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Der folgende Beitrag thematisiert komplexere Formen der Human-Resources-
Datenanalyse mittels fortgeschrittener Statistik und kiinstlicher Intelligenz sowie
die Automatisierung von Entscheidungsvorschldgen oder Handlungen. Der Uber-
blick erfolgt zunidchst ungeachtet davon, ob die genannten Entwicklungen recht-
lich zulédssig, ethisch korrekt, akzeptabel, qualitativ hochwertig und niitzlich sind.
Diesen Aspekten ist der zweite Teil des Beitrags gewidmet, der sich den Chancen
und Risiken der Datafizierung widmet.

Entwicklungen simulieren - Handlungsbedarfe identifizieren

Die digitale Transformation des Personalwesens findet in allen Phasen der Wert-
schopfungskette des Human-Resources-Managements (HR-Managements) statt (sie-
he Abb. 1). Die folgenden Beispiele sind anhand dieser Phasen geordnet. Aufgaben der
HR-Administration (z. B. Gehaltsabrechnung, Reisemanagement) bleiben auften vor.

IT-Unterstiitzung kann HR gut gebrauchen, muss sie aber verstehen, kontrollieren und mit
einem moralischen Kompass versehen nutzen (kénnen),

Um die Qualitst von Daten einschitzen zu kénnen, bendtigt man Personen mit einschldgiger
Expertise.

Die Risiken der digitalen Transformation von HR sind hoch, die Konsequenzen eines mangel-
haften Programms und/oder seiner unsachgeméafen Anwendung fatal.

Bereits bei der Entwicklung der Systeme sollte auf Datenschutz (Privacy by Design), auf
Schutz vor Diskriminierung und Nachvollziehbarkeit geachtet werden.

Alle Regeln der Transparenz und des Datenschutzes sollten eingehalten werden, um die
Grundlage von HR - das Vertrauen - nicht zu gefdhrden.
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Abb, 1: Der Lebenszyklus des HR-Managements e

HR Strategy

Fiir den kennzahlenbasierten Strategiebereich bietet sich eine IT-Unterstiitzung
durch Datenmanagement und -analyse im besonderen Mafe an. Basis sind in der
Regel integrierte Personalmanagementsysteme wie SAP HCM beziehungsweise Suc-
cessFactors. Die Daten ermdglichen Prognosemanagementsysteme auf Basis Kinst-
licher Intelligenz (KI), die Entwicklungen simulieren und Handlungsbedarfe frilhzeitig
identifizieren kénnen. Aus den Analysen ergibt sich unter anderem der qualitative und
quantitative Personalbedarf.

Attraction und Sourcing

Die Suche nach Mitarbeitern ist aktuell am weitesten von der Digitalisierung durch-
drungen. Mit Hilfe von Programmen (zum Beispiel 100Worte, BetterAds, Jobspreader,
textio) werden Stellenanzeigen optimiert. Dabei kann es um eine »allgemein besse-
re« Ansprache gehen, um die Vermeidung von Alters- oder Geschlechtsstereotypen
oder um eine individuell an die Qualifikation und/oder Persénlichkeit der potenziellen
Kandidaten angepasste Gestaltung (psychological targeting, vgl. Matz, Kosinski, Nave
& Stillwell, 2017). Neben der Form (Text, Bild usw.) sowie schematischen Merkmalen
wie dem Jobtitel und -ort kann auch der Kommunikationskanal angepasst werden,
sodass mehr oder minder individuelle Kampagnen gefahren werden kdnnen.

Der Nutzen der IT-Unterstiitzung ist besonders hoch, wenn Informationen iber
potenzielle Kandidaten vorliegen, die mit Hilfe von Matching-Techniken mit dem An-
forderungsprofil abgeglichen werden kénnen. Hierflir kann man unter anderem Infor-
mationen nutzen, die Jobsuchende selbst veréffentlicht haben. Bei einigen Jobborsen
(zum Beispiel MoBerries, ziprecruiter) oder Netzwerken (zum Beispiel LinkedIn, Xing)
kénnen Nutzer ein Profil mit Interessen, Qualifikationen und Kompetenzen einrichten.

Denkbar ist auch, dass Jobsuchende proaktiv Fragebogen oder Tests bearbeiten und
" die Ergebnisse in das Profil einflieRen lassen. Auf Basis der Profile von Jobsuchen-
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Entwicklurigen simulieren - Handlungsbedarfe identifizieren

den kann ein autonomes Matching mit den Anforderungsprofilen erfolgen, sodass
der Algorithmus im Stil einer Partnerbérse den Jobsuchenden tiber beliebige Medien
passende Stellen und den Arbeitgebern passende Kandidaten (ggf. in einer Rangfol-
ge geordnet) vorschligt (zum Beispiel birdiematch, Jobunicorn, Monster, Stepstone).
Mbglich ist auch, dass Computer ohne Wissen und Zustimmung der Zielperson Profile
iiber diese erstellen (zum Beispiel anhand des »digitalen FuRabdrucks«) und fiir das
Active Sourcing nutzen.

Recruitment and Selection

Die IT kann die Personalauswahl in vielfaltiger Form unterstiitzen. Hierbei kann unter-
schieden werden, ob bislang etablierte Vorgehensweisen digitalisiert oder genuin
neue Methoden genutzt werden. Der Fortschritt bezliglich etablierter Prozesse um-
“fasst unter anderem die Digitalisierung von Daten, die mit konventionellen Verfahren
gewonnen wurden, die (iibersichtliche) Aufbereitung der Ergebnisse und das automa-
tische Generieren von Reports und Feedbacks.

Ein Beispiel fur die Digitalisierung der Dokumentenanalyse sind Bewerber-Portale,
bei denen die Bewerber relevante Daten selbst eintragen. Ein anderes Bejspiel ist das
sogenannte »CV oder Resume Parsing« (zum Beispiel talention, textkernel). Dabei
werden Daten aus dem (analog eingereichten oder in sozialen Profilen eingestellten)

Lebenslauf automatisch ausgelesen, in Datenbanken nach Attributen geordnet, ex-

portiert und analysiert:

* Die Daten aus Persénlichkeitsfragebogen und Tests stehen digital zur Verfigung,
wenn fiir die Verfahrensbearbeitung und/oder -auswertung ein digitales Gerat ge-
nutzt wird.

¢ Die Informationen aus Interviews und Assessment Centern werden digitalisiert,
indem die Urteilenden ihre Beobachtungsnotizen und Bewertungen direkt in
ein Eingabegerit (Tablet) eintragen, wobei das Programm diese Daten in andere
Daten (zum Beispiel Testergebnisse) integriert und zugleich Ergebnis- und Feed-
back-Berichte generiert (zum Beispiel Aon, Applysia, brooklynmaxx).

Das Potenzial der Digitalisierung »herkdmmlicher« Daten sollte nicht unterschétzt
werden. Die Eignungsdiagnostik bleibt haufig nicht deshalb unter ihren Mdglichkei-
ten, weil zu wenige oder qualitativ schlechte Daten vorliegen, sondern weil die vor-
handenen Daten nicht qualitdtskontrolliert sind und nicht gut genutzt werden. Die
Datafizierung und die informationstechnische (Weiter-)Verarbeitung der Daten geht
zumeist mit einer regelgeleiteten (sogenannten »mechanischen« Urteilsbildung) ein-
her. Damit besteht die Chance, dass die bislang dominierende intuitive Vorgehens-
weise an Bedeutung verliert. Dabei erméglicht die Technik die Nutzung komplexer
Regeln, die kontinuierlich optimiert werden. Die Datafizierung schafft auRerdem die
Voraussetzungen fiir das aktuell im Trend liegende »automatisierte Matching« zwi-




Zwischen Mensch und Maschine - Digitale Transformation von HR

schen den Profilen der Kandidaten und den Anforderungsprofilen und ist schlieBlich
Basis filr regelméRige Evaluationen.

Die fiir die Eignungsdiagnostik benétigten Informationen kénnen auch von virtuellen

Assistenzsystemen eingeholt werden. So kdnnen sich Chat-Bots mit Kandidaten aus-’

tauschen, um Informationen iber Qualifikationsmerkmale zu erheben. Letztendlich
kann auch das komplette Screening-Einstellungsgespréch von einer Maschine geflihrt
werden.

Im Vergleich zum evolutionéren Charakter der Datafizierung etablierter Vorgehens-
weisen hat die Nutzung von »neuen« Datenquellen eher disruptiven Charakter. Hier-
2u z3hlt die automatisierte (Echtzeit-)Analyse von Texten, Audios, Bildern oder Videos
(zum Beispiel HireVue, IBM Watson, Precire, retorio, zortify). Auf der Basis der Annah-
me, dass Persénlichkeit sich in der Sprache manifestiert (vgl. Tausczik & Pennebaker,
2010), werden Texte fiir Personlichkeitsanalysen genutzt. Audios bieten die Méglich-
keit zusatzlicher Analysen (zum Beispiel auf Basis prosodischer Informationen wie In-
tonation, Lautstarke, Pausen). Standbilder oder Videoaufnahmen werden zur Analyse
von Mimik und Gestik genutzt. SchlieBlich wird der digitale FuRabdruck einer Person
analysiert, also die Spur, die ein Mensch bei der Nutzung des Internets und der Nut-
zung elektronischer Geréte hinterldsst.

Die Datengewinnung kann auf unterschiedliche Quellen zuriickgreifen, Nimmt man
das Beispiel der Texte, so kann es sich um Texte aus Bewerbungsunterlagen handeln
oder um die Aussagen im Vorstellungsinterview, die transkribiert wurden. Denkbar ist
aber auch die Nutzung von Texten, die keinen direkten Bezug zur in Frage stehenden
Eignungsdiagnostik haben, beispielsweise Social Media Posts, verdffentlichte Auf-
sitze, Reden usw. Auch Bilder, Filme und digitale FuBabdriicke kdnnen entweder aus
eignungsdiagnostischen Verfahren stammen (Bewerbungsfoto, Videointerview) oder
ohne Wissen der analysierten Person mittels Data-Mining aus dem Netz gezogen wer-
den. In Bezug auf das »digitale Ich« wéren das beispielsweise Suchanfragen, Social-
Media-Eintrige, Metadaten wie die Haufigkeit des Aufrufs von Websites oder Daten
der geografischen Herkunft.

Onboarding

Apps wie Avature, elearnio, myOnboarding oder Personio unterstiitzen den On-
boarding-Prozess, indem sie Mitarbeitern alle relevanten Informationen zur Verfii-
gung stellen. Der Arbeitgeber erhilt eine Ubersicht tiber die Onboarding-Aufgaben
und den Erledigungsstand. Dies soll zu einer reibungslosen Einarbeitung beitragen. In
der Regel ist die IT-Unterstiitzung fiir das Onboarding Bestandteil einer umfassende-
ren Software (d.vinci. rexx), so dass die Daten in diese Programme integriert werden,
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Entwicklungen simulieren - Handlungsbedarfe identifizieren

Engagement and Retention

Die Mitarbeiterbindung betrifft viele Aufgaben der Personaler. Hierzu zahlen Berei-

che wie Learning and Development, Talentmanagement, Performance Management,

Compensation Management sowie Employment Protection und Health Management.

Entsprechend breit sind die Moglichkeiten der IT-Unterstiitzung, die hier nur beispiel-

haft erldutert werden kénnen:

« Im Bereich des Talentmanagements kommen vor allem die oben bereits erlduter-
ten automatisierten Matchingprozesse zum Einsatz, wobei das Anforderungsprofil
eine konkrete Stelle sein kann, aber auch eine Laufbahn, ein bestimmtes Arbeits-
zeitmodell oder eine bestimmte Form des kollaborativen Arbeitens. Die Program-
me kénnen aus dem Vergleich von Ist- und Sollprofil auch Vorschlage fir konkrete
PersonalentwicklungsmaRnahmen (zum Beispiel Qualtrics EmployeeXM) ablei-
ten. Die IT-Unterstiitzung stérkt (iber Mitarbeiter-Self-Service-Systeme die Eigen-
verantwortung,

+ GroRe Veranderungen kann der Einsatzvon IT im Performance Management sowie
im daran ankniipfenden Compensation Management bewirken. Ausgangspunkt
fiir die Transformation im Bereich der Leistungsbeurteilung ist ebenfalls die Da-
tafizierung: Feedback (als eine Form der Beurteilung der Zielerreichung) wird mit
Hilfe digitaler Endgeréate vergeben und empfangen. Ein Beispiel ist Zonar: Mit Hilfe
einer App kénnen bei Zalando unterschiedliche Gruppen (Vorgesetzte, Kollegen
usw.) einer Person jederzeit in Echtzeit Feedback geben.

Daten, die fiir die Beurteilung genutzt werden konnen, ergeben sich auch aus dem
Tracking der Mitarbeiter, also der Aufzeichnung von Bewegungsdaten und dem Ein-
satz von Sensoren. So ist es tiblich, dass bei Lieferdiensten zahlreiche Aktivitdten der
Mitarbeiter registriert und ausgewertet werden. Im produzierenden Gewerbe tragen
Mitarbeiter gelegentlich Chips, die eine Aufzeichnung von Bewegungsdaten, aber auch
von Kontakten mit anderen Mitarbeitern ermdglichen. In vielen Arbeitsbereichen wird
die Bearbeitungsdauer »pro Fall« (ggf. in Kombination mit den Leistungen) gemessen.

Mit Hilfe von spezifischen Tools ist es méglich, systematisch Verhaltensdaten der
im Bliro arbeitenden Mitarbeiter zu sammeln und hinsichtlich Kriterien wie der Pro-
duktivitit auszuwerten. So registriert Office 365 beispielsweise alle in Verbindung
mit Office-Produkten stehenden Aktivititen, zum Beispiel die E-Mail-Aktivitaten, die
Kontakte und die Dauer der mit Hilfe von Office Programmen wie Word bearbeiteten
Dokumente. Programme wie MyAnalytics und Workplace Analytics werten die Daten
aus. Vom Prinzip her dhnliche Analysen leisten Programme wie Dayforce und Kronos.

Die auf diese Art gewonnenen Daten kdnnen zur Optimierung der Arbeitsablaufe und/
oder fiir den Gesundheitsschutz - aber natiirlich auch fiir die Beurteilung - genutzt
werden. Die Leistungsbeurteilung kann als Kriterium fiir die Ableitung von Entwick-
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lungsmaRnahmen, fiir die weitere Arbeits(zeit-)zuweisung und/oder fur die Verteilung
von »benefits« wie zum Beispiel »gute Schichten« oder Prémien dienen.

Die Datafizierung bietet auch die Moglichkeit, das Beurteilungs- und Feedbackgesche-
hen durch spielerische Elemente (»Gamification« im weitesten Sinne) motivierend zu
gestalten. Selbstversténdlich eignet sich auch der datenlastige Bereich Compensa-
tion und Benefits hochgradig fiir eine IT-Unterstltzung. Vergiitungsmarktanalysen
lassen sich automatisieren, die Ausgestaltung von Anreizen lasst sich mittels kiinst-
licher Intelligenz (KI) individuell an die (Interessens-)Profile der Empfénger anpassen
(TrueChoice).

Chancen und Risiken der Datafizierung

An die geschilderten Entwicklungen werden zahlreiche Erwartungen gekniipft. Neben
der Kostensenkung und der Effizienzsteigerung erhoffen sich Beflirworter der Ent-
wicklung unter anderem eine Steigerung der Qualitat der Entscheidungen und MaR-
nahmen. Insbesondere die Objektivitét solle steigen, indem eine Vielzahl von Daten
maschinell und somit ohne biases (kognitive Verzerrungen) verarbeitet wird. Auf der
anderen Seite stehen zahlreiche Sorgen, zum Beispiel um den Verlust der informa-
tionellen Selbstbestimmung und der Autonomie sowie Sorgen um Datenmissbrauch
und um die Etablierung von Uberwachungssystemen. Inshesondere die Objektivitat
sei gefahrdet, da die Maschinen systematisch falsche und diskriminierende Entschei-
dungsvorschldge produzieren wiirden. Sowohl die Hoffnungen als auch die Sorgen
sind nachvollziehbar, die dahinterstehenden unterschiedlichen Bedirfnisse miissen
bei der digitalen Transformation von HR Beriicksichtigung finden.

Nachdem ich die Entwicklungen bislang neutral skizziert habe, mochte ich nun qua-
litative, rechtliche und ethische Aspekte ansprechen, die auf einer libergeordneten
Ebene eine Bewertung der Entwicklungen erméglichen und es erlauben, Hinweise fiir
die Gestaltung der digitalen Transformation von HR abzuleiten.

Daten und Herausforderungen

Die Qualitit aller genannten Entwicklungen hangt wesentlich von der Qualitdt der
dabei genutzten Daten ab. Viele der Fragen, die sich auf das »Kénnen, »Wollen« und
»Diirfen« beziehen, sind letztendlich Fragen nach den Daten und deren Verarbeitung.
Zunichst einmal bendtigt man, um die Qualitdt von Daten einschatzen zu kdnnen, vor
allem aber um theoriegeleitet zu bestimmen, welche Daten fiir welche Fragestellung
relevant sein kénnten, Personen mit einschlégiger Expertise.

Auch notwendige Daten fir aussagekréftige Analysen zu gewinnen, stellt eine enorme
Herausforderung dar. Bendtigt werden sehr umfangreiche Daten, was selbst flir groke
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Chancen und Risiken der Datafizierung

Organisationen schwer zu leisten ist. Die Daten, die in Organisationen grundsétzlich
vorliegen, stammen zumeist aus unterschiedlichen Quellen und sind in unterschied-
lichen Formaten abgelegt, so dass die Integration aufwiandig und fehlertrachtig ist.
Bereits die korrekte Zuordnung eines Datensatzes zu einer Person ist fehleranféllig,
wenn beispielsweise mehrere Personen technische Gerite gemeinsam nutzen oder
mehrere Personen den gleichen Namen haben oder sich Nachnamen andern. Sen-
soren kénnen verschmutzt sein, Programme durch »Adversarial Attacks« getduscht
werden.

Daten miissen den Datenschutzgesetzen entsprechend erhoben und gespeichert,
respektive geldscht werden, wobei auch die Regelungen der Mitbestimmung zu be-
achten sind. Kandidaten und Mitarbeiter missen kontrollieren kdnnen, welche Daten
sie fiir welche Zwecke preisgeben, sie miissen die Hoheit tiber ihre digitale Identitdt
behalten. Die Daten diirfen aufberdem ihre Subjektqualitat nicht in Frage stellen. Dies
ist dann der Fall, wenn eine Person keine willkiirliche Kontrolle (iber die Daten hat,
die etwas (iber sie aussagen. Beispiele sind Biosignale, die unwillkirlich durch die At-
mung, die Haut oder die Muskulatur vermittelt werden. Aus dieser Perspektive sind
Analysen der Stimme oder der Mimik problematisch, Das Bundesdatenschutzgesetz
(BDSG) verpflichtet dazu, Auskunft iiber die erhobenen Daten zu geben.

Analysen und Entscheidungen

Die Gefahren bei der fortgeschrittenen Digitalisierung von HR gehen nicht nur von
den Programmen aus, sondern auch von solchen Anwendern, die der Ansicht sind,
alles, was ein Computer »sagts, sei allein deshalb »richtig, »neutral« und problemlos
zu verantworten, weil es eben ein Computer sei, der »neutrale Daten« auf der Basis
der Mathematik verarbeitet (Mathwashing). Dieser Pseudo-Rationalismus erzeugt Ir-
rationalismus. Dass eine Maschine iiber kiinstliche Intelligenz verflgt, bedeutet nicht,
dass die Maschine die Daten »verstehte. Sie wiihlt sich durch Unmengen an Daten und
sortiert (Klassifiziert) und rechnet, extrapoliert, sucht nach der optimalen Lésung und
prognostiziert. Dabei reflektiert der Rechner nicht tiber die Griinde flir eine Korrela-
tion (zum Beispiel den Zusammenhang zwischen SchuhgréRe und Gehalt). Der Rech-
ner »suchte nicht nach erkldrenden Drittvariablen (im Falle der genannten Korrelation
das Geschlecht). Daher ist es unabdingbar, dass die kiinstliche Intelligenz um die In-
telligenz von Personen erganzt wird, die in Theorie und Praxis des Personalwesens
ausgewiesen sind,

Bei bestimmten Verfahren werden Maschinen programmiert, indem Variablen mit
»Werten« belegt werden. Beispielsweise werden bestimmte Merkmale (zum Beispiel
hohe Umsatzzahlen eines Mitarbeiters im Vertrieb) als positiv »gelabelt«. Die Zuord-
nungen sind nicht »neutral«, sondern spiegeln die personlichen und gesellschaftlichen
Werte der Personen wider, die die Labels vergeben. Ein alternativer Ansatz besteht
darin, die Maschine die Daten eigensténdig clustern zu lassen, also Ahnlichkeiten in

401




Zwischen Mensch und Maschine - Digitale Transformation von HR

den Daten aufzudecken. Was dabei aufgedeckt wird, sind aber ebenfalls nicht (nur)
»natiirlichee, wertfreie Muster, sondern gelebte Strukturen - die gegebenenfalls das
Resultat von Vorurteilen sind.

Maschinelle Prognosen beruhen ebenfalls auf Daten, eine Variable wird aus anderen
Variablen vorhergesagt. Dabei erweisen sich jene Variablen als vorhersagerelevant,
welche in der Vergangenheit (im Trainingsdatensatz) von Bedeutung waren. Waren
beispielsweise in einer Organisation die Fiihrungskréfte berwiegend ménnlich,
»lernt« das Programm, dass es fiir Fihrungspositionen vermeintlich wichtig ist, mann-
lich zu sein. Entsprechend empfiehlt das Programm ausschlieRlich Manner fiir die Be-
setzung neuer Filhrungsposition. Wenn Stellenanzeigen fiir Filhrungspositionen im
Netz iiberwiegend von Mannern aufgerufen werden, »lernt« das Programm, dass Fih-
rungspositionen vermeintlich vor allem etwas fiir Mdnner sind - so dass Frauen ent-
sprechend gut dotierte Jobs im Rahmen der personalisierten Werbung (psychological
targeting) erst gar nicht angezeigt bekommen.

Maschinen werden anhand eines Trainingsdatensatzes programmiert und/oder »ler-
nen« mehr oder minder selbststandig anhand dieses Datensatzes. Der Datensatz gibt
die Struktur der Welt wieder, wie sie zu diesem Zeitpunkt war - mit allen Vorurteilen
und Diskriminierungen. So gesehen halt die kiinstliche Intelligenz uns einen Spiegel
vor. Auf dieser Basis abgeleitete Handlungsempfehlungen stabilisieren diesen Zu-
stand - auch wenn es ein unerwiinschter Zustand ist. Einige sehen allein die Nutzung
digitalisierter HR-Tools als Ausweis ihrer Aufgeschlossenheit und Zukunftsorientie-
rung - und werfen ihre Organisation durch die unreflektierte Nutzung tatsachlich zu-
riick in die Vergangenheit.

Transparenz

Ein verantwortungsvoller Einsatz von IT-Losungen in HR setzt Transparenz voraus.
Es muss jederzeit deutlich werden, wann Maschinen bei Handlungen und Entschei-
dungen eine Rolle spielen und welche Daten einer Anwendung zugrunde liegen. Dazu
muss sowohl beschrieben werden, an welchem Trainingsdatensatz die Maschine pro-
grammiert wurde als auch mit welchen Daten sie aktuell arbeitet. Und es muss zumin-
dest vom Prinzip her klar sein, wie die Daten verarbeitet werden. Ist dies nichtder Fall,
kann man den Auskunftspflichten, die den Anwendern durch die Europdische Daten-
schutz-Grundverordnung (DSVGO) auferlegt sind, nicht nachkommen. Hier ist explizit
eine Auskunft iiber die »involvierte Logik« der automatisierten Verarbeitung der Daten
vorgeschrieben, eine ausschlieRlich auf automatisierter Verarbeitung beruhende Ent-
scheidung ist untersagt.

Ein Verstandnis der Auswertungslogik setzt eine gewisse Kompetenz seitens der Ver-
antwortlichen voraus. Verantwortliche miissen sich durch Weiterbildung ermach-
tigen, reflektiert iber IT-Angebote und deren etwaige Nutzung zu entscheiden. Sie
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Vorldufiges Fazit

miissen in der Lage sein, die Vorgehensweisen der Programme vom Prinzip her zu ver-
stehen und die Folgen beurteilen zu kénnen. Hierzu sind elementare digitale Kompe-
tenzen, aber auch ein Grundlagenwissen in Statistik und im Personalwesen, in Recht
und Ethik notwendig.

Selbst kompetente Anwender kdnnen Algorithmen aber héaufig nicht nachvollziehen.
Dies kann verschiedene Ursachen haben. Anbieter kdnnen notwendige Informationen
unter Verweis auf den Geheimnisschutz zuriickhalten. Darum sollte man abwagen, ob
bei HR-Anwendungen, die existenzielle Bedeutung fiir Bewerber und Mitarbeiter haben,
der Schutz des Betriebsgeheimnisses der Anbieter einen hoheren Stellenwert haben
sollte, als der Schutz der Vertrauenswiirdigkeit der Organisation. AuRerdem kénnte sich
der HR-Bereich freiwillig auf sogenannte »White Box«-Verfahren beschranken.

Allerdings garantieren »White Box« und selbst Open-Source-Ansétze allein noch kei-
ne Transparenz. Denn Algorithmen kdnnen so komplex und dynamisch sein, dass der
Entscheidungsweg auch bei einer vollstandigen Offenlegung des Quellcodes kaum
nachvollziehbar ist. In den Fallen, in denen hinsichtlich der Funktionsweise des Al-
gorithmus keine Transparenz zu erzielen ist, kommt es auf die Erkldrbarkeit an (Ex-
plainable Al). Hierzu ist es notwendig aufzuzeigen, welche Einflussfaktoren fiir die
maschinellen Resultate wesentlich sind. Anwender miissen sich bemiihen, die ma-
schinenbasierten Entscheidungen (Vorschlége) sowie Handlungen nachzuvollziehen,
zu kontrollieren und zu evaluieren. Dazu kann man beispielsweise eine Vielzahl von
Einzelfillen auf andere, konventionelle Art und Weise durchspielen und die so erhalte-
nen Ergebnisse mit den rechnergestiitzten Ergebnissen vergleichen.

Vor allem ist es aber notwendig, bereits bei der Entwicklung der Systeme auf Daten-
schutz (Privacy by Design), auf Schutz vor Diskriminierung und Nachvollziehbarkeit zu
achten. Zahlreiche Experten haben sich auf entsprechende Regeln fiir die Entwicklung
algorithmischer Systeme geeinigt und diese Regeln unter dem Titel »Algo Rules« ver-
offentlicht (www.algorules.org). HR-Verantwortliche haben die Moglichkeit, bei der Be-
schaffung solche Systeme zu bevorzugen, die sich an entsprechende Richtlinien halten.

Vorlaufiges Fazit

Die Risiken der digitalen Transformation von HR sind hoch, die Konsequenzen eines
mangelhaften Programms und/oder seiner unsachgeméRen Anwendung sind fatal.
Dies ist allerdings kein hinreichender Grund dafiir, sich in die romantische Vorstellung
zu fliichten, ohne Daten und Maschinen sei alles besser. Sowohl Algorithmen als auch
Gedankenginge von Personalern kénnen intransparent und irrefiihrend sein. Weder
die Personalarbeit ohne Technik, noch die technikunterstiitzte Personalarbeit sind
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ein Selbstliufer. Jede Form muss daraufhin geprift werden, ob die MaRnahmen an-
gemessen und die Wirkungen erwiinscht sind.

Der Nutzen fiir die Organisation und fiir die Mitarbeiter darf nicht nur behauptet wer-
den, sondern muss empirisch aufgezeigt werden. IT-Unterstiitzung kann HR gut ge-
brauchen, muss sieaberverstehen, kontrollieren und mit einem moralischen Kompass
versehen nutzen (kénnen). Einen solchen ethischen Kompass stellt beispielsweise der
Ethikbeirat HR Tech mit seinen »Thesen« zur Verfiigung (www.ethikbeirat-hrtech.de/).
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