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Digitalisierung und Artificial Intelligence als
Zukunftsthemen im HR-Management

Jonas SACHTLEBER

ABSTRACT: Mir Artificial Intelligence (Al) kinnen Computer aus Daten lernen und be-
reits heute exakte Vorschlige fiir Entscheidungen erarbeiten. Daraus ergeben sich eigene Ge-
schéftsmodelle, und auch der grundsitzliche Einfluss auf Personalprozesse ist allgegenwirtig.
Insbesondere durch die Datenhaltung und die Vielzahl transaktionaler Prozesse sind die Per-
sonalbereiche priidestiniert fiir den Einsatz von Digitaltechnik. Daraus ergeben sich sowohl
fiir die MitarbeiterInnen als auch fiir die UnternehmerInnen Chancen und Risiken. Dieser
Beitrag soll einleitend einen Uberblick iiber die Diskussion, Einsatzgebiete und mégliche
Entwicklung der Anwendung von Al im HR-Management geben.

1. Einfiihrung

1.1 Artificial Intelligence — eine Begriffsklirung

Wer die Arbeit in den Personalabteilungen, die neuerdings vielfach als ,,People Depart-
ments” bezeichnet werden, kennt, weif3, dass hier alle relevanten Informationen als Da-
ten zusammenlaufen. Beginnend beim Tag der Bewerbung und dem Lebenslauf, iiber
die ersten Krankentage, Elternzeiten, Sabbaticals, die Karriereschritte bis hin zu einzel-
nen internen Weiterentwicklungsmafinahmen innerhalb des Unternechmens: Alles ist in
den Datensitzen der HR-Managementsysteme mehr oder weniger gut verfiigbar. Dabei
ist es egal, ob es sich um Vereine, kleine und mittelstindische Unternehmen, Konzerne
oder 6ffentliche Institutionen handelt. Von den Betriebs- und Personalriten der Orga-
nisationen werden diese Informationen vielfach gesehen und teilweise geschiitzt, aber
nur selten zielgerichtet analysiert.

Die steigende Relevanz von Anwendungen, die grofle Datenmengen nutzen, um
daraus Entscheidungsvorschlige abzuleiten, bietet nunmehr die Chance, sich diesem
Thema zu 6ffnen; allerdings auch das Risiko des Missbrauchs und der allgemeinen Fehl-
barkeit. Hier treffen sich Artificial Intelligence und das Human Resource-Management.
Die folgenden Uberlegungen sollen auf die Komplexitit des Themas verweisen, die
Angst davor beseitigen und dafur plidieren, eine proaktive Auseinandersetzung zu for-
dern und zu férdern.

Was ist Artificial Intellligence (AI)? Im vorliegenden Band verwenden die Autorlnnen
bewusst den englischen Begriff der ,Artificial Intelligence®, um die Trennschirfe zum
deutschen Intelligenzbegriff zu wahren. Im Englischen wird ,Intelligence® ebenso mit
»2Datensammlung® tibersetzt und ist damit in der Auseinandersetzung besser geeignet als
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der deutsche Terminus ,kiinstliche Intelligenz®. Al ist ein Oberbegriff fiir die Verwendung
von Computerprogrammen, die Maschinenlernen erméglichen. Weitere Begriffe, die in
der Wissenschaft damit in Verbindung gebracht werden, sind: maschinelles Lernen, tiefes
Lernen, neuronale Netze, Bilderkennung und pridiktive Analyse. Diese Anwendungen
unternehmen alle den Versuch, menschliche Entscheidungsfindung nachzuahmen und
damit die eigenstindige Lésung von Problemen durch Digitaltechnik zu erméglichen.

Mit einfacheren Worten: Mit Al kinnen Computer aus Daten lernen, wie sich diese zu-
einander verhalten und daraus Ableitungen berechnen, die stets in Form von Korrelationen
und Wahrscheinlichkeiten auftreten.

Al erméglicht also, mithilfe digitaler Daten automatisiert Ergebnisse zu erzielen, die
auf unterschiedliche Weise genutzt werden kénnen. Zum einen als Zwischenergebnis,
um im Anschluss daran von Menschen genutzt und/oder interpretiert zu werden. Die-
ser Anwendungsfall beschreibt dann Maschinenratgeber, Unterstiitzung menschlicher
Entscheidungsfindung oder teilweise Automation von Entscheidungen. Als maschinel-
le Entscheidung oder Entscheidermaschine wird die Anwendung hingegen bezeichnet,
wenn die Al anhand ihrer Datenauswertung selbststindig Entscheidungen trifft und
daraus Folgeprozesse ableitet und initiiert.

Laut dem ehemaligen Prisidenten von Google China, Kai-Fu Lee, miissen solche
Anwendungen folgende Grundvoraussetzungen erfiillen (Lee, 2019, S. 26f.): Zunichst
werden empirische Daten in grofien Mengen benétigt (Big Data), zusitzlich ein leis-
tungsfihiger Algorithmus, der mithilfe der Daten lernt, also trainiert wird; aufferdem
muss eine genau definierte Domine bestimmt werden, und zum Schluss eine konkrete
Zielsetzung, die als Ereignis fungiert, welches vorhergesagt werden soll.

Derzeit scheint sich die Al insbesondere in drei Branchen durchzusetzen: Telekom-
munikation, Hightech und Finanzdienstleistungen. Laut einer McKinsey-Studie zur
Einfithrung von Al haben 47 % der Unternechmen in den genannten Branchen ,min-
destens eine Al-Fihigkeit in ihre Geschiftsprozesse eingebettet” (McKinsey & Compa-
ny, 2020). Ebenso steigt der Einsatz von Al jihrlich bereichs- und brancheniibergrei-
fend um 25 %. Die Prognose iiber die Auswirkungen von Al auf die Weltwirtschaft geht
davon aus, dass bis 2030 weltweit 13 Billionen US-Dollar durch die Wertschépfung
kiinstlicher Intelligenz erwirtschaftet werden (ebenda). Aufgrund der aktuellen globalen
Krise im Zusammenhang mit dem Corona-Virus hat die Geschwindigkeit der Digitali-
sierung von Geschiftsprozessen und auch die Einfithrung von Al-Anwendungen aber-
mals zugenommen. Deren unterstiitzender Einsatz in Geschiftsprozessen ist deshalb
nicht neu — ebenso wenig im Personalbereich.

Um ein allgemeines Verstindnis fiir Al zu erlangen, ist die Abgrenzung gegeniiber
der mechanischen Technik tiberaus hilfreich. Denn anders als bei der Al sind die Abldu-
fe hier transparent, deren Wirkzusammenhinge offensichtlich und nachvollziechbar. Was
hingegen wihrend der Anwendung von Al abliuft, ist nicht beobachtbar. Deshalb ist
das ,,Unbehagen an der digitalen Kultur® (Nassehi, 2019, S. 214) so prisent.

Die fehlende Transparenz iiber die Funktionalitit der Anwendungen von Al im Per-
sonalbereich fithrt ebenso zu Diskussionen unter den EntscheiderInnen. KritikerInnen
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und EnthusiastInnen liefern sich einen Schlagabtausch tiber die Notwendigkeit, mogli-
che Einsatzgebiete, Budgets und natiirlich Projektplanung. Dabei geht es teilweise um die
Digitalisierung einzelner Prozesse, aber auch um die ganzheitliche Integration holistischer
Softwareanwendungen, die den gesamten HR-Lifecycle, vom Employer Branding bis zur
MitarbeiterInnenbindung, abzubilden versuchen (Dahm, 2019). Die Entscheidung muss
mit der IT-Abteilung abgestimmt werden, um die Anbindung an die Softwarelandschaft
des Unternehmens zu gewihrleisten und Schnittstellenprobleme zu vermeiden. Hier treffen
also nicht nur allgemeine BefiirworterInnen und KritikerInnen aufeinander, sondern auch
die unterschiedlichen Interessen von Unternechmensbereichen und ExpertInnen, wie bspw.
Datenschutzbeauftragten und VertreterInnen des Business Development oder des Innova-
tionsbereichs. Die viel verwendete Floskel: ,Alles, was digitalisiert werden kann, wird digi-
talisiert werden®, birgt einiges an Wahrheit, was der nichste Abschnitt verdeutlichen soll.

1.2 Im aktuellen Diskurs — eine ambivalente Haltung gegeniiber
»Maschinenlernen”

In der Praxis wird die Diskussion sehr ambivalent gefiihrt. FirsprecherInnen und Geg-
nerlnnen finden sich in allen Abteilungen, wobei die Argumente vielfach emotional
aufgeladen sind. Die Herausforderung im Umgang mit Al liegt nicht nur in der Schwie-
rigkeit der Begriffsdefinition, sondern in der ambivalenten Haltung der Offentlichkeit
gegeniiber diesem Thema. Hiufig werden Angste offenbart, die mit dem Verlust des
Arbeitsplatzes und ganzheitlicher Uberwachung einhergehen.

In der Praxis beschiftigen sich Unternehmen jedoch schon immer mit Fragen der
Kostenreduktion durch die Steigerung von Effektivitit und Effizienz transaktionaler
Prozesse. Dabei werden Prozesse betrachtet, die klassische Supportprozesse sind, einen
hohen zeitlichen Aufwand und oft eine hohe Relevanz fiir Folgeprozesse besitzen. Dazu
zihlt beispielsweise der Ubertrag der Informationen iiber eineN MitarbeiterIn in das
zentrale HR-Managementsystem. Exakte Angaben zu Name, Titel, Adressen, Kontoin-
formationen u.v.m. sind wichtig, um etwa Abrechnungen nachzuvollzichen. Dennoch
konnen diese Informationen hiufig aus den Bewerbungsunterlagen entnommen werden
und miissen regelmiflig tiberpriift werden. Dabei kénnen Self-Service-Anwendungen
helfen, die der/dem MitarbeiterIn die Moglichkeit geben, ihre/seine Informationen ein-
zusehen und selbststindig zu bearbeiten.

Fiir klassische transaktionale Prozesse besteht in jedem Fall die Gefahr, dass Aufga-
ben wegfallen, fiir die aktuell noch eine menschliche Arbeitskraft benotigt wird. Sach-
bearbeiterInnen aus Banken, Versicherungen und Verwaltungen sowie aus Call-Centern
werden ebenso betroffen sein (Matthes & Garczorz, 2019), wie Routinetitigkeiten fiir
PersonalreferentInnen mit Substitutionspotenzial. Eine Studie der Unternehmensbera-
tung McKinsey zeigt, dass insbesondere diejenigen Aufgaben automatisiert werden, die
sich wiederholen, innerhalb der Wiederholung wenig Abweichungen aufweisen und bei
denen keinerlei Kreativitit gefragt ist (MGI Analysis, 2018).

Fiir einen genaueren Blick auf die Entwicklung in Deutschland kénnten die Er-
gebnisse der ,Foresight- und Szenariostudie im Auftrag des Fraunhofer-Instituts fiir
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Arbeitswirtschaft und Organisation IAO bis 2030“ herangezogen werden (Burmeister
et al., 2019; Fink & Siebe, 2016). Daraus ergeben sich fiir viele Unternehmer und
Wissenschaftler Szenarien, die mit steigender Automatisierung Produktivitdtszuwich-
se und deren Skalierbarkeit mit sich bringen. John Maynard Keynes beschrieb bereits
1928 in seinem Essay “Wirtschaftliche Moglichkeiten fir unsere Enkelkinder, dass
die Automatisierung das Potenzial besitzt, alle unsere wirtschaftlichen Herausforderun-
gen zu 16sen. Allerdings werden in den wenigsten Fillen Menschen ersetzt, sondern es
findet vielmehr eine Erweiterung der menschlichen Arbeitskraft statt (Daugherty &
Wilson, 2018). Damit wird die Al sozusagen zum Werkzeug fiir kreative Schaffenspro-
zesse. Dieses als digitale Transformation zu bezeichnende Phinomen betrifft auch das
HR-Management. Fiir viele Aufgaben von klassischen HR-Referentlnnen bedeutet Al
somit in jedem Fall Verinderung, aber keinen Grund zur Sorge!

2. Ziele und Einsatzfelder sowie Herausforderungen von Al im HR-
Management

2.1 Zukunftsszenarien fiir das HR-Management

Unternehmensbereiche wie der operative Servicebetrieb oder Marketing und Vertrieb
profitieren schon heute von Al-Anwendungen. Diese Tatsache konnen Managerln-
nen im Personalbereich dazu nutzen, um auch auf Anforderungen in ihrem Bereich
aufmerksam zu machen und die Vorteile dieser Anwendungen proaktiv vorzubringen.
Al-Technologien bieten ebenso erhebliche Moglichkeiten zur Verbesserung im HR-
Management, wie bspw. Self-Service-Transaktionen, Rekrutierung und Talentakquise,
Gehaltsabrechnung, Berichterstellung oder Verwaltung von Zugriffsrechten.

Dabei liegt der Fokus heute noch vielfach auf der Digitalisierung transaktionaler
Unterstiitzungsprozesse, wobei nur selten Al-Technologien zum Einsatz kommen. Man
spricht erst dann von einem Lernprozess der Maschine, wenn die Analyse von groflen
Datenmengen dazu genutzt wird, selbststindig Ableitungen zu treffen und auf Basis
dessen Entscheidungsvorlagen zu entwickeln oder sogar Entscheidungen zu treffen, aus
denen Folgeprozesse abgeleitet werden (Nicastro, 2020).

Die Grinde fiir die Zuriickhaltung sind vielfiltig. Im Personalbereich bilden der
Umgang mit personenbezogenen Daten und die damit einhergehenden rechtlichen Re-
gularien zusitzliche Risikofaktoren.

In einer Studie der Unternehmensberatung McKinsey wurden Entscheidungstriger
nach den Hiirden befragt, die den gezielten Einsatz von Al ihrer Meinung nach ver-
hindern. Dabei wurde von 43 % der Befragten die fehlende Strategie fiir den Einsatz
von Al-Anwendung als besondere Herausforderung beschrieben, gefolgt von unzurei-
chenden Kompetenzen (42 %) und einem hinderlichen Silodenken von Bereichen und
deren Entscheidungstrigern (30 %) (McKinsey & Company, 2020). Folglich lohnt es
sich insbesondere fiir die Personalbereiche, an Schnittstellenthemen zu arbeiten, die IT
der Organisation einzubezichen und gezielt Kompetenzen innerhalb der Belegschaft zu
entwickeln, die den Einsatz von Al begiinstigen.
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Der Mehrwert von Al fir den Personalbereich wurde bereits vielfach dargelegt. Eine
im Juli 2020 von PricewaterhouseCoopers durchgefithrte Umfrage ergab, dass 72 % der
Fithrungskrifte glauben, dass Al in naher Zukunft erhebliche Geschiftsvorteile bieten
wird (Staley, 2020). In einer anderen Umfrage von IBM glauben 66 % der CEOs, dass
Al einen signifikanten Wert in der Personalabteilung erzielen kann (Guenole & Fein-
zig, 2018). Aufgrund dessen ist es notwendig, dass sich HR-ExpertInnen mit Al und
deren Finsatzmdglichkeiten auseinandersetzen. Der konsequente Einsatz von Al bote
die Moglichkeit, mehr Zeit und Aufmerksamkeit auf die kreativen und menschenbezo-
genen Aufgaben des HR-Managements zu verwenden.

Dafiir muss den handelnden Akteurlnnen klarwerden, dass die durch die AI getroffenen
Entscheidungen lediglich auf der Interpretation von Informationen beruhen. Sie interpretie-
ren das Verhéltnis von Zeichen, konnen also keinen Sinn oder Bedeutung dahinter erkennen.

Um aus der Verteilungsstruktur eine Sinnstruktur zu machen, ist es notwendig, dass
Menschen die Ergebnisse betrachten, hinterfragen, interpretieren und ihnen Bedeutung
beimessen (Nassehi 2019, S. 74f.). Al leitet ihre Entscheidungen aus Korrelationen ab,
wobei klar ist, dass Korrelationen keine Kausalitit bedeuten. Hier sei auf das berithmte
Beispiel verwiesen, dass alle Schwine, die man in einem Menschenleben beobachten
kann, weif§ gewesen sein kdnnen, was keinesfalls bedeutet, dass alle Schwine weif3 sind
(Taleb 2015, S. 52ff.).

Damit ergibt sich ein mogliches, optimistisches Zukunftsszenario fiir die Personal-
abteilungen, in denen sowohl digital als auch menschlich agiert wird, da sie sich auf
die Optimierung der Kombination von menschlicher und automatisierter Arbeit kon-
zentrieren. Notwendige Grundlagen dafiir wiren allerdings Teams, die Al verstehen,
gezielt einsetzen und Ergebnisse hinterfragen, wihrend sie proaktiv an der Entwick-
lung eines HR-Managements arbeiten, das personlicher, menschlicher und intuitiver ist
(Hommelsheim, 2020).

Die folgenden Abschnitte sollen den unterschiedlichen Einsatzgebieten von Al im
HR-Management gewidmet werden. Dabei sollen die Personalgewinnung und -ent-
wicklung sowie, in Abgrenzung dazu, die Automatisierung von Unterstiitzungsprozes-
sen und die sich daraus ergebenden Moglichkeiten der Metadatenanalyse betrachtet
werden.

2.2 Personalbeschaffung (Recruiting & Talent Acquisition)

Einer der Bereiche, in denen Al bereits in der Personalabteilung zum Einsatz kommt,
ist die Identifikation geeigneter KandidatInnen innerhalb der Personalgewinnung. EinE
KandidatIn bewirbt sich, indem er/sie die Bewerbungsunterlagen tiber eine Recruitings-
oftware hochlddt. Dabei wird heute bereits vielfach sogenanntes ,Parsing eingesetzt,
bei dem eine Software aus dem PDF- oder Word-Dokument oder aber einfach dem
jeweiligen Nutzerprofil bei XING oder LinkedIn alle relevanten Informationen tiber die
BewerberInnen ausliest. Zu diesem Zweck kann ebenso gut ein Chatbot eingesetzt wer-
den, der den KandidatInnen gezielte Fragen zu Alter, Wohnort, Erfahrung, Ausbildung
usw. stellt. Infolgedessen werden die Informationen in eine Datenbank eingepflegt und
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stehen somit fiir eine Metadatenanalyse zur Verfiigung. Anschlieffend kénnen kognitive
oder leistungsbezogene Tests automatisiert an die KandidatInnen verschickt werden, um
Kompetenzen der Kandidatlnnen vergleichbar einschitzen zu konnen. Zudem wird der
Rekrutierungsprozess erheblich beschleunigt, was sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir die BewerberInnen von Vorteil ist. Die MGI Studie ergab, dass Unternehmen, die
Al-erweiterte Software verwenden, ihre Effektivitit steigern, um einen Wettbewerbsvor-
teil des Talentakquisitionsprozesses zu erzielen (MGI Analysis, 2018). Dies ist zunichst
lediglich eine Digitalisierung des transaktionalen Prozesses ,Kandidateninformationen
einpflegen®.

Wenn infolgedessen allerdings die Datensitze markiert werden, die zu jenen Bewer-
berInnen gehéren, die nach einem Interview von einstellenden PersonalmanagerInnen
besonders gut bewertet werden, kénnen die Datensitze auf Ahnlichkeiten hin unter-
sucht werden. Daraus ergibt sich dann beispielsweise, dass KandidatInnen mit Erfah-
rung aus der Automobilbranche besonders gut ankommen, obwohl es um eine Position
in der Logistik geht. Oder aber, dass es einen Zusammenhang mit den Postleitzahlen
der Wohnanschriften der Bewerberlnnen gibt, die besonders gut bewertet worden sind.
Ebenso kénnen Tests dahingehend ausgewertet werden, welche Ergebnisse zu denjeni-
gen Bewerberlnnen gehéren, die positiv bewertet worden sind.

Die sogenannte ,qualifikationsbasierte Einstellung® erméglicht dann einen automa-
tisierten End-to-End-Personalbeschaffungsprozess, in dem detaillierte Kompetenzpro-
file der zu besetzenden Stelle angelegt werden, die anhand von standardisierten Tests
und gezielter Analyse der BewerberInnenprofile abgeglichen werden. Anhand dessen
kann eine Einstellung auf Basis der Analyse geschehen (vgl. z. B. der Future Workplace
Hackathon bei Meister, 2020). Einstellungsgespriche sind dabei nicht mehr notwen-
dig. Insbesondere fiir Servicekrifte und ArbeiterInnen mit klar abgrenzbaren Aufgaben
werden Einstellungsprozesse bereits heute so gehandhabt (z. B. fiir Callcenter Mitar-
beiterInnen oder Lageristnnen in der Logistik). Interessant ist dabei die Beobachtung,
dass automatisierte Auswahlprozesse insbesondere fiir diejenigen Aufgaben zum Einsatz
kommen, die die hochste Wahrscheinlichkeit aufweisen, durch Automatisierung Opfer
der Disruption zu werden. So werden beispielsweise Lageristinnen und Call-Center-
Agentlnnen bereits jetzt tiber vollautomatisierte Auswahlprozesse eingestellt. Allerdings
sind es auch insbesondere die Tétigkeiten von LageristInnen, die durch Robotik ersetzt
werden, und es sind die Anfragen an Call-Center-Agentlnnen, die heute durch Chat-
bots bearbeitet werden.

Bei solchen automatisierten Auswahlprozessen gilt es auch rechtliche Rahmenbedin-
gungen zu beachten. Gemif§ Art 22 Abs 1 der Datenschutzgrundverordnung (DSGVO)
hat z. B. ,die betroffene Person (...) das Recht, nicht einer ausschliefllich auf einer
automatisierten Verarbeitung — einschliefSlich Profiling — beruhenden Entscheidung
unterworfen zu werden (...)“ (siche dazu den Beitrag von Seeber, Abschnitt 4.2.1 in
diesem Band).

Die Aufgabe der PersonalmanagerInnen ist nunmehr, die traditionellen Variablen der
Personalbeschaffung kritisch zu hinterfragen und den Abschlussnoten, Erfahrungsjahren
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und Zertifikaten nicht mehr den Stellenwert beizumessen, den sie vielerorts heute noch
haben. Die unkonventionellen Herangehensweisen der KandidatInnenfindung reichen
von Boot Camps iiber Coding Schools, MOOC:s, technische High Schools wie P-TECH
(ein gemeinsames High School-Diplom und Associate Degree in MINT-Fichern) bis hin
zu Berufsausbildungen in Gemeindezentren und High Schools (Meister, 2019).

Daraus ergeben sich Aufstiegschancen, und die Al Ailfi dadurch sogar dabei,
menschliche Vorurteile zu umgehen. Die Al blendet nimlich Alter, Geschlecht und
Herkunft aus, wenn lediglich die relevanten Informationen wie kognitive Leistungsfi-
higkeit, Kompetenzen und Fertigkeiten als Bewertungskriterien definiert werden. Das
Tool MindMatch etwa nutzt eine umfangreiche Datenbank von Bewerberlnnendaten,
um geeigneten Kandidatlnnen fiir neue Stellenangebote auf sozialen Netzwerken zu
suchen (Nowak, 2019).

Ob und inwieweit diese Informationen weiterfithrend genutzt werden, hingt von
der integrativen Leistung des Personalbereiches an sich ab. In unserem Beispiel konnten
daraus gezielte Kampagnen geschaltet werden, um potenzielle KandidatInnen aus einer
bestimmten Branche oder einem bestimmten Postleitzahlenbereich anzusprechen.

Die Sinnhaftigkeit dieser MafSnahmen sollte in jedem Fall durch die Personalmanagerin-
nen oder jeweiligen Expertlnnen gepriift werden. Dann allerdings konnen derartige Anwen-
dungen dabei helfen, dass sich die Expertlnnen auf detaillierte KandidatInnenpriifung und
professionelles Assessment konzentrieren und damit den Recruitingprozess zwar digitaler,
aber eben auch ,menschlicher” gestalten.

Klar ist allerdings auch, dass die Personalbeschaffung deshalb fiir den Einsatz von Al
pridestiniert ist, weil hier signifikante, messbare und unmittelbare Ergebnisse erreicht
werden kénnen: verkiirzte Zeit bis zur Einstellung, damit einhergehend die gesteigerte
Produktivitit der MitarbeiterInnen und eine verbesserte Zufriedenheit der KandidatIn-
nen, fiir die der Auswahlprozess einfach, intuitiv und schnell verlduft.

2.3 Personalentwicklung und Trainings

Bereits vorhandene, umfangreiche Datensitze zu fritheren Jobprofilen, Fertigkeiten
und durchgefihrten Fortbildungen bilden eine hervorragende Basis fiir Al-basierte
Lernplattformen. MitarbeiterInnen kénnen hier umfangreiche Angebote selbststin-
dig planen, organisieren und koordinieren oder durch ein Vorschlagswesen Denkan-
stofle zur Auswahl von Weiterbildungsangeboten erhalten (Thaler & Sunstein, 2008).
Fiir den Einsatz von sogenannten ,,Virtual-Reality-Trainings®, in denen Szenarien ab-
gebildet werden, die den Ernstfall simulieren, bieten arbeitsrechtlich verpflichtende
Schulungen interessanteste Anwendungsfille. Das Unternehmen Verizon schult bei-
spielsweise seine MitarbeiterInnen in Bezug auf das Verhalten bei Raubiiberfillen mit
Hilfe von VR-Trainings. Das Unternehmen MasterCard wiederum nutzt die virtuelle
Realitit, um MitarbeiterInnen dabei zu helfen, ihre Soft Skills zu verbessern und sie
darin zu schulen, was in einer Krisensituation zu tun ist, z. B. bei einem Brand am
Arbeitsplatz. Walmart schult rund eine Million MitarbeiterInnen in 4.700 Filialen
in den USA in verschiedenen Aspekten des Filialbetriebs, von der Handhabung der
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Produkte bis zum Umgang mit Menschenmengen am Black Friday. Dabei kénnen
Lernpfade ganzheitlich auf Jobprofile ausgeweitet werden. So kénnte etwa den Mit-
arbeiterInnen im mittleren Management die Moglichkeit eingeriumt werden, aus
unterschiedlichen Angeboten zu wihlen und damit eine individuelle Fiihrungskrifte-
entwicklung zu vollziehen. Hierbei handelt es sich wiederum lediglich um eine Digi-
talisierung und damit einhergehende Automatisierung des transaktionalen Prozesses
»Schulungsangebote bereitstellen®.

Zu einer AI-Anwendung konnen die Lernplattformen dann werden, wenn eine Kor-
relation zwischen der Performance einzelner MitarbeiterInnen und den von ihnen ab-
solvierten Trainings hergestellt wird. So kénnten alle MitarbeiterInnen des Vertriebs,
die ein bestimmtes Verkaufstraining absolviert haben, ihre Umsitze verbessert haben.
Infolgedessen wiirden alle Vertriebsmitarbeiterlnnen dazu angehalten, diese Schulung
zu besuchen, um das Umsatzpotenzial ganzheitlich zu heben.

Auch hier gilt, dass die Sinnhaftigkeit des automatisierten Angebots regelmifig kri-
tisch hinterfragt werden sollte. Dabei wiederum kann die automatisierte Bewertung
von Lerninhalten durch Teilnehmerlnnen hilfreich sein, bspw. durch den sogenannten
Net-Promoter-Score, der eine vergleichbare Bewertung anhand der Kriteriums ,dieses
Training wiirde ich weiterempfehlen® erméglicht.

2.4 Automatisierung klassischer Unterstiitzungsprozesse

Wie bereits beschrieben, bietet die Automatisierung von standardisierten Prozessen und
sich wiederholenden Aufgaben ein grofles Potenzial, um Aufwinde zu reduzieren und
den MitarbeiterInnen der Personalabteilung die Moglichkeit zu geben, sich den Men-
schen zu widmen und weniger biirokratische Aufgaben zu tibernehmen.

Die Zuweisung von Biiroflichen oder die Bereitstellung der richtigen Ausriistung
sind Aufgaben, die nicht manuell von HR-MitarbeiterInnen ausgefithrt werden miissen,
sondern von einer geeigneten Anwendung iibernommen werden konnen. Als Beispiel
konnen Chatbots dienen, mit denen MitarbeiterInnen sofort auf zahlreiche unterneh-
mensbezogene Informationen zugreifen kénnen: die Bereitstellung von Richtlinien,
Verfahrens- und Prozessbeschreibungen, Einreichung und Bearbeitung von Urlaubsfor-
mularen, Einsicht und Abgleich von Arbeitszeitkonten usw. Die MGI Studie ergab, dass
HR-MitarbeiterInnen, die Al-Software verwenden, Verwaltungsaufgaben mit 19 %
mehr Effektivitit ausfiihren als HR-Abteilungen, in denen keine Form von Al imple-
mentiert wurde (MGI Analysis, 2018). Durch die Verringerung der transaktionalen
Aufgaben kénnen sich die PersonalmanagerInnen darauf konzentrieren, Bezichungen
zu den MitarbeiterInnen und Fihrungskriften aufzubauen.

Wichtig: An dieser Stelle soll die Unterscheidung deutlich werden, dass die Digitalisie-
rung transaktionaler Prozesse nicht mit dem Einsatz von Al gleichzusetzen ist.

Allerdings verwaltet die Personalabteilung auch alle personenbezogenen Daten der
MitarbeiterInnen eines Unternehmens. Unter Beriicksichtigung der Einschrinkung,
bspw. aufgrund der DSGVO, ergeben sich vielfiltige Anwendungsbeispiele fiir Al: Die
Oracle-Studie zu Advanced Analytics in Personalabteilungen 2020 identifizierte Berei-
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che, in denen Al unter den Befragten am hiufigsten eingesetzt wird (Davenport &
Anderson, 2020).

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich die Personalabteilungen am hiufigsten
an mit Al angereicherte Software wenden, um festzustellen, welche MitarbeiterInnen
voraussichtlich das Unternehmen verlassen werden. Dazu wurden Zusammenhinge
zwischen den Austritten, den genannten Begriindungen und der Entwicklung der Mit-
arbeiterInnen innerhalb des Unternehmens gebildet, sowie Entwicklungen der vergan-
genen Jahre miteinander verglichen. Die befragten Unternehmen verwenden Al aufSer-
dem dazu, um die PotenzialtrigerInnen innerhalb der Belegschaft zu identifizieren und
deren interne Entwicklung gezielt zu férdern. Aufkommende Arbeitsaufwinde und stei-
gende MitarbeiterInnenzahlen in Produktions- oder Logistikbetrieben kénnen mithilfe
detaillierter Forecasts frithzeitig erkannt und gezielt gesteuert werden: so beispielsweise
der Einsatz von Zeitarbeitskriften oder die Notwendigkeit kurzfristiger Einstellungen
fur Phasen hoherer Auslastung (Davenport & Anderson, 2020).

2.5 Anforderungen an die Belegschaft und Verinderung der Arbeitswelt

Der Vorteil der Digitalisierung und der damit einhergehenden Automatisierung inner-
halb des HR-Managements besteht darin, dass sich die Erfahrung der MitarbeiterInnen,
Fihrungskrifte und BewerberInnen verbessert. Die Stakeholder oder internen KundIn-
nen des HR-Managements erhalten schneller Antworten, mehr Handlungsspielraum
oder kdnnen intuitiv Services nutzen, die zuvor iiberaus zeitintensiv und mit viel biiro-
kratischem Aufwand verbunden waren.

Daraus ergeben sich Datensitze, in denen mithilfe von Al Korrelationen identifiziert
und mogliche Ableitungen getroffen werden kénnen, wie beispielsweise BewerberInnen
zu identifizieren, die voraussichtlich gute Arbeit leisten werden oder interne Potenzial-
trigerInnen, die fiir die interne Weiterentwicklung besonders geeignet sind.

Hinzu kommt, dass im Personalbereich viele Informationen iiber MitarbeiterInnen
und deren Entwicklung, Kompetenzen oder Leistung — buchstiblich — /iegen. Unter
Beriicksichtigung der rechtlichen Rahmenbedingungen konnen diese Informationen
genutzt werden, um Aussagen iiber Krankheitsquoten, Arbeitsauslastung, Personalab-
ginge und vieles mehr zu treffen. Besonders spannend ist es, die Ergebnisse mit der
Produktivitit von Geschiftsprozessen oder der Entwicklung finanzieller Parameter in
Verbindung zu bringen, um ganzheitliche Aussagen tiber die Geschiftsentwicklung
treffen zu konnen. Dabei konnen Unternehmensproduktivitit und Betriebskosten bei-
spielsweise in Zusammenhang mit der MitarbeiterInnenzufriedenheit gebracht werden.

Die allgemeine Befirchtung, die Automatisierung durch Digitalisierung und Al
bedrohe Arbeitsplitze, ist real. Das Weltwirtschaftsforum geht derzeit davon aus, dass
mehr als 75 Millionen Arbeitsplitze durch den Einsatz von Al im Zeitraum von finf
Jahren verdringt werden. Allerdings werden voraussichtlich 133 Millionen neue Ar-
beitsplitze geschaffen, die infolgedessen weniger routiniert und transaktional sein wer-
den. Sozialer Umgang und Empathie, sowie technisches Verstindnis und Kreativitdt im
Umgang mit technischen Lésungen sind gefragt. Untersuchungen des Zentrums fiir
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kreative Fithrung zeigen, dass die Entwicklung von emotionaler Intelligenz und Empa-
thie eine bessere Arbeitsleistung sowohl fir MitarbeiterInnen, als auch fiir Fithrungs-
krifte hervorbringt (Stevenson, 2019).

Das Zentrum fiir die Zukunft der Arbeit ,Cognizant Technology Solutions“ be-
schiftigt sich mit der Verdnderung der Arbeitswelt und den damit zusammenhingenden
Zukunftsszenarien. Das Institut definiert 21 Jobs fiir die Zukunft und wie diese sich
voraussichtlich verindern werden. Innerhalb von 10 Jahren (von 2019 bis 2029) werden
sich diese Jobs von Low-Tech zu High-Tech entwickeln, und seit der Veroffentlichung
des ersten Berichts sind viele der erwarteten neuen Jobs wirklich ,entstanden®: allein bei
Facebook etwa die Jobbezeichnungen Financial Wellness Manager, Memory Curator
und Augmented Reality Journey Builder. Jeder fiinfte Arbeitnehmer, der nicht routi-
nemiflige Aufgaben wahrnimmt, wird bis 2023 voraussichtlich auf Al angewiesen sein
oder eng mit ihr zusammenarbeiten (Meister, 2019).

Abgesehen von der Entwicklung neuer Aufgabengebiete ist es notwendig, die Mit-
arbeiterInnen auf die anstehenden Verinderungen der Arbeitswelt vorzubereiten. Dies
liegt ebenso im Verantwortungsbereich der PersonalmanagerInnen wie die Identifika-
tion moglicher Bereiche zum Einsatz von Al.

3. Fazit

Maschinenlernen ist ebenso wenig die endgiiltige Antwort auf die Herausforderungen
im HR-Management wie eine Bedrohung fiir den Berufsstand der PersonalerInnen. Wir
sollten den Einsatz von Al als ein Werkzeug begreifen, mit dem es uns gelingen kann, die
wachsenden Herausforderungen unserer VUCA-Welt zu be- und verarbeiten. (VUCA
ist ein Akronym, das sich auf ,volatility® [Volatilitdt], ,uncertainty [Unsicherheit],
»complexity” [Komplexitit] und ,ambiguity® [Vieldeutigkeit] bezieht. Damit werden
vermeintliche Merkmale der modernen Welt beschrieben.) Ein Verstindnis dafiir, wie
Al funktioniert, an welchen Stellen der Einsatz sinnvoll ist und eine kritische Haltung
gegeniiber den Ergebnissen bilden dabei die Ausgangspunkte. Unter Entwicklung einer
konstruktiv-kritischen Haltung bietet uns Technologie eine Vielzahl neuer Méglichkei-
ten. Sie kann HR-ManagerInnen dabei unterstiitzen, die richtigen Entscheidungen zu
treffen, unsere MitarbeiterInnen zu schiitzen und eine positive Arbeitswelt der Zukunft
zu kreieren. Dafiir muss den handelnden Akteurlnnen klar werden, dass die durch die
Al getroffenen Entscheidungen lediglich auf der Interpretation von Informationen be-
ruhen. Sie interpretieren das Verhiltnis von Zeichen, konnen also keinen Sinn oder
Bedeutung dahinter erkennen. Deshalb wird der Versuch unternommen, bspw. mithilfe
der DSGVO das Individuum vor automatisierter Entscheidungsfindung zu schiitzen.
Wie erfolgreich dieses Unterfangen sein wird, kann sich erst durch die Rechtsprechung
innerhalb der nichsten Jahre zeigen. PersonalmanagerInnen, MitarbeiterInnen, Kolle-
glnnen, aber ebenso KundInnen digitaler Geschiftsmodelle und Nutzerlnnen von Apps
und Online-Anwendungen sind gefragt, um den Einsatz von Al dort auszubauen, wo
er den Menschen unterstiitzt und fordert. Andererseits soll ihr Einsatz dort beschrinkt





