgeblich zur Zufriedenheit oder Unzufriedenheit beitragen.

5.1.2 Objektivitit und Messbarkeit
Ein wesentlicher Unterschied besteht auch in der Messbarkeit und Objektivitét der Ergebnisse:

o Klassisches Personalcontrolling: Nutzt etablierte, iiberpriifbare Kennzahlen, die eine
hohe Vergleichbarkeit ermdglichen. Subjektive Faktoren wie Zufriedenheit oder Unter-
nehmenskultur werden meist {iber standardisierte Befragungen erfasst, die allerdings
stark von der individuellen Wahrnehmung der Befragten beeinflusst werden.

o HR-Analytics: Setzt auf moderne Analysemethoden, um Muster und Korrelationen au-
tomatisiert zu identifizieren. Wéhrend dies die Subjektivitdt verringern kann, birgt es
auch die Gefahr von Verzerrungen durch fehlerhafte oder unvollstindige Daten. Zudem
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sind einige komplexe Algorithmen schwer nachvollziehbar, was zu einer ,,Blackbox-
Problematik* fiihren kann.

In dem Zusammenhang stellt sich die Frage: Wo endet klassisches Personalcontrolling und wo
beginnt HR-Analytics?

o Ein einfaches Reporting iiber die durchschnittliche Mitarbeiterzufriedenheit basierend
auf subjektiven Umfragen gehort zum klassischen Personalcontrolling.

o FEine Analyse, die Zusammenhénge zwischen Zufriedenheit und Faktoren wie Fiih-
rungskultur, Work-Life-Balance oder Weiterbildungsangeboten untersucht, fillt in den
Bereich HR-Analytics.

e Die Anwendung préadiktiver Modelle, um zukiinftige Verdanderungen der Unterneh-
menskultur oder Mitarbeiterzufriedenheit objektiv vorherzusagen, ist eine typische HR-
Analytics-Methodik.

5.1.3 Praxistauglichkeit und Implementierung

Wihrend klassisches Personalcontrolling mit bereits bestehenden HR-Softwaresystemen um-
gesetzt werden kann, erfordert HR-Analytics eine komplexere technologische Infrastruktur und
interdisziplindre Kompetenzen:

Faktor Klassisches Personalcontrolling  HR-Analytics

Kosten der Im- Gering bis mittel (bestehende Sys- Hoch (Investitionen in KI-gestiitzte

plementierung  teme nutzbar) Systeme, Big-Data-Technologien)

Kompetenzan-  HR- und Controllingwissen, Erfah- Data Science, maschinelles Lernen,

forderungen rung in Excel oder ERP-Systemen = Statistik, IT-Kenntnisse

Flexibilitit der Standardisierte KPIs mit fester Pe- Dynamische Analysen, Echtzeitda-

Anpassung riodizitdt (monatlich, quartals- ten, anpassbare Algorithmen
weise)

Ein reiner Fokus auf eine der beiden Methoden wiirde die Messung weicher Faktoren wie Un-
ternehmenskultur und Mitarbeiterzufriedenheit nur unzureichend abdecken. Klassisches Perso-
nalcontrolling bietet eine solide Basis fiir die langfristige Beobachtung und den Vergleich von
Trends, bleibt jedoch oft auf aggregierte Kennzahlen und deskriptive Analysen beschrinkt. Es
kann zwar wertvolle Erkenntnisse iiber Entwicklungen liefern, erfasst aber nicht immer die Ur-
sachen fiir Verdnderungen oder die vielschichtigen Zusammenhénge hinter den Zahlen.!%8

HR-Analytics hingegen er6ffnet durch seine datengetriebenen und priadiktiven Ansitze tiefere
Einsichten. Es kann Korrelationen und Einflussfaktoren erkennen und Zusammenhinge zwi-
schen verschiedenen Variablen aufdecken. Doch diese Methodik allein birgt auch Risiken: Da-
tenqualitdt und -verfiigbarkeit sind entscheidend fiir valide Ergebnisse, und komplexe Algorith-
men konnen schwer nachvollziehbar sein. Zudem konnen rein datengetriebene Analysen ohne
den Kontext und die Erfahrung aus dem klassischen Personalcontrolling zu Fehleinschitzungen
fiihren (s. Kapitel 4.8).

Ein ausgewogener Ansatz kombiniert die Stirken beider Methoden. Klassisches Personalcon-
trolling liefert eine strukturierte Grundlage und bewéhrte Kennzahlen, wihrend HR-Analytics
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erweiterte Analysemdoglichkeiten bietet, um Muster zu erkennen und fundierte Prognosen ab-
zuleiten. Nur durch diese Kombination lassen sich weiche Faktoren prizise erfassen und in
konkrete Handlungsempfehlungen tiberfiihren.

Doch wie lassen sich diese beiden Ansétze konkret miteinander verbinden? Welche Synergie-
effekte ergeben sich aus der Kombination von klassischen und modernen Methoden? Diese
Fragen werden im folgenden Abschnitt untersucht.

5.2 Synergieeffekte zwischen klassischem Personalcontrolling und
HR-Analytics

Klassisches Personalcontrolling und HR-Analytics haben jeweils ihre eigenen Stirken, die in
der Praxis nicht als konkurrierende, sondern als sich ergdnzende Methoden betrachtet werden
sollten. Wihrend das klassische Personalcontrolling auf bewiahrten, standardisierten Kennzah-
lensystemen basiert, die eine langfristige Vergleichbarkeit sicherstellen, bietet HR-Analytics
dynamische Analysemdglichkeiten, die tiefere Einsichten in Muster und zukiinftige Entwick-
lungen ermoglichen. Die folgende Gegeniiberstellung zeigt die jeweiligen Vorteile!s?:

Stirken des klassischen Personalcontrollings  Stdrken von HR-Analytics
Langfristige Vergleichbarkeit durch standar- Dynamische Analysen zur Identifikation von

disierte KPIs Mustern

Hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit =~ Prédiktive Modelle zur Prognose von Ent-
wicklungen

Einfache Skalierbarkeit und geringe Imple- Nutzung unstrukturierter Datenquellen fiir

mentierungskosten tiefere Erkenntnisse

Fokus auf regulatorische Anforderungen und Echtzeitanalysen zur Identifikation kurzfris-

Berichtsstandards tiger Trends

Die Kombination beider Methoden ermdglicht es, ihre jeweiligen Stirken zu vereinen und
Schwichen auszugleichen. Ein wesentlicher Nachteil des klassischen Personalcontrollings liegt
darin, dass es primdr vergangenheitsorientiert ist und sich auf historische Daten stiitzt. Dies
kann dazu fiihren, dass negative Entwicklungen erst dann erkannt werden, wenn sie sich bereits
auf das Unternehmen ausgewirkt haben. HR-Analytics bietet hier den entscheidenden Vorteil,
dass es frithzeitig Muster identifiziert, sodass Unternehmen nicht nur Entwicklungen beobach-
ten, sondern auch aktiv gegensteuern kdnnen.

Ein besonders effektiver Weg, diese Methoden zu kombinieren, besteht darin, HR-Analytics
als Friihwarnsystem zu nutzen und das klassische Personalcontrolling zur Validierung und
Steuerung einzusetzen. Durch die Analyse von Kommunikationsverhalten, Feedbackplattfor-
men oder Netzwerkanalysen kann HR-Analytics erste Anzeichen fiir Verdnderungen in der
Mitarbeiterzufriedenheit oder Unternehmenskultur erkennen. Beispielsweise konnte ein Riick-
gang von positiven Riickmeldungen in internen Feedbacksystemen oder eine verringerte Team-
kommunikation auf eine Verschlechterung der Unternehmenskultur hinweisen.

Diese Erkenntnisse konnen dann durch das klassische Personalcontrolling gezielt tiberpriift
werden. Statt allgemeine Zufriedenheitswerte zu erheben, konnen standardisierte Umfragen
oder strukturierte Interviews so formuliert werden, dass sie sich direkt auf die durch HR-Ana-
lytics identifizierten Trends beziehen. Dadurch lédsst sich nicht nur feststellen, ob eine
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Entwicklung tatsidchlich wahrnehmbar ist, sondern es kdnnen auch gezielt Mallnahmen abge-
leitet werden, um rechtzeitig gegenzusteuern.

Durch diese Kombination entsteht eine leistungsfahige, zukunftsgerichtete Personalsteuerung.
Unternehmen sind nicht mehr nur auf riickblickende Kennzahlen angewiesen, sondern kénnen
aktiv MaBnahmen ergreifen, um negativen Entwicklungen friihzeitig entgegenzuwirken.
Gleichzeitig bleibt die hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit erhalten, da die gewonnenen
Erkenntnisse durch klassische Controlling-Methoden iiberpriift und in standardisierte Berichts-
formate integriert werden kdnnen. Dies stellt sicher, dass die Erkenntnisse nicht nur tiefere
Einsichten ermdglichen, sondern auch mit bestehenden HR-Kennzahlen vergleichbar bleiben.

Ein weiterer entscheidender Vorteil dieser Kombination liegt in der Fehlerkontrolle. Wahrend
HR-Analytics datengetrieben arbeitet und sich stark auf grole Mengen an strukturierten und
unstrukturierten Daten stiitzt, konnen Fehler auftreten, beispielsweise durch eine unzureichende
Datenqualitdt oder Verzerrungen in der Analyse. Das klassische Personalcontrolling kann hier
eine Kontrollfunktion iibernehmen, indem es die Ergebnisse von HR-Analytics mit validierten,
standardisierten Methoden abgleicht. Dadurch wird verhindert, dass fehlerhafte oder falsch in-
terpretierte Daten zu vorschnellen oder ungeeigneten Maflnahmen fiihren.

Zusammenfassend ermoglicht diese Verzahnung eine strukturierte, aber zugleich flexible Per-
sonalsteuerung. Unternehmen profitieren sowohl von der Prognosefihigkeit und Mustererken-
nung von HR-Analytics als auch von der Nachvollziehbarkeit und Validierung durch klassi-
sches Personalcontrolling. Zudem sorgt diese Kombination fiir eine hohere Datensicherheit und
verhindert Fehlentscheidungen aufgrund fehlerhafter Analysen. So entsteht eine datenbasierte,
aber dennoch kontrollierte und fundierte Entscheidungsgrundlage im Personalmanagement.

5.3 Herausforderungen bei der Integration von klassischem Personal-
controlling und HR-Analytics

Obwohl die Kombination von HR-Analytics und klassischem Personalcontrolling erhebliche
Vorteile bietet, stellt ihre Integration Unternehmen vor verschiedene Herausforderungen. Diese
betreffen sowohl technische Aspekte als auch organisatorische und datenbezogene Fragestel-
lungen. Die erfolgreiche Verzahnung beider Methoden erfordert nicht nur eine strategische Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen, sondern auch eine sorgfil-
tige Harmonisierung der Daten, Prozesse und Entscheidungswege.

5.3.1 Technische Herausforderungen

Eine der groBten Herausforderungen besteht in der Datenintegration. Klassisches Personalcon-
trolling basiert auf strukturierten, standardisierten Daten, die in etablierten HR-Systemen ver-
waltet werden. HR-Analytics hingegen verarbeitet hdufig unstrukturierte oder externe Daten-
quellen, beispielsweise Kommunikationsanalysen oder Sentiment-Analysen aus Mitarbeiter-
feedbacks. Die Zusammenfiihrung dieser unterschiedlichen Datenquellen erfordert eine ge-
meinsame Datenarchitektur, die sowohl Echtzeitanalysen als auch langfristige Vergleiche er-
moglicht (s. Kapitel 4.8)

Eng damit verbunden ist die Sicherstellung der Datenqualitit. Wéahrend klassische Controlling-

Systeme in der Regel gepriifte und validierte Daten nutzen, konnen bei HR-Analytics Fehler
durch unvollstindige oder verzerrte Daten auftreten (s. Kapitel 4.8). Die Herausforderung liegt
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darin, eine verlissliche Datenbasis zu schaffen, auf der beide Methoden aufbauen kénnen, ohne
dass fehlerhafte oder falsch interpretierte Daten zu Fehleinschédtzungen fiihren.

Ein weiteres Problem ist die Kompatibilitit der Analysemethoden. Klassische Controlling-Sys-
teme sind auf statische Berichte und regelméfige Kennzahlen ausgelegt, wahrend HR-Analy-
tics auf dynamischen, oft maschinell erstellten Analysen basiert.!”* Die Herausforderung be-
steht darin, diese unterschiedlichen Analysemethoden sinnvoll zu verkniipfen, sodass HR-Ana-
lytics nicht nur als isolierte Datenquelle dient, sondern direkt in das bestehende Controlling
integriert wird.

5.3.2 Organisatorische Herausforderungen

Neben den technischen Hiirden ergeben sich auch organisatorische Herausforderungen bei der
Kombination von HR-Analytics und klassischem Personalcontrolling. Eine zentrale Frage ist
die Rollenverteilung und Verantwortlichkeit: Wer tibernimmt die endgiiltige Interpretation der
Daten?'”! Wihrend HR-Analytics datengetriebene Muster liefert, stellt das klassische Perso-
nalcontrolling sicher, dass diese Muster validiert und in strategische Entscheidungen tiberfiihrt
werden. Dies erfordert eine enge Abstimmung zwischen HR, Controlling und IT-Abteilungen,
um Doppelarbeit zu vermeiden und sicherzustellen, dass die gewonnenen Erkenntnisse effektiv
genutzt werden.

Ein weiteres Problem ist die Akzeptanz innerhalb der Organisation. Wihrend klassisches Per-
sonalcontrolling auf bewdhrten Methoden beruht, die von HR- und Controlling-Teams gut ver-
standen werden, kann HR-Analytics fiir viele Mitarbeitende eine Blackbox darstellen. Kom-
plexe Algorithmen oder Machine-Learning-Modelle sind oft schwer nachvollziehbar, was zu
Unsicherheiten oder Skepsis im Unternehmen fithren kann. Daher ist eine transparente Kom-
munikation iiber die eingesetzten Methoden und deren Nutzen essenziell, um das Vertrauen in
datenbasierte Entscheidungsprozesse zu stirken (s. Kapitel 4.8).

Ein weiteres wichtiges Thema ist die Schnittstelle zwischen Mensch und Maschine. Wahrend
HR-Analytics datengetrieben arbeitet, miissen Entscheidungen im Personalmanagement wei-
terhin auf menschlicher Expertise und Erfahrung basieren. Die Herausforderung liegt darin,
eine Balance zwischen algorithmischen Prognosen und erfahrungsbasierten Einschitzungen zu
finden, sodass datenbasierte Entscheidungen nicht unkritisch iibernommen, sondern stets re-
flektiert und iiberpriift werden.

5.3.3 Bestehende Herausforderungen von HR-Analytics trotz der Kombination

Die Herausforderungen, die speziell mit HR-Analytics verbunden sind, werden durch die In-
tegration mit klassischem Personalcontrolling nicht vollstindig beseitigt. Insbesondere Fragen
der Datenethik, des Datenschutzes und der Akzeptanz im Unternehmen bleiben bestehen und
miissen unabhédngig von der Kombination der Methoden adressiert werden (s. Kapitel 4.8):

HR-Analytics arbeitet mit sensiblen Personaldaten und greift oft auf Echtzeit- oder unstruktu-
rierte Datenquellen zu. Dies fiihrt zu Herausforderungen im Bereich des Datenschutzes und der
ethischen Verantwortung. Besonders in stark regulierten Markten miissen Unternehmen sicher-
stellen, dass strikte Compliance-Vorgaben eingehalten werden und die Verarbeitung personen-
bezogener Daten in Einklang mit gesetzlichen Bestimmungen wie der DSGVO steht.
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Dariiber hinaus kann die Qualitdt der Daten auch nach der Integration mit klassischem Perso-
nalcontrolling eine Herausforderung bleiben. Wenn HR-Analytics mit fehlerhaften oder ver-
zerrten Daten arbeitet, besteht die Gefahr, dass falsche Muster erkannt und unpassende Mal3-
nahmen abgeleitet werden. Das klassische Personalcontrolling kann zwar eine Kontrollfunktion
iibernehmen, jedoch kann es nicht alle mdglichen Fehlerquellen eliminieren. Unternehmen
miissen daher weiterhin sicherstellen, dass regelmiBige Uberpriifungen und Qualittssiche-
rungsmafBnahmen in den Analyseprozess integriert werden.

Ein weiteres Problem ist die Akzeptanz neuer datengetriebener Methoden innerhalb der Orga-
nisation. Auch wenn das klassische Personalcontrolling fiir Transparenz sorgt, bleibt die Her-
ausforderung bestehen, dass datenbasierte Entscheidungen nicht von allen Fiihrungskréften
oder Mitarbeitenden gleichermalBlen akzeptiert werden.

5.4 Losungsansiitze zur erfolgreichen Integration

Die erfolgreiche Integration von HR-Analytics als Frithwarnsystem und klassischem Personal-
controlling als Kontrollinstanz erfordert eine gezielte Strategie, die sowohl technische als auch
organisatorische Rahmenbedingungen beriicksichtigt. Abhingig vom Reifegrad der HR-Me-
thoden im Unternehmen (siche Kapitel 4.2) miissen dabei unterschiedliche Mallnahmen ergrif-
fen werden. Unternehmen mit einem niedrigen Reifegrad bendtigen zunéchst eine solide daten-
basierte Grundlage, wihrend Organisationen mit fortgeschrittenen Analytics-Ansétzen eine ge-
zielte Abstimmung zwischen den Methoden sicherstellen miissen. In beiden Féllen ist es essen-
ziell, dass die Implementierung nicht isoliert erfolgt, sondern als ganzheitlicher Wandel ver-
standen wird, der technologische, strukturelle und kulturelle Faktoren gleichermallen beriick-
sichtigt.

5.4.1 Strategische Einfithrung und Change-Management

Die Einflihrung datengetriebener Methoden im Personalmanagement erfordert ein methodi-
sches Change-Management, um Akzeptanz und nachhaltige Integration sicherzustellen.!*> Da
datenbasierte Entscheidungsfindung hédufig als abstrakt oder intransparent wahrgenommen
wird, muss von Beginn an eine klare Kommunikationsstrategie etabliert werden.

o Friihzeitige Einbindung der Mitarbeitenden: Die Akzeptanz neuer Analysemethoden
héngt maligeblich davon ab, inwieweit die Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte in den
Einflihrungsprozess eingebunden werden. Eine transparente Kommunikation der Ziele
und des Nutzens der Integration ist daher essenziell. Mitarbeitende sollten nicht nur in-
formiert, sondern aktiv beteiligt werden, um Widerstdnde zu minimieren und eine posi-
tive Einstellung gegeniiber datenbasierten Entscheidungen zu fordern.!*3

e Definition klarer Regeln und Grenzen: Der Einsatz von HR-Analytics muss durch ver-
bindliche Regelwerke und Leitlinien begleitet werden, die sowohl ethische als auch da-
tenschutzrechtliche Fragestellungen berticksichtigen. Dies schafft Sicherheit im Um-
gang mit sensiblen Personaldaten und stellt sicher, dass Analytics-gestiitzte Entschei-
dungen auf einer verldsslichen und rechtlich abgesicherten Grundlage getroffen wer-
den.!®*

e Bewusstsein fiir Chancen und Risiken: Neben den potenziellen Vorteilen miissen auch
mogliche Risiken der Integration bewusst gemacht werden. Die Einfiihrung
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datengetriebener Personalsteuerung darf nicht als Ersatz fiir bewidhrte Entscheidungs-
prozesse verstanden werden, sondern als Ergidnzung, die bestehende Methoden weiter-
entwickelt und prézisiert.!

Je nach Reifegrad der HR-Analytics-Methoden im Unternehmen kann es erforderlich sein, ex-
terne Change-Management-Expertise einzubeziehen, um einen strukturierten und professionell
begleiteten Ubergang zu gewahrleisten. !

5.4.2 Technische Standardisierung und Sicherstellung der Datenqualitit

Die erfolgreiche Verkniipfung von HR-Analytics und klassischem Personalcontrolling setzt
eine harmonisierte Dateninfrastruktur voraus. Wéhrend klassisches Personalcontrolling auf
klar strukturierten, standardisierten Kennzahlen basiert, greift HR-Analytics auch auf unstruk-
turierte oder externe Datenquellen zuriick. Eine fehlende Integration dieser unterschiedlichen
Datenarten kann zu Widerspriichen in den Analysen fiithren, was die Vergleichbarkeit und Ver-
lasslichkeit der Ergebnisse beeintrachtigt.

o Einfiihrung einer gemeinsamen Datenarchitektur: Eine konsistente Datenbasis ist die
Voraussetzung fiir eine valide Integration beider Methoden. Unternehmen sollten daher
auf zentrale, cloudbasierte HR-Systeme setzen, die sowohl klassische Personalcontrol-
ling-Daten als auch Analytics-Daten strukturiert erfassen und auswerten konnen. '’

o Sicherstellung der Datenqualitét: Die Aussagekraft von HR-Analytics steht und fallt mit
der Qualitdt der verwendeten Daten. Wihrend klassische Controlling-Methoden meist
auf gepriiften, validierten Datensétzen beruhen, kdnnen in Analytics-Modellen Verzer-
rungen oder Fehler auftreten, insbesondere wenn unstrukturierte Daten genutzt werden.
Eine regelmiBige Uberpriifung und Bereinigung der Datenbasis ist daher erforderlich,
um Fehlanalysen zu vermeiden und eine hohe Prognosegenauigkeit sicherzustellen.!”®

5.4.3 Verantwortlichkeiten und Rechenschaftspflicht etablieren

Die Nutzung datengetriebener HR-Methoden erfordert klare Governance-Strukturen, um si-
cherzustellen, dass datenbasierte Entscheidungen nachvollziehbar, {iberpriifbar und strategisch
sinnvoll getroffen werden. Eine unklare Rollenverteilung kann dazu fiihren, dass entweder
Fehlinterpretationen entstehen oder Ergebnisse nicht addquat in die Unternehmenspraxis iiber-
fiihrt werden.

o FEindeutige Zustindigkeiten festlegen: Unternehmen miissen klar definieren, welche
Abteilung fiir welche Form der Analyse verantwortlich ist. Wahrend HR-Analytics da-
tengetriebene Muster erkennt, obliegt es dem klassischen Personalcontrolling, diese Er-
gebnisse zu tiberpriifen und in strategische Entscheidungsprozesse zu tiberfiihren.!*

o Festlegung von Entscheidungswegen: Die Frage, wer die endgiiltige Verantwortung fiir
datenbasierte Personalentscheidungen tibernimmt, muss klar geregelt werden. Wahrend
Algorithmen wertvolle Erkenntnisse liefern, miissen menschliche Entscheidungstriager
weiterhin eine kritische Reflexion der Datenanalyse gewéhrleisten.?
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Da HR-Analytics hdufig auf personenbezogene Daten zugreift, miissen zudem strenge Daten-
schutz- und Compliance-Richtlinien eingehalten werden. Unternehmen sollten hierfiir interne
Datenschutzrichtlinien und Ethikleitlinienentwickeln und sicherstellen, dass diese konsequent
eingehalten werden.

Die Integration von HR-Analytics als Frithwarnsystem und klassischem Personalcontrolling als
Kontrollinstanz bietet erhebliche Potenziale, setzt jedoch eine umfassende strategische Pla-
nung voraus. Neben technischen MaBBnahmen, wie der Standardisierung der Datenarchitektur
und Sicherstellung der Datenqualitét, ist ein gezieltes Change-Management erforderlich, um
Akzeptanz innerhalb der Organisation zu schaffen und eine nachhaltige Nutzung zu gewihr-
leisten.

Eine transparente Kommunikation der Ziele, die Definition klarer Verantwortlichkeiten und
eine durchdachte Governance-Struktur sind essenziell, um sicherzustellen, dass datenbasierte
HR-Entscheidungen nicht nur valide, sondern auch strategisch fundiert und unternehmensweit
akzeptiert sind. Unternehmen, die diese Aspekte beriicksichtigen, konnen die Vorteile beider
Methoden optimal nutzen und so eine effiziente, analytisch fundierte und zukunftsgerichtete
Personalsteuerung etablieren.
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6 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat sich mit der Frage auseinandergesetzt, inwieweit das Personalcon-
trolling ein geeignetes Instrument zur Messung und Steuerung weicher Faktoren wie Mitarbei-
terzufriedenheit und Unternehmenskulturdarstellt und welche methodischen Grenzen und Her-
ausforderungen dabei bestehen. Die Untersuchung zeigt, dass weder das klassische Personal-
controlling noch HR-Analytics fiir sich genommen eine vollstindige Losung bieten. Stattdes-
sen hat sich herausgestellt, dass eine Verzahnung beider Methoden erforderlich ist, um eine
fundierte und gleichzeitig zukunftsgerichtete Steuerung weicher Faktoren zu ermdglichen.

Das klassische Personalcontrolling bildet mit seinen strukturierten Kennzahlensystemen, etab-
lierten Messverfahren und standardisierten Berichtsprozessen eine stabile Grundlage fiir die
Bewertung von Entwicklungen im Personalbereich. Seine Stirken liegen insbesondere in
der Vergleichbarkeit der Daten, der hohen Transparenz und der Verlésslichkeit langfristiger
Trendanalysen. Allerdings ist das klassische Controlling primér vergangenheitsorientiert und
kann keine dynamischen Entwicklungen in Echtzeit abbilden oder prézise Prognosen iiber zu-
kiinftige Verdnderungen liefern.

HR-Analytics erweitert diese Perspektive durch den Einsatz moderner Datenanalysetechniken,
Machine Learning und Big Data, wodurch tiefere Zusammenhénge erkennbar werden. Durch
die Identifikation von Mustern und Trends kann friihzeitig auf Verdnderungen reagiert und eine
gezielte Personalstrategie entwickelt werden. Insbesondere im Bereich der Messung weicher
Faktoren bietet HR-Analytics neue Moglichkeiten, indem es nicht nur standardisierte Umfra-
gen auswertet, sondern auch unstrukturierte Datenquellen aus digitalen Kommunikationsmus-
tern oder Netzwerkanalysen einbezieht. Gleichzeitig bringt HR-Analytics jedoch Herausforde-
rungen mit sich, insbesondere in Bezug auf Datenqualitdt, Datenschutz, ethische Fragestellun-
gen und die Akzeptanz innerhalb der Organisation.

Die Kombination beider Methoden bietet daher erhebliche Synergieeffekte. Wahrend HR-Ana-
lytics als Frithwarnsystem dient, das Verédnderungen und potenzielle Risiken friihzeitig erkennt,
fungiert das klassische Personalcontrolling als Kontrollinstanz, die die gewonnenen Erkennt-
nisse validiert und in bestehende Berichtsstrukturen integriert. Diese gegenseitige Ergdnzung
ermoglicht es, die Transparenz und Nachvollziehbarkeit von HR-Analytics-Ergebnissen zu er-
hohen und zugleich die Reaktionsfdhigkeit auf Verdnderungen im Unternehmen zu verbessern.
Zudem kann das klassische Controlling eine wichtige Fehlerminimierungsfunktion iiberneh-
men, indem es etwa durch gezielte Mitarbeiterbefragungen oder Benchmarking-Analysen iiber-
priift, ob die durch HR-Analytics identifizierten Trends tatséchlich valide sind.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass eine integrierte HR-Steuerung notwendig ist, die so-
wohl klassische Controlling-Methoden als auch moderne Datenanalysen umfasst. Dabei gilt es,
nicht nur die technischen Herausforderungen der Datenintegration zu bewiltigen, sondern auch
die Akzeptanz bei Mitarbeitenden und Fiihrungskréften sicherzustellen. Eine transparente
Kommunikation iiber Ziele und Nutzen datengetriebener HR-Methoden sowie klare Regeln zur
Nutzung sensibler Personaldaten sind dabei entscheidend. Dariiber hinaus miissen Unterneh-
men je nach Reifegrad ihrer HR-Analytics-Systeme unterschiedliche Ansétze wéhlen — von ei-
ner schrittweisen Implementierung datengetriebener Entscheidungsmodelle bis hin zur voll-
standigen Integration von Predictive Analytics in bestehende HR-Strategien.

Mit der zunehmenden Digitalisierung wird sich auch die Rolle des Personalcontrollers weiter-
entwickeln. Wihrend das Personalcontrolling lange Zeit primér retrospektive Berichte erstellt
hat, wird es sich zunehmend zu einer strategischen Steuerungsfunktion wandeln, die datenge-
triebene Erkenntnisse gezielt fiir personalpolitische Entscheidungen nutzt. Dies bedeutet,
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dass klassische Controlling-Kompetenzen um analytische Féhigkeiten erweitert werden miis-
sen, insbesondere im Bereich Dateninterpretation, Machine Learning und Predictive Analytics.
Gleichzeitig bleibt der Fokus auf Transparenz, Validitit und ethische Standards eine zentrale
Aufgabe des Personalcontrollings, um sicherzustellen, dass datenbasierte Entscheidungen nicht
nur effizient, sondern auch verantwortungsvoll getroffen werden.

In Zukunft wird die Fahigkeit, klassische Controlling-Methoden und moderne Analytics-An-
sédtze zu kombinieren, entscheidend fiir die Qualitdt und Effektivitit der Personalsteuerung sein.
Unternehmen, die frithzeitig in datenbasierte Personalstrategien investieren und gleichzeitig die
bewiéhrten Methoden des Controllings weiterentwickeln, werden langfristig wettbewerbsféhi-
ger und besser in der Lage sein, Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmenskultur aktiv zu
steuern.
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