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ollen, Können, Dürfen (und Sollen): In dieses Sp*-
nungsfeld lassen sich die Themen der Digitalisierung

der Personalarbeit im Allgemeinen und der Nutzvng

von Big Data und Ktinstlicher Intelligenz (KI) i- Besonderen

einordnen. Im Folgenden gehe ich näher auf die IGdfte des SP*-
ungsfelds ein.
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WOLLEN KÖNN EN

DÜRFEN (UND SOLLEN)

Wollen. Der\7ille, Big Data und

KI in der Personalarbeit zu nut-

zenbeziehungsweise aktiv zu the-

matisieren, ist unbestreitbar vor-

handen. Bereits Mitte 2A1B hat

die Deutsche Gesellschaft ftir Per-

sonalftihrung e. V. (DGFP) ,,People Analpics" zu einem ihrer The-

menschwerpunkte erhoben. Anfan g 2019 hat der Bundesverband

der Personalmanager (BPM) in Zusammenarbeit mit dem Ethik-

beirat HRTech rund 1 000 Personalmanager ztr diesem Thema be-

fragt: Demnach prüfen oder planen rund rwei Drittel den Einsatz

von KI in der Personalarbeit oder arbeiten bereits mit ersten An-

wendungen (www. bp m. de/meldungen/ b p m- umfrage-ki) .

Die Einsatzmöglichkeiten von People Analytics betreffen den ge-

samten Employee Life Cycle, angefangen vom Personalmarketing

über Recruitment, Onboarding, Personalbindung und -enrwick-

lung sowie Performancemanagement bis hin zur Planung der Frei-

serzung. Mögliche neue Methoden lassen sich ebenso ftir genuin

organisationale Aufgaben nutzen, wie strategische Personalpla-

nung, Personalkostenmanagement und Arbeitsschuu, wie ftir ge-

nuin individuelle Themen (persönliche und berufliche Entwick-

lung, Gesundheit). Je nachdem, welche Perspektive im Vorder-

grund steht, wird von ,HR Analytics", ,,Human Capital Ana-

lytics",,,\Torkforce Analytics " oder,,People Analytics" gesprochen.

Der erwähnten umfrage zufolge werden Kl-Anwendungen ak-

tuell vor allem im Bereich der Mitarbeitersuche genu:zt (2I o/o).

Personaler sehen in diesem Bereich (41 o/o) sowie im Bereich der

Mitarbeiterverwaltung (25 o/o) zukünftige Anwendungsgebiete

von KI. Tatsächlich eröffiren die neuen Methoden gerade auch

im Bereich der Eignungsdiagnostik sowie bei der HR-Arbeit mit
bestehendem Personal neue Moglichkeiten. Das Potenzial der

neuen Ansätze wird aktuell also nicht nur noch nicht genutzt,

sondern auch noch nicht gesehen.

Können. Das Können ist aktuell noch fraglich - auf der Seite der

Personaler im Hinblick auf deren Kl-Kompetenz ebenso wie auf

der Seite der angebotenen Tools. Zurzeit gibt es nicht viele ein-

satzbereite Tools, und bei den wenigen, die es gibt, wird bezwei-

felt, ob die Auswirkungen der Tools ausrei-

chend getestet sind, ob die Kl-basierten Ent-

scheidungsvorschlage frei von Diskriminie-

rung sind und ob die aus den Tools abge-

leiteten Aussagen gültig sind (Validitat).

Dürfen (ottd Sollen). Arn meisten dis-

kutiert wird aktuell das ,,Dürfen" und ,,So1-

len" des Einsatzes von KI in der Persond-

arbeit. Utopien und Dystopien stehen sich

gegenüber. Für die einen erft.illt sich mit

KI der Traum vom besseren Personaler,

der endlich meh r Zeirftir die wesentlichen

Aufgaben hat. Personalarbeit wird durch

K[ effizienter, die Entscheidungen werden

besser (trefßicherer, fairer), so die HoF
nung. Ftir die anderen stellt K[ eine{t Alb-

traum dar, sie beftirchten eine Verletzung

der Privatsphdre der Mitarbeiter, einen Ver-

lust der Datensouveränität und Autono-

mie sowie Manipulation.

HR steht in einigen Organisationen unter

einem gewissen Druck, neue Technologi-

en einzusetzen (Sollen).\7ährend in ande-

ren Bereichen der Organisation die auto-

matische Nutzung mittels komplexer Al-

gorithmen analysierter Daten langst Alltag

ist, hantieren die ,,ewig gestrigen Persona-

ler", so die teilweise herrschende \Tahrneh-

mung, seit Jahrzehnten mit denselben Me-

thoden. Bleibe dies so, komme HR auch in

der digitalisierten \7elt über ein eher deko-

ratives Dasein nicht hinaus, so die Sorge.

POTENZIALE VON

DATA DRIVEN HR

Die Basis aller neuen Kl-Anwendungen (und

damit zugleich eine potenzielle Fehlerquel-

l.) sind Daten. Dabei geht es nicht (nur)

um Daten, die bislang im HLReporting
und Controlling schon gesammelt werden,

wie beispielsweise Date n zu demografischen

Merkmalen, Qualifikationen, Kosten, Fort-

bildungen, Produktivität und Leistung. Ein-

bezogen werden zusätzlich Daten aus allen

Bereichen der Organisation sowie Daten au-

ßerhalb der eigenen Organisation (bspw. fu-
beitsmarktdaten, B örsenkurse) .
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\7ährend Daten aus dem HRReporting mit

Hilfe von Descriptive Analpics (vergangen-

heitsorientiert) beispielsweise zu zufrieden-

heitsstatistiken, Headcount Reports oder

Turnover Dashboards verarbeitet werden,

generieren Methoden von People Analytia

tegorien einteilen, die jedoch miteinander

kombiniert werden können.

Entgegen der aktuellen Diskussion liegt das

Potenzial von People Andytics nicht nur

im Bereich der Gewinnung von Mitarbei-

tern (Rekrutierung, Personalauswahl), son-

dern auch im Bereich des Umgangs mit

bereits beschdftigen Mitarbeitern. B eispiels-

weise im Rahmen der Leistungsbeurteilung

(auch ftir Mitglieder virtueller Teams), der

Personalentwicklung und des Talentma-

nagements, des Gesundheitsmanagements

sowie von Compensation and Benefits'

Bei People Analytics können nicht nur bis-

lang unberücksichtigte Daten verarbeitet

werden, auch die fut der Datenverarbei-

rung ist neu. Zum Einsatz kommen mul-

tivariate Analysen und Techniken des Ma-

chine Learnin g I der Künsdichen Intelli-

genz. Ziel der Analysen ist unter anderem

das Aufclecken von Mustern, auf deren Ba-

sis neue Daten klassifiziert werden können

und die die Grundlage ftir Prognosen bil-

den. Grundsätzlich ,,lernt" dabei das Sys-

rem anhand eines Trainingsdatensatzes ftir

d.en Einsatz an einem neuen, unbekannten

Datens atz. Anhand des Trainingsdatensat-

zes werden Algorithmen enrwickelt, die die

Funktionsweise der Systeme ausmachen'

Damit People Att"lnics ein Erfolg wird,

müssen viele Bedingungen erftillt sein. Dies

gilt einerseits ftir die methodische und an-

dererseits fiir die ,,menschliche" Seite' Ich

gehe zunächst auf einige methodische He-

rausforderungen und dann auf die Themen

Recht, Ethik und AkzePtarlz ein'

HERAUSFORDERUNGEN VON

PEOPLE ANALYTICS

People Att"lnics mit Bezugauf Mitarbei-

ter wird aktuell erst in sehr wenigen Or-

ganisationen eingesetzt. Dies liegt unter

anderem daran, dass die Daten haufig

nicht in einer vern/endbaren, über ver-

schiedene Systeme und / oder standorte

hinweg standardisierten Form vorliegen'

Der Nutzung der Daten steht außerd'em
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Die Basis aller neuen Kl-Anwendungen sind Daten. Dabei geht es nicht (nur) um Daten, die billang im HR-Reporting und controlling schon

gesammelt werden, beispielsweise Daten zu demografischen Merkmalen, oualifikationen, Kosten, Fortbildungen, Produktivität und Leistung'

tiefe Einblicke in die Zusanrmenhänge der

Daten und erlauben vorhersagen, beispiels-

weise über die zukünftige Eignung oder über

Ktindigungsabsichten eines Mitarbeiters.

Grundsätzlich können ftir People Analpia

auch ,,neuartiga" Daten einbezogen werden,

die bislang keine systematische Berücksich-

tigung in HR gefunden haben, beispielswei-

se der ,,digitale Fußabdruck", den Bewerber

oder Mitarbeiter hinterlassen.

Folgende Beispiele (Abb.) umfassen Da-

ren, die über klassische Personalkennzah-

len hinausgehen und die auf individueller

Ebene vorliegen. Dab ei sk<tzziere ich lediE

lich den Moglichkeitsraum der Datennut-

zungund lasse rechtliche und ethische fu-

pekte, auf die ich weiter unten eingehe, au-

ßen vor. Die Daten lassen sich in drei Ka-
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der Datenschutz und / oder eine fehlen-

de Vereinbarung mit der Personalvertre-

tung im Weg. Schließlich verfi-igen viele

Organisationen nicht über das notwendi-

ge Know-how, ihre Datenschetze ,,ztrhe-

ben". Dies ist ein Grund ftir die aktuelle

Konzentration auf nur wenige Kl-basier-

te Tools im Bereich der Rekrutierung und

der Eignungsdiagnostik.

Bei der Nutzung von Big Data und KI ftir

Bewerber oder Mitarbeiter drohen insbe-

sondere vier potenzielle Fehler:

Methodischer Fehler 2 -
Verwechslung von Bestandsaufüahme

und Zukunfrsgestaltung

Der Rechner entwickelt seinen Algorithmus

anhand des Trainingsdatensatzes und Pro-

gnostiziert auf dieser,,historischen" Daten-

basis die Zukunft. Bekannt geworden ist

das Beispiel einer automatisieren Beurtei-

lung von Kandidaten bei Amazon, die dazu

ftihrte, dass überwiegend Männer als viel-

versprechend eingesruft wurden. Da das un-

ternehmen in der Vergangenheit überwie-

torischen Daten vor. \fenn sich in den Da-

ten menschliche Vorurteile manifestien ha-

ben, schreibt die Maschine diese Vorurtei-

le fon. Es oblieE dem Menschen, wie es in

den Richtlinien des Ethikbeirats HRTech

auch formuliert wird, zwischen historischen

Analysen und zukunftsorientierten norma-

tiven Vorgab en zv unterscheiden.

,,Die Auswertung, wer es in der Vergan-

genheit in eine Führungsposition geschafft

hat, ist nicht die Annvort darauf, wer es in

Zukunft schaffen sollte", schreibt der Ethik:

Grundsätzlich können für people Analytics auch ,,neuartige" Daten einbezogen werden, die bislang keine systematische

Berücksichtigung in HR gefunden haben, beispielsweise der,,digitale Fußabdruck", den Bewerber oder Mitarbeiter hinterlassen'

Methodischer Fehler 1 -
Garbage h, garbage out

Die Qualität von People A"tlnics steht

und fällt mit der Qualität der Daten. \fenn
die Daten nicht eindeutig einer Person zu-

geordnet werden können (bspw. weil ver-

schiedene Personen ein und dasselbe Ge-

rät nutzen) oder die Daten fehlerhaft sind

(bspw. weil ein Sensor verschmutzt ist, die

Bild- oder Audioerkennung versagt oder

diese durch ,Adversarial Attacla" getäuscht

wird), sind auch alle auf diesen Daten ba-

sierenden Analysen fehlerhaft.

gend Männer eingestellt und befordert hat-

te, waren im Trainingsdatensatz die er-

wünschten Eignungsmerkmale mit dem

Merkmal ,,Mann" verbunden. Dadurch hat-

te das System ,,gelernt", dass Mannlichkeit

und Eignung zusammengehören. Dieses

,,Muster" wurde dann den Prognosen zu-

grunde gelegt. Haufig wird in diesem Kon-

text davon gesprochen, dass der Algorith-

mus voreingenommen sei, einen ,,Bias" habe.

Solch ein Anthropomorphismus ist meines

Erachtens aber hinderlich ftir das Verständ-

nis von KI. Die Maschine urteilt nicht wie

ein Mensch, sie nimmt eine Analyse der his-

beirat. Die Nutzung von Daten und K[ ist

kein Garant für Innovationen, im Gegen-

teil: Der Algorithmus ist konservativ im

\fortsinn, er h:ilt am Hergebrachten (dem

Trainingsdatensa&) fest. Er zementiert ge-

geb enenfalls his torische B enachteiligungen.

Innovationen erfordern daher einen ver-

ständigen und souveränen Umgang mit

den Daten.

Ein in diesem Kontext bislang vernachlas-

sigtes Problem ist die kulturelle Aquivalenz

von Daten. Aufgrund der geringeren Da-

tenschutHtandards und des Fehlens einer
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effektiven betrieblichen Mitbestimmung,

werden Kl-systeme aktuell haufig in Nord-

amerika oder Asien ent'wickelt. Keinesfalls

lassen sich die in diesen Trainingsdaten iden-

tifizierten Muster ohne Weiteres auf Perso-

nen aus anderen Kulturkreisen übertragen.

Methodischer Fehler 3 -
Verwechslung von Korrelation und

Kausalität

Maschinen suchen nach Mustern, sie un-

terscheiden dabei nicht zwischen Korrela-

Initiativen für ethische Richtlinien

Algo.Rules
Ethik-Kodex für Entwicklerinnen und Entwickler
von Algorithmen, Bertelsmann Stiftung und

iRightsLab
w ww. b e r t e I s m a n n - st i ft u n g. d e/d e/ u n s e r e - p r oi e kt e/
e t h i k- d e r - a I g o r i t h m e n/p roi e kt n a c h r i c h t e n/
a I g o ru I es-w i e - k ri eg en -w i r-d i e -et h i k- i n -d e n -cod e/

Datenethikkommission der Bundesregierung
Www. b m i. bu n d.d e/D E/t he m e n/
i t- u n d - d i g i ta I p o I i ti k/d a te n et h i kko m m i ss i o n/
date n eth i k ko m m i ss i o n - nod e. htm I

Enquete-Kommission des Bundestags

zur Künstlichen Intelligenz
www. b u n d e sta g. d e/d o k u m e nte/
texta rc h i u/2 Ol B/kw26 - d e - e n q u ete -

ko m m i ss i o n - k u e n stl i c h e- i nte | | i g e nz- 56033 0

Ethikbeirat HR-Tech
ww'w.et h i k b e i rat - h rtec h. d e

Organisationspsychologie kennen. Mus-

tererkennung ohne Vernunft, das genügt

nicht!

Methodischer Fehler 4 -
selbstefillende Prophezeiungen

Folgt man dem Entscheidungsvorschlag ei-

nes Algorithmus, dann ist nicht auszuschlie-

ßen, dass die vermeintliche \Tirkung später

als deren lJrsache eintritt. Nehmen wir an,

ein System prognostiziert ftir Mitarbeiter X
eine hohe Kündigungsbereitschaft. X bittet

nun seine Vorgese tzte, eine kostspielige Fort-

bildung besuche n nr dürfen, die sich erst

langfristig auszahlt. Aufgrund der Prognose

verweigert die Vorgesetzte die Fortbildung

und kurz darauf ktindigt X. In diesem Fall

ist nicht zv unterscheiden, ob die Kündi-

gung eine Bestätigung der Prognose ist oder

vielmehr die Prognose die Kündigung ver-

ursacht hat.

Die Fehler eins bis drei lassen sich vermei-

den, wenn hinsichtlich des Trainingsda-

tensatzes ein hoher Grad an TransParenz

besteht. Genau dies ist jedoch haufig nicht

der Fall. Anbieter begründen die Intrans-

Ethikleitlinien
für eine vertrauenswürdige Kl:

hochrangige Expertengrupe für Künstliche

Intelligenz (eingesetzt von der Europäischen

Kommission)
www. e c, e u ro p a. e u/g e r m a n y/n ewsQ)l 9 0 62 6-

eth i sch e- | e i tl i n i e n -fu e r- ku e n st I i c he- i nte I I i g e n z-

vorgelegt_de

Hambacher Erklärung zur
Künstlichen Intelligenz
www. d a te n sc h u tz. r I p. d e/d e/a kt u e | | e s/d eta i l/
n ews/d eta i l/ N ew s/d at e n sc h u et ze r-
beschl'ess e n - h a m ba c h e r- e r k I a e r u n g -z u r-
ku e nst I i ch en - i nte I l i g e n z/

lnitiative D2l für die digitale Gesellschaft
www.initiatived2l.de

parcnz haufig mit der Geheimhaltungsbe-

dtirftigkeit gegenüber \Tettbewerbern.

RECHT, ETHIK,

SOZIALE AKZEPTANZ

Wenn im Folgenden die ,,menschliche Sei-

te" von People Atttlnics relativ knapp be-

handelt wird, dann nicht aus dem Grund,

dass diese fupekte von untergeordneter Be-

deutung sind, im Gegenteil. Aber über ei-

nige der fupekte ist an anderer Stelle be-

reits vergleichsweise ausftihrlich diskutiert

worden . Zu nennen sind

die - miteinander verwo-

benen - Aspekte (1) Recht,

. (2) Ethik und (3) soziale

AL<zeptanz.

(1) Rechtliche Aspekte.'

Bezüglich der rechtlichen As-

pekte sind insbesondere die

D atenschutz- G rundvero rd-

nung (DSGVO) und das Be-

trieb sve rfas s un gs ges etz b ezie-

hungsweise die Personalver-

tretungsgeserze der Linder zu

nennen. Relevante Stichwor-

te aus der DSGVO sind die

Prinzipien der Datenvermei-

dung und -sparsamkeit, die

Nonvendigkeit der Zwecb

bindung die informierte Ein-

willigung (inkl. des Koppe-

lungsverbots) sowie die Aus-

kunftspflichten. Eine ausschließlich auf auto-

matisierter Verarbeitung beruhende Entschei-

dung ist verboten. Die Verordnung sieht eine

Auskunft tiber die ,,involvierte Logik" der au-

tomatisierten Verarbeitung der Daten vor, in-

dem beispielsweise erläutert wird, welche Kri-

terien der automatisierten Entscheidungsfin-

dung zugrunde liegen.

(2) Ethische Aspekte. Verschiedene Ini-

tiativen haben sich mit ethischen Fragen

im Kontextvon Big Data beschäftigt G. Kas-

ten). Dabei geht es unter anderem um die
tX/ahrung der Privatsphdre, der Datensou-

veränität und der Autonomie. Mit dem

tion und Kausalität. Die Anzahl der Ge-

burten ist mit der AnzahI der Storchen-

paarekorreliert, dennoch bringt nicht der

Klapperstorch die Babyt. Den korrelati-

ven Zusammenhang versteht nur, wer in

Zusammenhängen denkt und Dritwaia-
blen (im Beispiel u. a. die unterschiedli-

che Geburtenzahl unterschiedlich indus-

trialisierter L:inder) einzub eziehen vermag.

Wer nicht nur künstliche, sondern tat-

s ächlich intelligente P eople-Ao"lnics-Sys-

teme außetzen will, muss nicht nur über

fundierte Kenntnisse in Statistik und Data

Science verftigen, sondern auch die ein-

schlagigen Theorien der Personal- und
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Einsatz von KI in HR beschäftigt sich der

Ethikbeirat HRTech. In den von dem Rat

herausgegebenen Thesen wird unter ande-

rem die Notwendigkeit der Transparenz

und Partizipation betont. Der Rat ford"ert

eine Qualitätskontrolle (Datenqualitäts-

kontrolle, Sicherstellung von Diskriminie-

rungsfreiheit, empirischer Nachweis der

ZieLerreichung etc.) und stellt heraus, dass

am Ende Menschen entscheiden, diese die

Entscheidungen verantworten sowie ftir
ihre Entscheidungen haften. Dazu ist es

ben, was das Ergebnis der Analyse betrifft.

Diese Vorgehensweise lauft den Prinzipi-

en der Transp arenz, Nachvollziehbarkeit

und Zw ecl<bindung zuwider.

Der Deutsche Ethikrat hat das Dilemma

20L7 in seiner Stellungnahme zum The-

ma ,,Big Data und Gesundheit" auf den

Punkt gebracht. Darin heißt es: ,,Eine strik-

te Anwendung der vorhandenen Regelun-

gen bedeutete deshalb letztlich, Big-Data-

Anwendungen (...) ft.ir weitgehend unzu-

trauen in die Qualität der Anwendungen

und in den Datenschutz sowie ein erleb-

barer Nutzen. Die Einftihrung erfordert

Zeit, die beteiligten und betroffenen Per-

sonen müssen informiert und ihrer Rolle

qualifiziert werden.

FAZIT

Die Epoche von People Analytics hat ge-

rade erst begonnen. \7ir sollten die Dis-

kussion über die Potenziale von People

norwendig, dass diese Menschen die ge-

nutzten Kl-Lcisungen in ihrer Grundlogik
verstehen.

DAS DILEMMA VON BIG DATA

Die Möglichkeiten von Big Data und KI
stürzen HR (ebenso wie die gesamte Ge-

sellschaft) in Dilemmas, grundlegende'!7i-

dersprüche lassen sich nicht auflösen. lJm
nur zwei au&uführen: (1) Das rechtlich
und ethisch gebotene Prinzip der Daten-

minimierung und Zwec\<bindung ist grund-

sätzlich unvereinbar mit dem Grundprin-
tip der neuen Methoden, dass sich Ma-
schinen auf der Suche nach verborgenen

Mustern (und Erkenntnissen) durch gigan-

tische Daten wühlen . (2) Einen großen

Fortschritt versprechen die Auswertungs-

method.en des ",,unsupervised learning".
Hierbei gibt es, vereinfacht ausgedrückt,

ftir den Rechner keine konkreten Vo rga-

lässig zu erklären. Dem steht indes entge-

Berr, dass die Nuüung der in der Patien-

tenversorgung gewonnenen Daten ftir die

Gesundheitsforschung grundsätzlich zu be-

grüßen ist, da damit ihre Erkenntnisgrund-

lagen erheblich erweitert und ihre Effekti-

vität erheblich gesteigert werden können."

(s. r55).

Dieses Dilemma gilt im Prinzip auch ftir
HR-Anwendungen. \Wir müssen dieses dis-

kutieren und gemeinsarn überlegen, wie

ihm angemessen begegnet werden kann.

(3) Soziale Akzeptanz. Der Erfolg der

neuen Methoden hanE maßgeblich davon

ab, ob und inwieweit diese akzeptiert wer-

den. Dies wiederum hangt unter anderem

davon ab, wie die neuen Methoden ein-

geftihrt und kommuniziert werden. Er-

folgsfaktoren sind beispielsweise Informa-

tion / Trans parenz und Partizipation, Ver-

Analpics weder den,,Disruptionsprophe-

ten" und,,Digitalisierungsevangelisten"

noch den,,Bedenkenträgern" und,Äpoka-

lyptikern" überlassen, weder den ,,Gesund-

betern" und,,Nerd.s" noch den,,Datenkra-

ken" und,,Profiteuren". Noch hat die HR-

Community die Gelegenheit, ihre eigene

digitale Zukunft aktiv zu gestalten und

neue Methoden nachhal tig einzuftihren.

Voraussetzung daftir ist unter anderem,

dass sich die Profession ethisch positionien.

Dies wiederum setzt ein Grundverständ-

nis der neuen Techniken und Aufklarung

voraus. \Wir sollten den zweifelsfrei mit
People Analytics verbundenen Chancen

keine Absage erteilen, aber wir müssen auch

eine klare Ansage machen: HR ist und

bleibt Arbeit ,,von Menschen ftir Men-
schen". Maschinen sind dabei willkom-
men - solange am Ende Menschen ent-

scheiden. I
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