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Kurzzusammenfassung

Der vorliegende Abschlussbericht gibt wesentliche deskriptive Ergebnisse einer Del-
phi-Studie zur Verdnderung der Personalarbeit durch das Internet der Dinge wieder.
Die Studie beruht auf Antworten von 37 HR- und HRIT-Experten aus Praxis und Wissen-
schaft. Die Ergebnisse zeigen dabei generell auf, dass die befragten Experten tat-
s@chlich von einem gréoBeren Wandel der Personalarbeit ausgehen. Dies gilt Gber alle
untersuchten Bereiche der HR-Technologien, HR-Funktionen und HR-Positionen hin-
weg. Folgende zentrale Verdnderungen werden durch die Studie identifiziert und dis-

kutiert:

» Verdinglichung, Sensorisierung, Datafizierung und fechnische Integration als

Verdnderungen von HR-Technologien

= Dichotomisierung, Akzeleration, Informatisierung, Humanisierung und Produktivi-

tatssteigerung als Ver@nderungen von HR-Funktionen

=  Marginalisierung der HR-Abteilung, Digitalisierung, hybride Positionen und Auto-

mation administrativer Positionen als Verdnderungen von HR-Positionen

Die Studie bietet damit zahlreiche Anhaltspunkte, wie das Internet der Dinge die Per-
sonalarbeit verdndern wird. Damit entsteht fUr die Unternehmen durchaus auch ein
spurbarer Verdnderungsdruck, ihre personalwirtschaftlichen Technologien, Funktio-
nen und Positionen an kinftig ver@nderte Anforderungen anzupassen. Die Einschét-
zungen der Experten zeigen allerdings, dass sich das HRM derzeit in einer sehr frUhen
Phase der Auseinandersetzung mit dem Internet der Dinge befindet und dass ent-

sprechend noch erhebliche AufklGrungs- und Entwicklungsarbeit zu leisten ist.
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1. Fragestellung der Studie

Der Begriff ,Internet der Dinge* (,Internet of Things* / ,,|0T") bezeichnet die M&g-
lichkeit vielfaltige physische Objekte (,,Dinge*) an das Internet anzubinden. Dadurch
wird es moglich, zahlreiche GréBen Uber in die Dinge eingebettete Sensoren zu
erfassen (,,Sensorik") und Dinge Uber eingebettete Aktuatoren fernzusteuern (,,Aktua-
torik"). Verschiedene Dinge sind dabei Uber das Internet miteinander verbunden und
kbnnen so Informationen austauschen und miteinander interagieren. Im Ergebnisse
werden zahlreiche Dinge zu ,smarten Dingen“, die sich autonom kontext- und

situationsaddquat verhalten kbnnen.

Dies erdffnet fUr das Internet der Dinge umfassende Anwendungsméglichkeiten
in zahlreichen Anwendungsbereichen. Einer internationalen Bezeichnungskonvention
folgend werden diese Anwendungsbereiche mit dem Préfix ,smart* versehen,
entsprechend existieren Anwendungsgebiete wie Smart Home, Smart Cities, Smart
Energy etc. Mit Anwendungsgebieten wie Smart Production, Smart Health, Smart
Retailing oder Smart Logistics zeichnet sich in diesem Zusammenhang ab, dass auch
die Produktion von GuUtern und Dienstleistungen in Zukunft zunehmend ,,smart* wird,
d.h. mit und an smarten Dingen erfolgen wird!. Dies beinhaltet, dass auch die

Erwerbsarbeit der Zukunft zunehmend als ,smarte Arbeit” erfolgen wird, d.h. Mitar-

beiter werden ihre Arbeit zunehmend mit und an smarten Dingen verrichten?2.

In diesem Zusammenhang wird davon ausgegangen, dass sich auch die Per-
sonalarbeit der Zukunft ver@ndern wird. Dies resultiert zum einen aus der Erwartung,
dass smarte Arbeit zu teils erheblichen Verdnderungen der quantitativen, qualita-
tiven und temporalen Anforderungen an Personal fUhren wird. Diesen verdnderten
Anforderungen wird sich die Personalarbeit der Zukunft stellen mussen. Umgekehrt
bietet das Internet der Dinge auch zahlreiche neue Potenziale fUr die Personalarbeit,
d.h. Personalarbeit wird zu einem Anwendungsgebiet des Internet der Dinge und
Sensoren und smarte Dinge werden (auch) fUr personalwirtschaftiche Zwecke
eingesetztd. Insgesamt sind die Ver&nderungen der Personalarbeit, die sich aus
verdnderten Anforderungen einerseits und verdnderten Potenzialen andererseits

ergeben werden, derzeit vollig unbekannt. Unter dem Begriff ,,smart HRM" untersucht

1 Im deutschsprachigen Raum hat sich hierfUr auch die Bezeichnung “Industrie 4.0" etabliert.
2 Im deutschsprachigen Raum hat sich hierfUr auch die Bezeichnung "Arbeit 4.0" etabliert.

3 Im deutschsprachigen Raum hat sich hierfUr auch die Bezeichnung ,,HRM 4.0" etabliert.
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die vorliegende Studie daher die Verdnderungen kinftiger Personalarbeit, die durch

das Internet der Dinge induziert werden (vgl. auch Abb. 1).

smarte > smarte
Produktion Arbeit
N N

Internet der Dinge (,,loT")

Abb. 1: Ver@nderungen der Personalarbeit durch das Internet der Dinge

Zur Konkretisierung der Verédnderungen der Personalarbeit durch das Internet der
Dinge werden Ver&nderungen von drei miteinander zusammenhdngenden Aspek-

ten der Personalarbeit untersucht:

» HR-Technologien: Da sich mit der Verwendung von smarten Dingen und der darin

enthalten Sensoren sich auch die personalwirtschaftliche Hardware, Software,
Daten etc. dndern, berUcksichtigt die Studie als ersten Bereich die kunftige Ver-

anderung von HR-Technologien.

» HR-Funktfionen: Da smarte Arbeit quantitative, qualitative und temporale An-

forderungen an das Personal verdndert, sind als Reaktfion Ver&nderungen von
Personalfunktionen wie etwa Personaleinsatz oder Personalentwicklung wahr-

scheinlich und werden daher in der Studie berucksichtigt.

= HR-Positionen: Mit moglichen Verdnderungen von HR-Technologien und -Funk-

tionen sind auch Verdnderungen von Anforderungen und Arbeitsinhalten der Per-
sonalarbeit wahrscheinlich, daher berUcksichtigt die Studie auch kinftige Ver-

anderungen von zentralen HR-Positionen.

2.Vorgehensweise der Studie

Um kUnftige Verdnderungen des HRM durch das Internet der Dinge zu erheben

wurde ein Delphi-Design verwendet.

Zur BerUcksichtigung unterschiedlicher Perspektiven wurden vier unterschiedliche
Expertengruppen befragt. Nach dem fachlichen Hintergrund wurden hierzu zundchst
HR-Experten und — wegen zahlreicher informationstechnischer Aspekte von smart

HRM — zusatzlich auch HRIT-Experten einbezogen. Nach der Art der Tatigkeit werden
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innerhalb beider fachlichen Gruppen weiter Wissenschaftler und Praktiker unterschie-
den. Entsprechend ergeben sich vier verschiedene Expertengruppen. Fir jede Grup-
pe wurden jeweils zehn ausgewiesene Experten identifiziert und angefragt (vgl. auch
Abb. 2).

HR- HRIT- 5
Experte Experte

ssen | 10710 10/8 20/18

Praktiker 10/9 10/ 10 20/19

) 20/19 20/ 18 40/ 37

Abb. 2: Angefragte Experten / Verwertbarer RUcklauf

Zur Befragung der Experten wurde ein Online-Fragebogen entwickelt. Dieser
enthdlt zundchst vorformulierte Items zu konkreten Verdnderungen der HR-Techno-
logien, -Funkfionen und -Positionen. Diese Items wurden an einer gemischten Gruppe
von funf Experten einem Pre-Test unterzogen und entsprechende Ergdnzungen und
Modifikationen eingearbeitet. Zusatzlich enthdlt der Fragebogen offene Fragen zu
weiteren (von den vorformulierten Items nicht erfassten) Ver&dnderungen von HR-
Technologien, HR-Funktionen und HR-Positionen. Der so entwickelte Fragebogen
wurde in einer ersten Befragungsrunde allen vier Gruppen zur Beantwortung
vorgelegt. Nach Beantwortung des Fragebogens wurden die Ergebnisse der vorfor-
mulierten Items in Haufigkeitsdiagrammen visualisiert sowie Lage und StreuungsmaBe
berechnet. Die Ergebnisse der offenen Fragen wurden in zusétzliche Items GberfGhrt.
Beides wurde in einen modifizierten Online-Fragebogen fUr eine zweite Befragungs-
runde integiert. Dieser zweite Fragebogen wurde erneut den Teilnehmern aus den
vier Expertengruppen vorgelegt, um Ergebnisse der ersten Befragungsrunde zu Uber-
denken und ggf. zu modifizieren. Aus dieser zweiten Befragungsrunde konnte ein
verwertbarer RUcklauf von 37 Fragebogen (92,5% Rucklaufquote) generiert werden
(vgl. Abb. 2. Eine Liste mit den 37 teilnehmenden Experten findet sich in Anhang A.
Die Items und die jeweiligen Antworten der zweiten Befragungsrunde sind in Anhang

B. dokumentiert.).



3. Ergebnisse der Studie

Der vorliegende Abschlussbericht beschrdnkt sich auf die rein deskriptive Analyse
und Interpretation zentraler Ergebnisse der Gesamtgruppe. Eine nach Experten-
gruppen differenzierte und umfassendere statistische Analyse und Interpretation der
Ergebnisse werden demndchst in weiteren Publikationen vorgelegt. Im Folgenden
werden zundchst aggregierte Ver@nderungen von HR-Technologien (Abschnitt 3.1),
HR-Funktionen (Abschnitt 3.2) und HR-Positionen (Abschnitt 3.3) vorgestellt. Auf dieser
Basis werden besonders interessante Verdnderungsphdnomene in diesen Bereichen

herausgegriffen und im Detail dargestellt.

3.1 Veranderungen von HR-Technologien

Die Anforderungen, die smarte Arbeit an ein kUnftiges Personalmanagement stellt,
aber insbesondere auch die Potenziale, die das Internet der Dinge fUr die
Personalarbeit bietet, legen es nahe, dass sich gegenwdrtige HR-Technologien
andern. Personalwirtschaftliche Anwendungspotenziale bieten sich zundchst for
smarte Dinge, die wie etwa smarte Werkzeuge im Mitarbeitertraining, auch for
personalwirtschaftliche Zwecke eingesetzt werden kbnnen. Entsprechend enthdalt der
Fragebogen zundchst verschiedene Items, die mdgliche Verdnderungen der
*» HR-Hardware
erfassen. Eine solcher Anwendung neuer personalwirtschaftlicher Hardwarekate-
gorien bedarf weiter auch neuer Software(-Architekturen), die z.B. Aktuatoren
und/oder deren Sensoren smarter Dinge anbinden, daher sind auch Items zur
Verdnderung der
» HR-Software
enthalten. Insbesondere durch vielfaltig mégliche Sensoren an smarten Werkzeugen
oder WerkstUcken, aber auch als ,Wearables* am Mitarbeiter selbst, dUrften zu
klaren quantitativen wie qualitativen Veré&nderungen von
= HR-Daten
fOhren, weswegen auch hierzu Iltems enthalten sind. SchlieBlich durfte sich auch die
Automationsgrad, den HR-Technologien anbieten, verdndern, weswegen ltems zur

=  HR-Automation
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im Fragebogen enthalten sind. Abbildung 3 gibt die aggregierten Verdnderungen

von HR-Technologien in einem zweidimensionalen Verdnderungsdiagramm wider.

Daten

/
Au’romoﬁon.‘ @ Hardwdgre
Software

Geschwindigkeit der Verdnderung

Vv

Intensitdt der Veré@nderung

Abb. 3: KUnftige Verdnderung von HR-Technologien durch das Internet der Dinge

Im aggregierten Uberblick liegen damit alle untersuchten Subbereiche der HR-

Technologien in der Kategorie IV (,fast major change"). Entsprechend kdnnen zeit-

nahe und umfassende Verdnderungen von HR-Technologien — d.h. dem Einsatz von

Hardware, der Gestaltung von Software(-Architekturen), der Erhebung von Daten

und dem Grad der Automation — erwartet werden.

Folgende interessante Phdnomene fUr die kUnftige Ausgestaltung von HR-Techno-

logien lassen sich auf Basis der Einsch&tzungen der Experten feststellen:

4

Ein Ver&nderungsdiagramm zeigt die IntensitGt der Verdnderung (Mittelwerte mehrerer
Iltems zu Verdnderung eines Aspekts wie z.B. mehrere ltems zur Verdnderung von HR Da-
ten) in der horizontalen Dimension und die Geschwindigkeit der Verdnderung in der verti-
kalen Dimension. Dies erlaubt eine Einordnung aggregierter Verdnderungen in vier Kate-
gorien: Kategorie | (,slow minor change*) umfasst Ver&dnderungen geringer Intensitat und
geringer Geschwindigkeit. Diese sind entsprechend kaum von Relevanz fUr die Personalar-
beit. Analoges gilt fUr Verdnderungen der Kategorie Il (,fast minor change*), die auch von
geringer Intensitdt sind, jedoch im Zeitablauf schneller auftreten werden. Relevant sind
Verdnderungen der Kategorie lll (,slow major change”), die eine groBere Intensitdt auf-
weisen, jedoch einige Zeit bis zu ihrer Realisierung bendtigen. Von nachdricklicher Rele-
vanz fUr die Personalarbeit sind schlieBlich Verdnderungen der Kategorie IV (,fast major
change"), also Verdnderungen hoher Intensitdt, die vergleichsweise schnell auftreten wer-
den.
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LYerdinglichung" der Personalarbeit: , Verdinglichung* beschreibt das Phdnomen,

dass personalwirtschaftliche Aufgaben zunehmend an smarte Dinge Ubertragen
werden. Smarte Dinge kdnnten vielfaltige personalwirtschaftliche Aufgaben Uber-
nehmen. Etwa kénnten smarte Werkzeuge in der industriellen Produktion Zeit- und
Bewegungsstudien Ubernehmen und so Normal- und Pausenzeiten etc. autonom
erheben und weiterleiten. Ebenso kdnnen smarte Werkzeuge Mitarbeiter autonom
in ihrer Haondhabung einfGhren und trainieren. Ohne konkrete Anwendungsbe-
reiche zu sperzifizieren geht eine klare Mehrheit der befragten Experten generell

davon aus, dass auch das HRM smarte Dinge einsetzen wird (vgl. Abb. 4).

»Auch das HRM wird smarte Dinge (z.B. Werkzeuge) direkt for
personalwirtschaftliche Zwecke (z.B. Training) anwenden.”

60 A
50
40 -

% 30 -
20 A
10 A
0 A

stimme stimme teils/ teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

Abb. 4: KUnftige Verwendung smarter Dinge in der Personalarbeit

Sensorisierung der Personalarbeit: Sensorisierung beschreibt das Phdnomen des

Einsatzes zahlreicher Sensoren in/an smarten Dingen zur Erfassung vielfdltiger per-
sonalwirtschaftlich relevanter Daten. Die bislang Gberwiegend manuell erfolgende
und damit aufwdéndige, kostenintensive und wohl auch fehlertréchtige Erfassung
personalwirtschaftlicher Daten wird kinftig zunehmend durch Sensoren erfolgen.
Nach mehrheitlicher Meinung der Experten kommen hierfUr zundchst Sensoren an
smarten Arbeitsgegenstdnden in Frage, die Mitarbeiter im Rahmen ihrer Aufga-
benerfUllung verwenden (vgl. Abb. 5). Interessanterweise geht eine knappe
Mehrheit der Experten — frotz einer zweifellos hohen Sensibilitdt in Bezug auf
Datenschutz, Mitbestimmung und Mitarbeiterakzeptanz — zusétzlich davon aus,

dass auch fragbare Sensoren am Mitarbeiter (z.B. durch Armbd&nder, Stirnb&nder,
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Sensorpflaster oder Kleidungsstucke) (,Wearables") kUnftig Mitarbeiterdaten er-
heben werden (vgl. Abb. 6).

,,HR-Daten werden zunehmend auch von Sensoren an smarten
Arbeitsgegenst&nden der Mitarbeiter (z.B. Werkzeuge und
-stUcke) stammen.”

60 -
50 A
40 -

% 30 -
20 -
10 -
0 A

stimme stimme teils / teils  stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZU

Abb. 5: KUnftige Erfassung von HR-Daten durch Sensoren
an Arbeitsgegenstdnden

»HR-Daten werden zunehmend auch von tragbaren Sensoren am
Mitarbeiter (,,Wearables*) stammen."

60 A
50 -
40 -

% 30 A
20 -
10

stimme stimme teils/ teils stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

Abb. é: KUnftige Erfassung von HR-Daten durch Sensoren
am Mitarbeiter (,,Wearables")

® Datafizierung der Personalarbeit: Im Gefolge der Sensorisierung beschreibt Data-

fiziierung (,,datafication”) das Phdnomen, dass personalwirtschaftiche Datenbe-
stdnde exponentiell ansteigen werden und zahlreiche personalwirtschaftlich rele-

vante Sachverhalte umfassend und detailliert mit Daten abgebildet werden. Die
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sich daraus ergebenden besonders umfangreichen (,volume"), heterogenen
(,variety") und permanent neu entstehenden, aktuellen (,velocity*) Datenbe-
stnde werden Ublicherweise als ,,Big Data" bezeichnet. Eine klare Mehrheit der

befragten Experten geht fur die Personalarbeit der Zukunft von der Existenz von

»Big HR Data* aus (vgl. Abb. 7).

+HR-Datenwerden umfangreich und heterogen sein, sowie
sténdig neu entstehen (,,Big Data*)."

60

% 30 -
20
10 |

stimme  stimme teils/ teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu vollzu
ZU ZU

Abb. 7: KUnftiger Bestand an HR-Daten

Entsprechend kdnnen kUnftig fUr viele Bereiche der Personalarbeit umfassende

und detaillierte Daten in Echtzeit bereitgestellt werden.

Technische Integration der Personalarbeit: Die technische Integration der Per-

sonalarbeit beschreibt das Phdnomen, dass die notwendige Abstimmung perso-
nalwirtschaftlicher MaBnahmen mit den operativen Anforderungen des Geschdafts
(,external fit") automatisiert erfolgen werden. Eine knappe Mehrheit der Experten

geht von einer unmittelbaren technischen Integration der Personalarbeit aus, d.h.

einer direkten Interaktion von HR-Software mit Sensoren und Aktuatoren an (von
Mitarbeitern verwendeten) smarten Dingen, z.B. um eine TrainingsmaBnahme
situationsaddquat direkt bei Auftreten des Trainingsbedarfs bereitstellen zu kdnnen
(val. Abb. 8). Deutlich ausgepragter ist die Zustimmung der Experten zu einer

mittelbaren technischen Integration der Personalarbeit mit dem Internet der

Dinge. Diese wird redlisiert, indem HR-Software mit anderen digitalen Diensten des
Unternehmens interagiert, die ihrerseits mit Sensoren und Aktuatoren verbunden
sind (vgl. Abb. 9).
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»HR-Systeme werden mit Sensoren und Aktuatoren smarter Dinge
interagieren, um HR-Funktionalitdten situationsaddquat
bereitzustellen.*

40 A
% 30 A
20 -
10

stimme  stimme teils/teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu vollzu
ZU ZU

Abb. 8: KUnftige unmittelbare Integration von HR-Software
und Internet der Dinge

»wHR-Systeme werden mit anderen digitalen Diensten des Unternehmens
interagieren, um angebotene Funktionalitat systematisch auf deren
personalwirtschaftliche Anforderungen auszurichten.”

60 -
50 -
40 -
% 30 A
20 A
10 A
0 -

stimme  stimme teils/ teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

Abb. 9: KUnftige mittelbare Integration von HR-Software
und Internet der Dinge

Entsprechend ist davon auszugehen, dass personalwirtschaftliche Software der
Zukunft eng mit ,Internet der Dinge"-Anwendungen anderer Unternehmensbe-
reiche, vornehmlich etwa aus dem Bereich Produktion/Operations, interagiert, um

zeit- und bedarfsgerechte personalwirtschaftliche Dienste anzubieten.
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3.2 Veranderungen von HR-Funktionen

Die neuen fachlichen Anforderungen, die smarte Arbeit an ein kUnftiges Personal-
management stellt und die technischen Potenziale, die das Internet der Dinge fUr die
Personalarbeit bietet, legen nahe, dass sich neben Technologien auch Inhalte und
Charakteristika personalwirtschaftlicher Funktionsbereiche dndern. Der Fragebogen
enthdlt daher verschiedene Items zu durch das Internet der Dinge induzierten Ver-
dnderungen der Funktionsbereiche
=  HR-Confrolling,

» HR-Beschaffung,

» HR-Einsatz,

» HR-Entwicklung,

» HR-Performance Management und

=  HR-Vergutung.

Im aggregierten Uberblick zeigt sich eine Zweiteilung beziglich der Verénderungen

der oben aufgefUhrten HR-Funktionen (vgl. Abb. 10).

N
7

@ Controfling
Beschaffung ‘ Einsatz
Performance Entwicklung

Vergutung

Geschwindigkeit der Verdnderung

Vv

Intensitat der Veré@nderung

Abb. 10: KUnftige Verdnderung von HR-Funktionen durch das Internet der Dinge

Eine erste Gruppe von HR-Funktionen (HR-Controlling, HR-Einsatz und HR-Entwick-
lung) fallt klar in die Kategorie IV (,fast major change®). FUr diese Funktionen sind
entsprechend gréBere inhaltliche Verdnderungen zu erwarten. Eine zweite Gruppe

von HR-Funktionen (HR-Beschaffung, HR-Performance Management und HR-Vergu-
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tung) verorten sich an der Grenze zwischen Kategorie |V (,,fast major change”) und |l

(,fast minor change®). Entsprechend wird bezUglich dieser HR-Funktionen der Grad

der kUnftigen Verdnderungen durch die Experten zurGckhaltender, teils deutlich

zurUckhaltender eingeschdatzt.

Folgende interessante Phdnomene fUr die kUnftige Ausgestaltung von HR-Funktio-

nen lassen sich auf Basis der Einschdtzungen der Experten feststellen:

Dichotomisierung der Personalarbeit: Dichotomisierung bezieht sich auf das Pha-

nomen, dass eine erste Gruppe von HR-Funktionen von den Experten als be-
sonders affin for ,,smart HRM" eingeschdatzt wird, wdhrend man dies fur eine
zweite Gruppe von HR-Funktionen nicht oder zumindest nicht einheitlich prog-

nostiziert. Wie in Abb. 10 zu entnehmen ist, bilden HR-Controlling, HR-Einsatz und

HR-Entwicklung entsprechend die erste Gruppe der HR-Funktionen, die kunftig als

smarte Funktionen realisiert werden. Entsprechend findet sich fUr diese Funktfionen
jeweils mehrheitliche bis sehr deutliche Zustimmung der Experten fUr durch das
Internet der Dinge induzierte Ver&nderungen wie etwa zunehmende Verdingli-
chung (vgl. Abschnitt ,,Verdinglichung von Personalarbeit*), Sensorisierung (vgl.
Abschnitt Sensorisierung der Personalarbeit) sowie der nachfolgend beschrie-
benen Akzeleration (vgl. Abschnitt ,Akzeleration der Personalarbeit”) oder Infor-
matisierung (vgl. Abschnitt ,Informatisierung der Personalarbeit*) der Personal-
arbeit. (vgl. zu den einzelnen Items und Ergebnissen im Detail Anhang B.). Bei der

verbleibenden Gruppe von HR-Funktfionen bildet zundchst das HR-Performance

Management eine klare Ausnahme, da hier eine leichte Mehrheit der Experten

nicht annimmt, dass eine umfassende Realisierung als smartes HR-Performance
Management stattfindet. FUr die verbleibenden beiden HR-Funktionen (HR-Be-

schaffung und HR-Vergutung) I&sst sich interessanterweise eine Polarisierung der

Expertenmeinung feststellen. Wahrend ein Teil der Experten davon ausgeht, dass
auch diese beiden HR-Funkfionen kUnftig als smarte HR-Funktfionen readlisiert
werden, sieht ein anderer Teil der Experten dies als kritisch an. Das Phdnomen der
Dichotomisierung von HR-Funktfionen in smarte und nicht oder nur eingeschrénkt
smarte Funktionen kann exemplarisch an der Sensorisierung von HR-Entwicklung
und HR-Performance Management belegt werden. Wahrend man eine kunftige
Sensorisierung der HR-Entwicklung tendenziell eher als realistisch betrachtet (vgl.
Abb. 11) wird die kunftige Sensorisierung des HR-Performance Managements eher
kritisch gesehen (vgl. Abb. 12).
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wSensordaten werden zur Ermittlung von Informationen (Qualifikationen,
Qualifizierungsbedart, Lernerfolg) herangezogen.*

50 -
40 A
o 30 -
20 A
10 A

stimme  stimme teils/ teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu vollzu
zZU ZU

Abb. 11: KUnftige Sensorisierung der HR-Entwicklung

,Die Leistungsbeurteilung wird zunehmend auf Sensordaten des
Arbeitshandelns von Mitarbeitern beruhen."

60 A
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40 -

% 30 A
20 -
10 -

stimme stimme teils/ teils  stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZU

Abb. 12: KUnftige (Nicht-)Sensorisierung des HR-Performance Management

Ein Beispiel fUr die eher polarisierte Einschdtzung von Verdnderungen bietet die
HR-Beschaffung. Hier halten sich — etwa mit Blick auf die UnterstUtzung von Per-
sonalauswahlfragestellungen durch das Internet der Dinge - die eher zustim-
menden und die eher ablehnenden Expertenmeinungen anndhernd die Waage
(vgl. Abb. 13).
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,Die ldentifikation und Auswahl geeigneter Kandidaten werden
zunehmend von smarte Dingen / Sensoren unterstitzt.”
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stimme stimme teils / teils  stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

Abb. 13: KUnftige UnterstUtzung der HR-Auswahl durch smarte Dinge

Die sich damit insbesondere fUr das HR-Performance Management abzeichnende
Sonderrolle im Rahmen der HR-Funkfionen mag in einer ersten Interpretation mit
der besonderen Sensibilitdt und dem besonderen rechtlichen (Daten-)Schutz von
Mitarbeiterleistungsdaten begrindet werden. Wegen der tendenziell polarisierten
Expertenmeinung bezogen auf die HR-Beschaffung und die HR-VergUtung I&sst
sich derzeit keine klare Aussage Uber deren kiUnftige Ausgestaltung als smarte HR-

Funktionen machen.

Akzeleration der Persondlarbeit: Die Akzeleration der Personalarbeit beschreibt

das Ph&nomen einer grundsatzlichen Beschleunigung personalwirtschaftlicher
MaBnahmen bis hin zu EchtzeitmaBnahmen, bei denen personalwirtschaftlichen
Anforderungen der Geschdftstatigkeit unmittelbar bei deren Auftreten mit ent-
sprechenden personalwirtschaftichen MaBnahmen begegnet wird. Die Akzele-
ration gilt insbesondere fur die kunftig als ,smart* erachteten Funktionsbereiche
HR-Controlling, HR-Einsatz und HR-Entwicklung. Zun&chst wird sich die personal-

wirtschaftliche Informationsversorgung durch das HR-Controlling erheblich be-

schleunigen. Ermoglicht wird dies durch die Echtzeitdatenerfassung und -bereit-
stellung Uber Sensoren. Diese Bereitstellung von Nah- und Echtzeitinformationen
bildet auch die Grundlage fUr die Beschleunigung weiterer HR-Funktionsbereiche.

Nach Einsch&tzung der Experten wird sich zundchst weiter HR-Einsatzplanung und -

einsatz beschleunigen und — wegen Anforderungen smarter Arbeit — zunehmend
in Echtzeit stattfinden (vgl. Abb. 14).
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»HR-Einsatzplanung und -Einsatz werden wegen Echtzeit-
personalbedarfen und -daten zunehmend in Echtzeit erfolgen.”
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garnicht eher nicht eher zu voll zu

ZU ZU

Abb. 14: KUnftige Akzeleration von HR-Einsatzplanung und -einsatz

Ahnliches gilt fUr die Personalentwicklung, wo TrainingsmaBnahmen in Echtzeit
bereits seit geraumer Zeit diskutiert werden (,,just-in-time learning"). Auch hier geht
eine deutliche Mehrheit der Experten davon aus, dass Echtzeitlernen ein verbrei-
tetes Phdnomen sein wird. Auch dieses Echtzeitlernen wird erneut Uber smarte
Dinge erfolgen (vgl. dazu Abb. 15 und den Abschnitt ,,Verdinglichung der Per-
sonalarbeit”).

,Digitale Assistenzdienste in / an smarten Dingen werden ein just-in-time
Lernen der Mitarbeiter ermdglichen.*
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garnicht eher nicht eher zu voll zu

ZU ZU

Abb. 15: KUnftige Akzeleration (und ,Verdinglichung*) der HR-Entwicklung

Diese Akzeleration personalwirtschaftlicher MaBnahmen gilt allerdings nicht oder

nur eingeschrankt fur die zweite Gruppe von HR-Funktionen (HR-Vergutung, HR-
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Performance Management und HR-Beschaffung). Offensichtlich wird fir diese
Funktionen davon ausgegangen, dass sie weiterhin nicht in Echtzeit sondern nach-
laufend erfolgen. FUr die Vergutung bedeutet dies etwa, dass nach wie vor auf
Monatsbasis vergUtet wird. Damit bleibt die Akzeleration der Personalarbeit ein fir
die benannten Funktionen von den Experten klar artikuliertes kunftiges Phdnomen.
Personalarbeit wird damit zumindest partiell zu einer betrieblichen Echtzeitfunktion
(,Real Time HRM").

Informatisierung der Personalarbeit: Im Gefolge der Sensorisierung und Datafizie-

rung der Personalarbeit bezeichnet das Phdnomen der Informatisierung die syste-
matische Bereitstellung und die systematische Verwendung von HR-Informationen
fUr alle personalwirtschaftlichen Entscheidungen und Aktivitdten Gber die verschie-
denen HR-Funktionen hinweg. DiesbezUglich geht eine massive Mehrheit der
Experten zundchst davon aus, dass sich der quantitative Umfang an Informationen
erhdhen wird (vgl. Abb. 16).

»Der quantitative Umfang von HR-Informationen wird wegen
umfassender Daten zunehmen.*
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stimme  stimme teils / teils stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

Abb. 16: KUnftige quantitative Informatisierung der Personalarbeit

Ebenso gehen die Experten interessanterweise mehrheitlich davon aus, dass
sensorbasierte Datenerhebungen zu einer Verbesserung der qualitativen GuUte
(,,Objektivierung*) resultierender HR-Informationen beitragen werden (vgl. Abb.
17).
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»Die qualitative GUte von HR-Informationen wird wegen objektiver

Messungen zunehmen.”
60 A
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stimme  stimme tfeils / teils  stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

Abb. 17: KUnftige qualitative Informatisierung der Personalarbeit

Im Gefolge der Informatisierung wird auch die Bedeutung des HR-Conftrollings als

informationsbereitstellender HR-Funktion klar steigen. Trofz eines bereits derzeit zu

unterstellenden sehr hohen Digitalisierungsgrades gehen die Experten mit dem

Internet der Dinge von einer massiven weiteren Digitalisierung des HR-Conftrollings
aus (vgl. Abb. 18).

%
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»Die Digitalisierung des HR-Controllings wird zunehmen.*

stimme  stimme teils/ teils stimme  stimme
garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

Abb. 18: KUnftige Digitalisierung des HR-Conftrollings

Einschradnkungen der Informatisierung duUrften erneut den Funktionsbereich HR-

Performance Management sowie — gegebenenfalls — die HR-Beschaffung und die
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HR-VergUtung betreffen (vgl. dazu den Abschnitt ,,Dichotomisierung der Personal-

arbeit").

Humanisierung durch Personalarbeit: Humanisierung durch Personalarbeit be-

zeichnet das Phdnomen, dass im Rahmen der Arbeitsgestaltung und -organisa-
tion smarte Dinge (auch) zur Integration dlterer und leistungsgeminderter Mit-
arbeiter sowie zur Gesundheitserhaltung und -vorsorge aller Mitarbeitern ver-

wendet werden (vgl. Abb. 19).

»Aufgrund der Verwendung von smarten Dingen in Arbeitsprozessen
werden Mitarbeiter zunehmend gesundheits-, behinderungs- und
altersgerecht eingesetzt.”
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garnicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

Abb. 19: KUnftige Humanisierung der Arbeit

Ein einfaches Beispiel bieten etwa auf der Basis von Sensordaten individualisierte

Pausen- und Ruhezeitenregelungen fur jeden einzelnen Mitarbeiter.

Produktivitdtssteigerung durch Personalarbeit: Die ProduktivitGtssteigerung durch

Personalarbeit bezeichnet das Phdnomen, dass die systematische Gestaltung von
Arbeit als ,,smarte Arbeit" — d.h. die Verwendung smarter Dinge zur Produktion von
GuUtern und Dienstleistungen — zu Verbesserungen der individuellen und organiso-
tionalen Arbeitsleistung fuhren wird (vgl. Abb. 20). Diese ProduktivitGtssteigerung
wird prognostiziert, obwohl der konkrete Einsatz von smarten Dingen fUr ein HR-
Performance Management tendenziell eher kritisch gesehen wird (vgl. dazu den

Abschnitt ,,Dichotomisierung der Personalarbeit”).



-22-

»smarte Dinge werden zu einer Erhdhung der individuellen und
organisationalen Arbeitsleistung fhren."

60 A
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stimme stimme teils/ teils stimme stimme
garnicht eher nicht eher zu vollzu
ZU ZU

Abb. 20: KUnftige Produktivitatssteigerung der Arbeit

3.3 Veranderung von HR-Positionen

Mit den Verdnderungen von HR-Technologien und HR-Funkfionen sind auch
Verdnderungen fur typische Positionen im HR-Bereich zu erwarten, die sich etwa in
verdnderten Arbeitsinhalten und verdnderten Qualifikationsanforderungen dieser
Positionen niederschlagen. Dies durfte zundchst fUr ausfGhrende HR-Positionen gel-
ten, die beispielsweise durch Automation administrativer HR-Aufgaben durch smarte
Dinge oder die Anwendung verdnderter HR-Software bedingt sind. Unter der Be-
zeichnung
= HR-Sachbearbeiter
untersucht die Studie daher mogliche kunftige Ver&nderungen von ausfGhrenden/
administrativen Positionen des Personalbereichs. Eine analoge Argumentation |asst
sich fUr beratende und entscheidende Personalpositionen fuhren. Auch hier werden
Automation, neue Information und Entscheidungsunterstitzung und verdnderte Soft-
ware vermutlich Verdnderungen mit sich bringen. Unter der (konservativen) Be-
zeichnung
» HR-Referent
untersucht die Studie daher mogliche kinftige Ver&dnderungen von professionellen
fachlichen Positionen des HR-Bereichs. Schliellich durften sich Verédnderungen auch
fOr FOhrungspositionen im HR-Bereich ergeben — etwa durch deutlich verbesserte und
verdnderte Informationsst&nde u.a. Unter der Bezeichnung
» HR-Leiter
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werden daher Items zur kUnftigen Verdnderungen von FUhrungs- und Leitungsposi-

tionen im Personalbereich mit in die Studie aufgenommen.

Die generelle Ubersicht im Ver&nderungsdiagramm (vgl. Abb. 21) zeigt auf, dass
alle drei HR-Positionen deutlich in der Kategorie IV (,fast major change") verortet
sind, und dass entsprechend innerhalb eines absehbaren Zeithorizontes mit groBeren

Verdnderungen in Art und Inhalt dieser Positionen zu rechnen ist.

~
7

Sachbearbeiter @
Lei’rer' Referent

Geschwindigkeit der Verdnderung

A\

Intensitat der Verdnderung

Abb. 21: KUnftige Ver@nderung von HR-Positionen durch das Internet der Dinge

Folgende interessante Phdnomene fUr die kinftige Ausgestaltung von HR-Positio-

nen lassen sich auf Basis der Einschdtzungen der Experten feststellen:

» Margindlisierung der Personalabteilung: Die Marginalisierung der Personalabtei-

lung beschreibt — einzelne HR-Positionen Gbergreifend — den Verlust an Aufgaben,
Ressourcen und Bedeutung einer eigenstdndigen organisationalen Einheit for
HRM. Dies bedingt sich zu einem durch eine fortschreitende Automation im Sinne
der Ubernahme von Aufgaben durch Technik. Abb. 22 belegt, dass das Internet
der Dinge kUnftig zumindest teilweise HR-Aufgaben Ubermehmen wird. Ahnliches
gilt fur weitere denkbare Aufgabentrdger wie HR-Dienstleister, LinienfOhrungskréfte
und durch die Mitarbeiter selbst (vgl. die Items Positionen 17 - 19 in Anhang B.).
Umgekehrt wird nicht davon ausgegangen, dass HR-Abteilungen zunehmend for

kUnftige HR-Aufgaben zusté@ndig sein werden (vgl. Abb. 23).



D4

»Technik (smarte Dinge und Dienste) wird zunehmend HR-Aufgaben
Ubernehmen.”
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garnicht eher nicht eher zu vollzu
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Abb. 22: Kinftige Ubernahme von HR-Aufgaben durch HR-Technik

»HR-Abteilungen werden zunehmend HR-Aufgaben Gbernehmen.*
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Abb. 23: Kinftige Ubernahme von HR-Aufgaben durch HR-Abteilungen

Mit dieser Verlagerung von Aufgaben und Zusté&ndigkeiten weg von den HR-Abtei-
lungen hin zur Technik und anderen Aufgabentrédgern dirfte ein Verlust an Res-

sourcen und Bedeutung der HR-Abteilungen einhergehen.

(Doppelte) Digitalisierung von HR-Positionen: Die (doppelte) Digitalisierung von HR-

Positionen bezeichnet das Phdinomen, dass — Uber die drei untersuchten HR-Posi-
tionen hinweg — sowohl Arbeitsinhalte als auch Qualifikationsanforderungen sich

zunehmend in Richtung Digitalisierung verdndern. So wird etwa fur Personal-
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leitungspositionen sehr eindeutig davon ausgegangen, dass kunftig umfassend in-

formationstechnische Arbeitsinhalte anfallen werden (vgl. Abb. 24).

»Personalleitungspositionen werden steigende informationstechnische
Arbeitsanteile aufweisen.*
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Abb. 24: KUnftige informationstechnische Arbeitsinhalte von
Personalleitungspositionen

Analoges qilt fUr die Arbeitsinhalte von Personalreferentenpositionen und — etwas
abgeschwdcht — auch fUr Personalsachbearbeiterpositionen (vgl. die Items Po-

sifionen 7 und 12 in Anhang B.).

,Digitale und technische Qualifikationsanforderungen von
Personallleitungspositionen werden zunehmen.*
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Abb. 25: KUnftige digitale und technische Qualifikationsanforderungen von
Personalleitungspositionen
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Korrespondierend mit den zunehmenden digitalen Arbeitsinhalten werden auch
digitale Quadlifikationsanforderungen kinftig von groBer Bedeutung sein. Dies kann
wiederum exemplarisch fUr Personalleiterpositionen gezeigt werden, die von einer
klaren Mehrheit der Experten prognostiziert wird (vgl. Abb. 25). Erneut gelten
solche kunftigen digitalen Qualifikationsanforderungen auch fUr Personalreferen-
ten- und - leicht abgeschwdcht — auch fUr Personalsachbearbeiterpositionen. Das
Internet der Dinge wird damit zusammengefasst die Digitalisierung der Personal-

profession deutlich vorantreiben

Entstehung hybrider Positionen: Die Entstehung hybrider Positionen verweist auf

das Phé&nomen, dass kiUnftig Mischpositionen mit Mischqualifikationen an der
Schnittstelle von (Informations-)Technik und HRM entstehen werden. Eine knappe
Mehrheit der Experten erwartet, dass solche hybriden Positionen auf unterschied-
lichen Hierarchieebenen entstehen und auch FUhrungspositionen umfassen wer-
den (vgl. Abb. 26).

»Die Verwendung von smarten Dingen / Diensten im HRM wird zur
Entstehung von hybriden Funktionen und Positionen (bspw. Chief Digital
HR Officer) fGhren.
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Abb. 26: KUnftige Entstehung hybrider Positionen

Neben der doppelten Digitalisierung von HR-Professionen bilden gerade solche
hybriden Positionen einen deutlichen Beleg fur eine kUnftig erwartete intensive

Technisierung und Digitalisierung der Personalprofession.

Automation administrativer HR-Positionen: Die Automation administrativer HR-Posi-

tionen bezeichnet das Phdnomen, dass verwaltende Aufgaben von Personalsach-

bearbeitern durch das Internet der Dinge automatisiert werden kénnen und in der
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Folge den Wegfall solcher HR-Positionen. Abb. 27 belegt, dass die Experten mehr-

heitlich von einer Reduktion von HR-Sachbearbeiterpositionen ausgehen.

»Der quantitative Bedarf an Personalsachbearbeiterpositionen
wird abnehmen."
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garnicht eher nicht eher zu vollzu
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Abb. 27: KUnftige Automation von HR-Sachbearbeiterpositionen

Diese Automatisierung ist dabei auf die Personalsachbearbeiterposition beschrankt,
d.h. HR-Leitungs- und HR-Referentenpositionen sind hiervon nicht betroffen. Dies
bildet auch den Grund fur die im Vergleich zu den weiteren HR-Positionen erhéhte
Verdnderungsintensitdt von HR-Sachbearbeiterpositionen im generellen Verdnde-

rungsdiagramm (vgl. Abb. 21).

4. Fazit der Studie

Die vorliegende Studie untersucht kinftige Verdnderungen der Personalarbeit, die
durch das Internet der Dinge induziert werden. Die Ergebnisse zeigen dabei generell
auf, dass die befragten Experten durchaus davon ausgehen, dass das Internet der
Dinge einen groBeren Wandel der Personalarbeit herbeifUhren wird. Dies gilt Uber
alle untersuchten Bereiche der HR-Technologien, HR-Funktionen und HR-Positionen
hinweg. Zahlreiche Ver&nderungen in diesen Bereichen konnten als groBere, dem-
ndchst eintretende Verdnderung (,,fast major change”) eingestuft werden (vgl. die
Abb. 3, 10 und 21). Treiber des Wandels sind zum einen klar verdnderte fachliche
Anforderungen an die Personalarbeit aufgrund ,,smarter Arbeit”, zum anderen aber
auch deutlich verdnderte technische Potenziale aufgrund ,smarter Dinge". Das

Internet der Dinge stellt damit einerseits Uber die Verdnderung von Arbeit in smarte



-28-

Arbeit neue Anforderungen an die Personalarbeit, andererseits bietet es aber durch

die Verdnderung von HRM in smart HRM auch neue Mdglichkeiten fur die Personal-

arbeit. Insgesamt kann die Studie damit als nachdricklicher Beleg fur das Konzept

des ,smart HRM" gelten. Als kUnftige Phase der Digitalisierung der Personalarbeit

bezeichnet smart HRM eine Persondlarbeit, die auf die Bewdltigung der personal-

wirtschaftlichen Anforderungen smarter Arbeit unter ausdrucklicher Nutzung der

persondalwirtschaftlichen Potenziale smarter Dinge ausgerichtet ist. Die Studie bietet

zahlreiche Anhaltspunkte dafir, dass und wie smart HRM in Zukunft realisiert werden
wird. Damit stehen die Ergebnisse der Studie auch gegen die Annahme, die Her-
ausforderungen, die smarte Arbeit an die Personalarbeit stellen wird, seien mit Mitteln
eines konventionellen ,strategischen® Personalmanagements alleine zu bewdltigen.
Phdnomene wie die Akzeleration der Personalarbeit belegen, dass zumindest ge-
wissen personalwirtschaftichen Anforderungen smarter Arbeit nur durch smartes HRM

begegnet werden kann.

Damit entsteht fOr die Unternehmen durchaus auch ein spuUrbarer Verdnderungs-
druck, ihre personalwirtschaftlichen Technologien, Funktionen und Positionen an
kUnftig verdnderte Anforderungen anzupassen. Befragt inwiefern das HRM derzeit
bereits auf diese Herausforderungen vorbereitet ist, zeichnen die Experten allerdings
ein eher negatives Bild. So glaubt eine Mehrheit der Experten nicht, dass das HRM
auch nur erkannt hat, dass das Internet der Dinge eine personalwirtschaftlich rele-

vante Entwicklung darstellt (vgl. Abb. 28).

»,Das HRM hat das Internet der Dinge als relevante Entwicklung
erkannt.*
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Abb. 28: Genereller Bewusstheitsgrad des HRM
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Noch deutlicher féllt die Einsch&tzung der faktischen Fahigkeiten des HRM aus, den
Anforderungen des Internets der Dinge gerecht zu werden. Diesbezuglich war kein
einziger Experte der Auffassung, dass das HRM bereits derzeit in der Lage ist, den
durch das Internet der Dinge gednderten Anforderungen gerecht zu werden (vgl.
Abb. 29).

»,Das HRM istin der Lage, den Anforderungen loT-induzierter
Transformation gerecht zu werden.”
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Abb. 29: Aktuelle Fahigkeiten des HRM

Diese Einsch&tzung zeigen, dass sich das HRM offenbar noch ganz am Anfang der
sich abzeichnenden Verdnderungen befindet. Diesen verdnderten Anforderungen
gerecht zu werden impliziert entsprechend, dass zukUnftig noch eine erhebliche

Aufklarungs- und Entwicklungsarbeit zu leisten ist.
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Anhang A. Teilnehmende Experten
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Anhang B. Items und Ergebnisse

»Auch das HRM wird Sensoren zur Erhebung relevanter Daten (z.B.
Arbeitszeitdaten) anwenden.”
60 -
50 -
HR- 40 A
Technologien % 30 -
ltem 1 0 -
10
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»Auch das HRM wird smarte Dinge (z.B. Werkzeuge) direkt fUr
personalwirtschaftliche Zwecke (z.B. Training) anwenden.*
60 -
50
HR- 40 A
Technologien % 30 -
ltem 2 20 -
10
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zU ZU
wInnerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Verdnderungene*
60 -
HR-
Technologien %
ltem 3
in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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,HR-Daten werden zunehmend auch von Sensoren an smarten
Arbeitsgegenstinden der Mitarbeiter (z.B. Werkzeuge und -stUcke)

stammen .
60 -~
50 A
HR-
Technologien 40 1
ltem 4 % 30 -
20 A
10 A
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»HR-Daten werden zunehmend auch von tragbaren Sensoren am
Mitarbeiter (,,Wearables") stammen.”
60 -~
HR-
Technologien
ltem 5 %
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»HR-Daten werden umfangreich und heterogen sein, sowie stndig neu
entstehen (,,Big Data")."
60 1
50 1
HR-
Technologien 40
ltem 6 % 30 A
20
10 1
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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»HR Daten werden vertrauenswirdiger sein (objektive Messung, statt
subjektive Schatzung).”

60 1
50
HR- 40 -
Technologien % 30 A
ltem 7 0 A
10 -
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZuU zu
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Verdnderungen?*
HR-
Technologien %
ltem 8
in<2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
»HR-Systeme werden mit Sensoren und Akfuatoren smarter Dinge
interagieren, um HR-FunktionalitGten situationsad&quat bereitzustellen.*
60 1
50
HR- 40 A
Technologien % 30 -
ltem 9 0 A
10 -
o -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZu
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»HR-Systeme werden mit anderen digitalen Diensten des Unternehmens
inferagieren, um angebotene Funktionalitdt systematisch auf deren
personalwirtschaftiche Anforderungen auszurichten."

60 1
50 1
HR- 40 1
Technologien | % 30 4
Item 10 0 A
10
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»HR-Systeme werden FunkfionalitGten (z.B. Einsafzplanung und Training)
zunehmend in Nah- / Echtzeit bereitstellen, um personalwirtschaftlichen
Anforderungen des Geschdafts gerecht zu werden."
60 1
50 1
HR- 40 -
Technologien | % 30 -
ltem 11 20 A
10 1
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*
60 -
HR-
Technologien %
ltem 12

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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»Operative Mitarbeiterflhrung (z.B. Anleitung, Korrektur, ...) wird
zunehmend von smarten Dingen Ubernommen und so automatisiert.*

60 A
50 A
HR- 40
Technologien % 30
ltem 13 20
10
0
stimme stimme teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Operative HR-Enftscheidungen (z.B. HR-Einsatz) werden zunehmend
automatisiert.*
60 A
50 A
HR- 40 -
Technologien % 30 A
ltem 14 20 -
10 A
0 -
stimme stimme teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*
HR-
Technologien %
ltem 15

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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HR-Funktionen
[tem 1

,Der quantitative Umfang von HR-Informationen wird wegen
umfassender Daten zunehmen.*”

50 -
40
% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

HR-Funktionen
[tem 2

»Die qualitative Gite von HR-Informationen wird wegen objektiver
Messungen zunehmen.*

60 -
50 -
40

% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

HR-Funktionen
[tem 3

»Die Latenz von HR-Informationen wird wegen Echizeitdatenerfassung
abnehmen.*

60 -
50 -
40 -

% 30 -
20 -

0 T T
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu

ZU ZU
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,Die Digitalisierung des HR-Confrollings wird zunehmen.*

60 4
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %
ltem 4 o 30 1
20 A
10 A
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU
»Die Wichtigkeit des HR-Controllings wird zunehmen.*
60 4
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %
ltem 5 ° 301
20 A
10 A
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

HR-Funktionen
[tem 6

»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*

%

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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»Quantitative und qualitative HR-Beschaffungsbedarfe werden
zunehmend von smarten Dingen / Diensten geliefert."

60 A
50 A
HR-Funktionen %
ltem 7 °
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
,Die ldentifikation und Auswahl geeigneter Kandidaten werden
zunehmend von smarte Dingen / Diensten unterstUtzt."
60 A
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %
ltem 8 °
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU
»Die Wichtigkeit der HR-Beschaffung wird zunehmen."
60 A
50 A
. 40 4
HR-Funktionen %
Item 9 ° 30 1
20 A
10 A
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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HR-Funktionen

»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*

[tfem 10 7%
in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
»HR-Einsafzplanung und -Einsatz werden wegen Echizeit-
personalbedarfen und -daten zunehmend in Echtzeit erfolgen.”
60 A
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %
ltem 11 ° 301
20 A
10 A
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

HR-Funktionen
[tem 12

»Zunehmende Echfzeitpersonalbedarfe werden zu einer Flexibilisierung
und Individualisierung der Arbeitszeiten fUhren."

60 -
50 -
40 -

% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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»Aufgrund der Verwendung von smarten Dingen in Arbeitsprozessen
werden Mitarbeiter zunehmend gesundheits-, behinderungs- und
altersgerecht eingesetzt."

60 4
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %

ltem 13 o 30 1
20 A
10 4
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme

gar nicht eher nicht eher zu voll zu

ZU ZU
»Die Wichtigkeit des HR-Einsatzes wird zunehmen."
60 4
50 A
. 40 -
HR-Funktionen %

ltem 14 ° 30 1
20 A
10 4
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme

gar nicht eher nicht eher zu voll zu

zZU ZU

HR-Funktionen
ltem 15

»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*

%

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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HR-Funktionen
[tem 16

»Sensordaten werden zur Ermittlung von Informationen (Qualifikationen,
Qualifizierungsbedarf, Lernerfolg) herangezogen."

50 -
40
% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  fteils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZu

HR-Funktionen
ltem 17

,Digitale Assistenzdienste in / an smarten Dingen werden ein just-in-fime
Lernen der Mitarbeiter ermdglichen.*

60 -
50 -
40
% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

HR-Funktionen
[tem 18

~smarte Arbeitsformen werden zu einer Polarisierung der Qualifikation
fUhren (hohe Qualifikation fUr vorbereitende / planende /
enfscheidende, geringe Qualifikation fUr aus-flhrende Mitarbeiter).*

60 -
50 -
40 -
% 30 -
20 -
10 -
0-

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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HR-Funktionen
[tem 19

»Die Wichtigkeit der HR-Entwicklung wird zunehmen."

60 -
50 -
40

% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU

HR-Funktionen

»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*

ltem 20 %
in<2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
»Smarte Dinge werden zunehmend zur Findung / Festlegung von
Mitarbeiterzielen beitragen.*
60 A
50 A
HR-Funktionen
%

[tem 21

stimmegar stimmeeher teils/ teils stimmeeher stimmevoll
nicht zu nicht zu zu Zu
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HR-Funktionen

,Die Leistungsbeurteilung wird zunehmend auf Sensordaten des
Arbeitshandelns von Mitarbeitern beruhen.”

Item 22 %
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»~Smarte Dinge werden zu einer Erhhung der individuellen und
organisationalen Arbeitsleistung fOhren.*
60 1
50 1
. 40 -~
HR-Funktionen %
ltem 23 ° 30 1
20
10 1
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
, Die Wichtigkeit des HR-Performance Managements wird zunehmen.*
60 -
50 1
. 40 A
HR-Funktionen %
ltem 24 ° 301
20
10 1
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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HR-Funktionen
[tem 25

»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*

60
50

% 30 -
20 4
10 -

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren

HR-Funktionen
[tem 26

»Uber smarte Dinge erhobene Informationen (Arbeitszeit, Leistung,
Lernerfolg, Zielerreichung,...) werden eine Basis der Vergitung
darstellen.”

60
50
40
% 30 -
20 -
10 -
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

HR-Funktionen
[tem 27

»Smarte Arbeitsformen werden zu einer Polarisierung der Vergitung
(hohes Entgelt fUr vorbereitende / planende / entscheidende, geringes
Entgelt fUr ausfUhrende Mitarbeiter) fUhren."

60
50
40
% 30 -
20 -
10 -
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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,Die Vergutungsmodelle werden aufgrund des Einsatzes von smarten
Dingen flexibler auf individuelle Mitarbeiter und ihr entsprechendes
Arbeitshandeln ausgerichtet sein."

60 A
50 H
HR- 40 A
Funktionen % 30 -
Item 28 0 A
10 A
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
, Die Wichtigkeit der HR-VergUtung wird zunehmen."
60 A
50 A
HR-
Funktionen %
ltem 29
stimme stimme teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
VerGnderungen?*
60 A
HR-
Funktfionen %
Iltem 30

in<2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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,Der quantitative Bedarf an Personalleitungspositionen wird, z.B.
aufgrund zunehmender FGhrungs- und Entscheidungsautomation

abnehmen.*
60 -
50
HR- 40
Positionen % 30
lfem 1 0
10
0
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»Personalleitungspositionen werden steigende informationstechnische
Arbeitsanteile aufweisen.”
60 -~
50 A
HR- 40 1
Positionen % 30 -
Item 2 20 -
10 A
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
,Digitale und technische Qualifikationsanforderungen von
Personallleitungspositionen werden zunehmen."
60 -
50 A
HR- 40 A
Positionen % 30
[tem 3 20 -
10 A1
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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»Personalleitungspositionen werden zunehmend digitale
EntscheidungsunterstUtzung erhalten.”

60 1
50 1
HR- 40 A
Positionen % 30 4
Item 4 20 A
10 1
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Ver&nderungen?*
HR-
Positionen %
ltfem 5
in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
,Der quantitative Bedarf an Personalreferentenpositionen wird, z.B.
aufgrund zunehmender Beratungsautomation, abnehmen.*
60 -
50 1
HR-
Positionen 40
ltem 6 % 30
20
10
0

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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»Personalreferentenpositionen weisen aufgrund der Digitalisierung und
Automation steigende informationstechnische Arbeitsanteile auf.”

60 -
50 A
HR- 40 1
Positionen % 30 -
ltfem 7 20 A
10 A
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme

gar nicht eher nicht eher zu voll zu

ZU ZU
,Digitalisierung und Automation werden zu einem Anstieg von digitalen
und technischen Qualifikationsanforderungen an
Personalreferentenpositionen fUhren."

60 A
50 -
HR- 40 A
Positionen % 30 4
lfem 8 20 -
10 A
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme

gar nicht eher nicht eher zu voll zu

zu zu
»Personalreferentenpositionen werden zunehmend digitale
Beratungsunterstitzung erhalten.”

60 -
50 A
HR- 40 A
Positionen % 30 4
Item 9 0 A
10 A
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Verdnderungen?g*

HR-
Positionen %
[fem 10
in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
,Der quantitative Bedarf an Personalsachbearbeiterpositionen
wird abnehmen.”
60 -
50 A
HR- 401
Positionen % 30 -
[tem 11 20 A
10 A
O -
stfimme stimme  fteils / feils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZuU
»Personalsachbearbeiterpositionen weisen aufgrund der Digitalisierung
und Automation steigende informationstechnische Arbeitsanteile auf.”
60 A
50 A
HR- 40 A
Positionen % 30 4
Item 12 20 -
10 A
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZu
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, Digitalisierung und Automation werden zu einem Ansfieg von digitalen
und technischen Qualifikationsanforderungen an
Personalsachbearbeiterpositionen fUhren."

60 1
50 1
HR- 40 1
Positionen % 30 4
Item 13 0 A
10 1
0 -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zu Zu
»Personalsachbearbeiterpositionen werden zunehmend digitale
VerwaltungsunterstUtzung erhalten.*
60 1
50 1
HR- 40 -
Positionen % 30 -
Item 14 20 A
10 1
O -
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Verdnderungen?g*
HR-
Positionen %
ltem 15

in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
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»Technik (smarte Dinge und Dienste) wird zunehmend HR-Aufgaben

Ubernehmen."
60 -
50 H
HR- 407
Positionen % 30 A
ltem 16 20 A
10 -
O -
stimme stimme  feils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
,Dienstleisterwerden zunehmend HR-Aufgaben Ubernehmen (loT-
basiertes Outsourcing).*
HR-
Positionen %
ltfem 17
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zu
,LinienfOhrungskréfte werden zunehmend HR-Aufgaben Ubernehmen
(loT-basierte Selfservices).”
60 1
50 1
HR- 40
Positionen % 30
Item 18 0 A
10 1
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZu
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HR-
Positionen
[tem 19

»Mitarbeiterwerden zunehmend HR-Aufgaben Ubernehmen.*

60 -
50 -
40

% 30 -
20 -
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZu

HR-
Positionen
[tem 20

»HR-Abteilungen werden zunehmend HR-Aufgaben Ubernehmen.”

60 A
50 -
40 -
% 30
20
10
0

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU ZU

HR-
Positionen
[tem 21

»Arbeitnehmervertretungen werden bei der Realisierung loT-bedingter
Ver&nderungen von wesentlicher Bedeutung sein.*

60 -
50 o
40

% 30 A
20
10 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
zZU zZU
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»Innerhalb welchen Zeithorizonts rechnen Sie mit dem Eintreten obiger
Verdnderungeng”

HR-
Positionen %
[tem 22
in<?2 in2-5 in 6-9 in>9 gar nicht
Jahren Jahren Jahren Jahren
,DasHRM hat das Internet der Dinge als relevante Entwicklung
erkannt.”
60 1
50 -
HR 7
Positionen % %0
Item 23 20
10
0
stimme stimme  feils / feils  stimme stfimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
Zu ZU
,DasHRM istin der Lage, den Anforderungen loT-induzierter
Transformation gerecht zu werden."
HR-
Positionen %
ltem 24

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZU
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,Das HRM nimmft eine aktive, treibende Rolle bei der loT-bedingten
Transformation ein."

60 -
HR-
Positionen
ltem 25 %
stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU Zu
»Auch das HRM wird zunehmend mobile Endgeréte fur die flexible
Interaktion mit smarten Dingen / Diensten verwenden."
60 -
50 A
. 40 A
Weitere %
Items 1 ° 301
20 A
10 A
o -
stimme stimme  feils / feils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»HR-Systeme werden aufgrund zunehmender
Datenschutzanforderungen neue Schutz-Mechanismen (,Privacy by
Design”) implementieren.*
60 -
50 A
40 A
Weitere % 30 1
[tems 2 20 A
10 A
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZU
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,Datenschutz- und mitbestimmungsrechtliche Rahmenbedingungen
stellen eine Barriere fUr die personalwirtschaftliche Anwendung von
smarten Dingen / Diensten.*

60 A
50 -
. 40 -
Weitere %
Items 3 ° 30 1
20 -
10 1
O -
stimme stimme  teils / feils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Sensordaten werden zunehmend zur DurchfGhrung individueller
Verhaltensanalysen und -prognosen herangezogen.”
60 1
Weitere %
[tems 4
stimme stimme  feils / feils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
»Die Verwendung von smarten Dingen / Diensten im HRM wird zur
Entstehung von hybriden Funkfionen und Positionen (bspw. Chief Digital
HR Officer) fUhren.
60 1
50 A
40 A
Weitere
ltems 5 % 301
20 A
10 A
O -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU ZU
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Weitere
[tems 6

3

,Die Verwendung von smarten Dingen / Diensten im Bereich
Arbeitsschutz wird zu einer Verbesserung der Arbeitssicherheit fihren
(bspw. durch Uberwachung der Gefahrenzonen).*

60
50 A
40 A
30 A
20 A
10 A1
0 -

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU zZU

Weitere
[tems 7

%

»Smarte Dinge / Dienste werden zur Einschdtzung von psychischen
Belastungen der Mitarbeiter am Arbeitsplatz eingesetfzt werden."

60
50
40
30
20
10

0

stimme stimme  teils / teils  stimme stimme
gar nicht eher nicht eher zu voll zu
ZU U




